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1 UTGANGSPUNKTER

Listen, little Elia, draw your chair up close to the
edge of the precipice and I'll tell you a stovy.
(F Scott Fitzgerald, 'Notebooks')

Den hdr rapporten omfattar huvudsakligen min redo-
gdrelse for en fallstudie av fOretagsledares besluts-
inflytande. Jag har observerat fem f&retagsledare

i arbete och fdrsSker med utgangspunkt fran mitt ob-
servationsmaterial att identifiera och beskriva de
studerade foretagsledarnas inflytande pd och genom
beslutsfattande i foretagen.

I detta inledande kapitel skall jag redovisa och
i viss man underbygga nagra antaganden som bade utgor
bakgrund till studiens tillkomst och utgangspunkt f£or
min avgrédnsning av undersékningsomrade och f&r mitt
val av tillvdgagangssdtt. Jag behandlar fOrst kort-
fattat bristen p& handlingsorienterade studier av fore-
tagsledare, och - som en konsekvens av detta - bristen
p& kunskap om fdretagsledares inflytande. D&refter
redogdr jag Oversiktligt f8r VDs stdllning enligt aktie-
bolagslagen (ABL), fOr strdvandena att &ka inslaget av
de anstdlldas "medbestd@mmande" i fdretagen och for
innebdrden av ett perspektiv "utifran" i detta samman-
hang. Mot bakgrund av denna redovisning anger jag
slutligen understkningsomrddet och formulerar studiens
syften.

STUDIER AV FORETAGSLEDARE

Fbretagsledare och deras agerande tilldrar sig ett rela-
tivt stort intresse, och tillmdts relativt stor betydelse,

Begreppet féretagsledare anvidnds i det féljande som synonymt med
verkstdllande direktdr (VD) i Aktiebolagslagens bemidrkelse.



badde i fOretagsadministrativ litteratur och i allmin
debatt. Mycket av utrymmet i den foretagsekonomiska
litteraturen om fOretagsledning &dgnas &t utveckling av
tekniker och metoder f6r att uppnd en (ur lednings-
perspektiv) rationell och effektiv hantering av be-
slutsfrégor.1 Ndr det gdller den litteratur som mer
direkt behandlar foretagsledare dgnas en betydande del
av intresset &t férhdllanden och yttringar som kan
antas ha ett indirekt samband med fdretagsledares
agerande. Stort utrymme ldmnas &t flretagsledares
dsikter, attityder, bakgrund, livsstil m m. D&remot
finns det en pataglig brist p& systematiska beskriv-
ningar av vad foretagsledare faktiskt gdr, i motsats
till olika normativa ansatser med anvisningar om vad de
"b6r" gbra. Avsaknaden av empiriskt underlag i detta
avseende har uppmdrksammats gdng pad gang.

The literature on top-management is concerned with the
general principles governing the way in which the executive
work should be performed rather than with observational de-
scriptions of how it is actually carried on. (Carlson, 1951,
sid 25)

The literature is rich in general discussions of the
executive's functions in the firm. These writings are
heavily polemical in character and rest upon a very meagre
empirical foundation of systematically recorded data.
(Dubin & Spray, 1964, sid 99)

Although an enormous amount of material has been published
on the manager's job, we continue to know very little about
it. Much of the literature is of little use, being merely
endless repetition of the same vague statements. (Mintzberg,
1973, sid 5)

Ett skdl, som kan ha bidragit till detta forhallande,
dr att foretagsledares agerande i sig &r foérhallandevis
odtkomligt, dels d&drfor att det av tradition och genom
de mbjligheter och restriktioner positionen erbjuder
"privatiserats" i betydande utstrdckning, dels darfdr
att komplext och atminstone ytligt sett icke-repetitivt
beteende dr svart att studera.

Ett andra sk&l dr att f8 praktiker och forskare pa
allvar intresserat sig f&r utveckling, "styrning" och
befogad beldning av foretagsledare. De huvudsakliga

1)
Jfr diskussionen i Sjsstrand (1978).



motiv som funnits att utreda andra befattningshavares
prestationsfdrutsidttningar och uppgiftshantering har
inte (f&rrédn helt nyligen) tyckts lika angel&gna nér
det gdller fOretagsledare. Ndr en foretagsledare inte
dstadkommit resultat som beddmts som godtagbara, har
tendensen varit att i fdrsta hand friga vem som skall
anlitas i stdllet, snarare &n att metodiskt undersd&ka
orsakerna.

Ett tredje skdl &dr den pdtagliga bendgenheten i
litteraturen att generalisera fdrhallanden som avser
olika chefs-/ledarpositioner. Studier av exempelvis
arbetsledare och statsdverhuvuden - eller anekdoter om
generalen Grant - utnyttjas i viss utstrdckning som be-
14gg ocksad for uppfattningar om fdretagsledares situation
och agerande.

Oavsett hur bristen pd empiriska och handlingsorien-
terade fdretagsledarstudier uppkommit instdmmer jag
emellertid med Mintzberg (1975), som framhdller

The field of management, so devoted to progress and change,
has for more than half a century not seriously addressed the
basic question: What do managers do? Without a proper
answer, how can we teach management? How can we design
planning or information systems for managers? How can we
improve the practice of management at all? (Sid 49)

FORETAGSLEDARES INFLYTANDE

Intresset f6r foretagsledare kan i vdsentlig utstrdckning
antas sammanhdnga med det inflytande de f&rmodas eller
forvdntas utdva, frédmst i det egna fdretaget. Empirisk
forskning om vilka m&jligheter till inflytande fdretags-
ledare faktiskt har i olika situationer - och hur dessa
m&jligheter uppkommer och utnyttjas - saknas emellertid
ndstan helt.

Chief executive officers have great authority and potential
power vested in their positions; yet, the business management
literature, though voluminous, provides surprisingly few
analyses of their jobs. (Rock, 1977, sid 1)

Sannolikt har bl a praktiska och metodologiska svarig-
heter i aktionsorienterade studier av inflytande i viss
man verkat avskrdckande. Lidén (1974) framhidller exempel-
vis

Det gar sdllan att mi#ta det inflytande som enstaka mi#nniskor
har inom en organisation. Det gdr heller inte att visa hur



eventuella fdrdndringar i detta inflytande paverkar fére-
tagens handlande. (Sid 182)

Forskningsansatser med inriktning p& inflytande har
darfdr koncentrerats till olika befattningshavares upp-
levelser av och utsagor om inflytandefdrh&llanden.
(Tannenbaum et al, 1974, Lidén, 1974, Pearse, 1977.)

Det finns emellertid ocksd en vdxande litteratur som
behandlar beslutsfattande i fO6retag. Inflytande betrak-
tas i denna litteratur huvudsakligen som en frdga om
paverkan pa beslut. Enligt Danielsson (1977) har ut-
veckling och fOrstdelse av beslutsfattande i allt hdgre
grad kommit att dominera fdretagsekonomin.

Beslutsfattande har kommit att bli ett av de viktigaste
begreppen i hela fdretagsekonomin, ja sa viktigt att be-—
slutsfattandet styr sjidlva uppfattningen av verkligheten:
verksamheten i féretag avbildas bdst genom ett antal be-
slutsmodeller. (Sid 262)

Han menar vidare (sid 273) att uppfattningen om fdre-
tagsekonomi som ett studium av beslutsf?ttande paverkat
bade behovet av att studera inflytande1 och fdrestdll-
ningarna om inflytande. Lidé&n (1974) utgér ocksad fran
ett beslutsorienterat synsdtt i sin undersdkning av makt-
férdelningen 1 foéretag.

Oversatt till fdretagsadministrativt sprékbruk gdr en
effektiv organisation det m8jligt att driva ledningens
vilja genom hela beslutsenheten. Makten dver fdretaget
blir sdledes till avgdrande del en frdga om besluts—
mekanismens administrativa uppbyggnad. (Sid 21)

Min uppfattning &r att inriktningen p& beslutsfattande
i foretagsekonomisk och féretagsadministrativ litteratur
ocksa lett till att fdretagsledares inflytande framfoér
allt ansetts knutet till m&jligheten att fatta beslut,
foretrddesvis i relativt formaliserade sammanhang.
Mintzberg (1973), som huvudsakligen studerat foretags-
ledare kommer till slutsatsen att

the most crucial part of the manager's work - the
part that justifies his great authority and his powerful
access to information - is that performed in his decisional
roles. (S8id 77)

n

Danielsson anvinder ordet "makt'.



Ursprunget till uppfattningen om att fdretags-
ledares fundamentala arbetsuppgift &r beslutsfattande
kan bl a hdrledas till Barnard (1938) och efterfdljande
forskning inom den s k Carnegie-skolan (exempelvis
Simon, 1945, March och Simon, 1958, Cyert och March,
1963). Inom denna skola kom man emellertid relativt
snart att huvudsakligen intressera sig f£0r beslutsfdr-
lopp p& organisationsnivd snarare &n enskilda indivers
beslutsfattande eller beslutspaverkan (Cyert, Simon och
Trow, 1956, Dufly och Taylor, 1962, Cyert, Dill och
March, 1967). I redovisningen av faktiska beslutspro-
cesser - sdrskilt ndr det gdller individers agerande
och inflytande - hdnvisas &ven hdr till metodproblem
och praktiska svarigheter.

Unfortunately, it is difficult to study the normal processes
of decision making. There are practical difficulties, in-
cluding confidentiality, about observing senior people in
their normal settings at all. It is also difficult to isolate
a "decision" from the incessant stream of consultations,
committee discussions, authorizations and initialling of
papers that makes up the normal day. (Brown, 1971, sid 84)

Forutom den allmdnna fdrestdllningen om beslutens
dominans i fdretagsledararbete har fdrmodligen (den
svenska) aktiebolagslagens (ABL) bestdmmelser om VDs
ansvar och uppgifter haft en betydelsefull inverkan pa
uppfattningen om fdretagsledares inflytande. Det finns
ddrfdr anledning att ndrmare beskriva ABLs syn pa VD-
funktionen.

VDs STALLNING ENLIGT ABL

VD-begreppet infdrdes fdrst i 1944 4rs aktiebolagslag.
Lidén (1974, sid 54) ser detta som en kodifiering av fram-
vuxen praxis. Styrelsen hade enligt 1910 ars lag ansvaret
dven fOr a&tgdrder som den i verkligheten maste l4ta VD
vidta p& egen hand, men domstolarna tycks vid beddmning

av frdgor om ansvar f&r missk8tsel av fdrvaltningen
efterhand ha accepterat den faktiska arbetsf8rdelningen.
Vid lagdndringen s8kte man d&rfdr en bdttre Sverensstdm-
melse mellan lag och praxis. 1975 &rs aktiebolagslag
(ABL) innehdller endast obetydligz fdérdndringar ndr det
gdller bolagsorganens utformning och maktfdrdelningen.

Lagtexten sdger inte stort mer om VD-funktionens
inneb&rd &n att VD ska handha den ldpande f&rvaltningen.
Sdrskilt uppmidrksammas emellertid ansvaret for att bok-
fdringen fullgdrs enligt lagar och att medelsfdrvalt-
ningen sk®ts p& ett betryggande sitt (ABL §8:6). Det



gbr inte ndgot egentligt f6rsdk att reglera forhdllandet
mellan styrelse och VD annat &n genom att sla fast att
styrelsen dr ett Overordnat organ som har att utdva
allmdn tillsyn &ver VD. Med tanke p& sdrskilt de stora
bolagens utveckling till institutioner med hundratals
stabsspecialister menar &ndé& Lidén (1974) att VD har

det mest koncentrerade inflytandet 6ver f&retagens led-
ning.

VD kan 1 sitt fdrhallande till styrelsen sigas represen—
tera all den duglighet och allt det kunnande som finns

samlat i fdretaget. Detta dr tillrdckligt f&r att van-—
ligen gdra honom till en 8verldgsen maktfaktor. (Sid 57)

Nial (1976) uttrycker en likartad uppfattning men
framhdller samtidigt styrelsens ansvar £6r direktv till
och kontroll av VD.

I synnerhet 1 stora fdretag med omfattande och komplicerade
férhdllanden av organisatorisk, kommersiell, teknisk och
annan art kan VD med sina kvalifikationer, sitt dagliga
arbete i verksamheten och sin st#ndiga tillgang till och
kontakt med fdretagets pa olika omraden sakkunniga personal
bli fdretagets i verkligheten ledande kraft med ett avgdrande
inflytande #ven i mycket stora frégor. Styrelsen, vars leda-
méter ofta endast i ringa utstrickning, huvudsakligen vid
styrelsesammantriden, #gnar sig it fdretagets angeldgenheter,
far i sddana fall faktiskt mer karaktdren av ett rddgivande
och i efterhand kontrollerande organ. Kvar stdr dock styrel-
sens legala befogenhet och skyldighet att inte endast formellt
fullgdra de pd styrelsen ankommande uppgifterna utan ocksad
att vid behov ta initiativ och ge direktiv till VD samt att
upprdtthdlla en fortldpande kontroll &ver hans verksamhet.
(sid 91)

VD ?tses av styrelsen som han i regel ocksd dr med-
lem av.!) Nar ny VD utses skall detta anmdlas f6r registre-
ring. I allmdnhet dr VD anstdlld i bolaget genom ett
vanligt tjdnsteavtal, som gdller f&r viss tid eller

tills vidare med viss uppsdgningstid.

Aven om VD inte &dr ledamot av styrelsen har han rétt
att ndrvara och yttra sig vid styrelsens sammantrdden.
Styrelsen kan emellertid i ett sdrskilt fall bestdmma
att VD inte ska f& ndrvara. I praktiken dr VD, vare sig

0 Min fortsatta framstdllning om vad ABL stadgar om VDs st#llning
bygger pa Rodhe (1976), Nial (1976) samt Bdkmark och Svensson (1976).



han &dr ledamot eller inte, fOredragande 1 de &renden som
behandlas vid styrelsens sammantr&dden. En s&drskild regel
ger VD (och styrelseledamot) r&tt att £& en avvikande
mening antecknad till styrelseprotokollet.

Styrelsen dr saledes ett Sverordnat organ som har
att utdva allmén tillsyn &ver VD. Styrelsen kan meddela
VD instruktioner, som denne &dr skyldig att fdlja. Instruk-
tionerna kan &ven gdlla &tgdrder inom den l8pande for-
valtningen. Styrelsen far emellertid inte genom instruk-
tioner binda VD s& hart att han i verkligheten f&rlorar
sin stdllning som handhavare av den l&pande f&8rvaltningen.
Styrelsen kan ddremot knappast till VD delegera sddana
frdgor som enligt lagen ankommer pa styrelsen. Aven i
sddana fragor far VD ofta ett stort inflytande genom att
han vanligen forbereder och fodredrar &rendena for styrel-
sen. I mycket stora affdrer, som t ex vid kbp av ett
annat foéretag kan VD av styrelsen ges viss bestdmmande-
ratt genom uppdrag att fdrhandla och inom vissa grdnser
avgdra pris och andra villkor.

I bolag ddr lagen stadgar att styrelsen maste besté
av minst tre ledamdter och VD méste utses, f&r VD inte
vara styrelsens ordfdrande.

Lagstiftarens tanke dr att det i styrelsen ska finnas ndgon
ledamot som har tillrdckligt stark stdllning foér att bilda
en motvikt mot VD. (Rodhe, 1976, sid 169)

I andra bolag, d v s ddr aktiekapitalet understiger
en miljon kronor, fdr ddremot VD vara styrelsens ord-
férande. Undantaget har tillkommit med tanke p& mindre
bolag med endast ett fatal aktiedgare. I sadana bolag
dr det inget som hindrar att samma person dr bade VD
och ensam styrelseledamot.

Om inte bolagsledningen forbjuder det, kan VD ut-
ses till firmatecknare. Aven om detta inte har skett har
emellertid VD alltid behorighet att foretrdda bolaget
och teckna firma i drenden som hor till den l1lOpande for-
valtningen.

Lagen uppstdller inte négra krav i frdga om VDs kom-
petens. Det enda som fordras &dr att person som utses
till VD ska vara myndig, svensk medborgare, bosatt i
Sverige och inte forsatt i konkurs.

Sammanfattningsvis kan man konstatera att ABL endast
reglerar fdrhdllandet mellan de externa bolagsorganen
och d&rfor ger ett mycket ddligt underlag £6r en be-
dbémning av VDs egentliga stdllning och inflytande i fére-
taget. Det har inte heller i ndgot avseende varit lag-



stiftarens avsikt att ge detaljerade f6reskrifter eller
uppnd enhetlighet ndr det gdller utdvandet av ledning
i bolagen.

Det har ansetts vara en omdjlig uppgift att i lagen f&rsdka
reglera den faktiska beslutsprocessen i bolagen med hinsyn
till att forh&llandena varierar sa kraftigt frin bolag till
bolag. (BSkmark och Svensson, 1976, sid 32)

Det dr ocks& vdrt att notera att ABLs utgdngspunkt
dr att dgarna ytterst har beslutanderdtten i bolaget.
Lagen forbigar med tystnad samhdllets och de anstdlldas
sdrskilda intressen av insyn och inflytande.

Den fdrnyelse av svenskt arbetsliv som skett under senare

ar och som gett de anst#llda tkat inflytande i en rad frégor
avspeglas knappast alls i aktiebolagslagen. (Bdkmark och
Svensson, 1976, sid 31)

Bestdmmelserna om styrelserepresentation f6r de an-
stdllda och f&6r samhdllet har upptagits i sdrskilda lagar
som ABL h&nvisar till.

FORESTALLNINGAR OM BESLUTSPROCESSER OCH DE ANSTALLDAS
"MEDBESTAMMANDE"

Jag har hittills i huvudsak angett tre skdl som motive-
rar ett studium av fdretagsledares inflytande

1. Intresset f&r féretagsledare bade i fdretagsekono-
misk litteratur och i andra sammanhang kan i vdsent-
lig utstrdckning antas ha sin grund i forestdllningar
om fdretagsledares inflytande

2. Den foretagsadministrativa litteraturen innehaller
trots sin inriktning pd beslut relativt fa studier av
féretagsledares arbete och situation

3. De praktiska tilldmpningarna av ABLs stadganden om
VDs funktion och ansvar - liksom de m&jligheter och
"mekanismer"” som finns att uppfylla dessa stadgan-
den 1 olika situationer - &r relativt okdnda.

Det mest ndraliggande skdlet till att studera fdretags-
ledares inflytande dr emellertid strdvandena att demo-
kratisera arbetslivet, som bl a kommer till uttryck i
medbestdmmandelagen (MBL).

Demokratiseringen av arbetslivet har under lang tid



dgnats ett intensivt intresse och beskrivits och ana-
lyserats ur bl a arbetsrdttslig, politisk, sociologisk,
socialpsykologisk och statsvetenskaplig synvinkel.

Det &dr emellertid uppenbart att initiativet till MBL -
och det regelsystem reformen introducerar - inte haft
foretagsadministrativa utgdngspunkter (se t ex Berg-
gvist och Lunning, 1976, sid 12-16). I arbetsrédttskom-
mitténs betdnkande (SOU 1975:1) anges att utredningens
direktiv fradmst varit att bygga ut medbestdmmande-
rdtten 6ver de omrdden som berdr den enskilde dag-
ligen och ndra. Nagon mer detaljerad fdrestdllning

om hur bestd&mmande i dessa fragor uppkommit i den ord-
ning som gdllt utvecklas inte som bakgrund. I de in-
ledande synpunkter kommitt&n l&mnar sdgs

.+.. den fdrhandlingsritt som kommer att knisittas genom
ny lagstiftning bdr i princip vara s vidstrdckt att for-
handlingar kan inledas i alla frdgor pd olika resultat-
nivder som det #r angelidget f8r de anstdllda att f& in-
flytande pd .... fb6r att nd de uppstillda milen miste re-—
formarbetet i fOrsta hand ta sikte pd en sidan férindring
av det nuvarande regelsystemet rdrande forhandlingar och
avtal, att detta verkligen blir ett effektivt medel i demo-
kratiseringsprocessen. (SOU 1975:1, sid 202)

Detta antyder &tminstone att man utgdtt fran en
uppfattning om beslutsfattande och inflytandefdrhallan-
den i fdretag som relativt formaliserade. Det fOrefaller
- att dbma av betdnkandet i Ovrigt - som man genomgaende
arbetat med forestdllningen att beslutsinstanser, hier-
arkisk position, fOrhandlingsordning och andra formellt
reglerade fdrhallanden i sig bestdmmer det egentliga
inflytandets f&rdelning &dven i det 1l0pande arbetet.

(Se sdrskilt kapitel 2 "Fdrsdksverksamhet pd féretags-
demokratins omrdde m m".) Detta betraktelsesdtt férut-
sdtter m a o att foretagsledare har ett reellt inflytande
- inte bara i Yvergripande, strategiska fragor utan &dven
betrdffande den dagliga verksamheten i f&retaget - som
Sbverensstédmmer med det ansvar ABL ldgger pa VD.

Arbetsrdttskommittén tycks i huvudsak ha utgatt frén
en fdrestdllning om beslutsfattande i fdretag som rela-
tivt rationella och strukturerade processer. I "system-
termer" kan denna fbrestdllning beskrivas pad fdljande
satt

Beslut ses som ''output" fran en process som har viss informa-
tion (beslutsunderlaget) och vissa beslutsregler som 'input”.
Kdnner man till beslutsunderlaget och beslutsregler i ett
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visst fall kan man sdledes i princip beskriva beslutets
egenskaper. Beslutsfattande utgdr ddrfdr ett val av ett
speciellt alternativ bland flera mdjliga. Det fattade
beslutet dr en beskrivning av det valda alternativet,
som i sin tur kan utgdra underlag fdr vidare beslut.

For att ndrmare kunna beskriva beslutsfattandet i en
organisation mdste man dels kartligga egenskaperna hos
de olika beslutssteg och beslutsprocesser som ingdr i
olika aktiviteter, dels beskriva de olika komponenternas
delaktighet i beslutsfattandet. Dessutom mdste man ge
en sammanfattande karaktdristik av hur beslutsfattandet
dr fordelat mellan de olika komponenterna i "'systemet™.

Beslutsfattandet ses inte bara som det slutliga valet
mellan altermativ utan omfattar smarare hela besluts-
processen. Den kan indelas i fyra faser: 1) problem—
identifiering, 2) problemstrukturering, 3) beslutsfattan-—
de, 4) uppfdljning. I identifieringsfasen uppsdks ett
problem omrade. Detta relateras till de mdl som upp-
stdllts samtidigt som information om och erfarenheter

av "systemet" utnyttjas for definition av ett visst pro-
blem. I struktureringsfasen analyseras ndgra handlings-
alternativ med hinsyn till uppstdllda mdl. I besluts-
fasen, slutligen, vdljs det alternativ som antas ge den
h8gsta miltillfredsstdllelsen.

Forestdllningar om beslutsfattande av detta slag
betonar processens rationalitet, dess systematiska och
tidsmdssigt sammanhdllna element. Beskrivningens ab-
straktionsniva och avpersonifierade karaktdr ger in-
trycket att beslutsfattandets struktur och process &r
identiska. Viktigast i detta sammanhang &r emellertid
implikationen att "komponenternas" inflvtande &ver pro-
cessen dr en fordelningsfraga.

Effekterna av denna och liknande f&restdllningar an-
vadnda som utgdngspunkt for demokratiseringsstrdvanden
skall inte Overdrivas. Arbetsr&dttskommittén har sanno-
likt arbetat med ett antal olika beskrivningar av be-
slutsfattande i foretag, dven om detta &r svart att ut-
ldsa ur betdnkandet. Det &r dock sannolikt att den
grundsyn som uttrycks - i betdnkandet sdval som i den
nu gdllande medbestdmmandelagen - paverkar inriktningen
av och formerna fOr fbretagens utveckling i detta av-
seende. Denna grundsyn kan sammanfattas i f&ljande
punkter

- Inflytandets reella férdelning i fdretag - eller
de reella m&jligheterna att utéva inflytande -
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sammanfaller i huvudsak med den hierarkiska struk-
turen.

- Inflytande, dven i sddana frdgor som berdr de an-
stdllda n&ra och dagligen, utdvas genom forma-
liserat eller atminstone urskiljbart besluts-
fattande.

- Inflytande Over beslutsprocesser dr en fdrdelnings-
frdga, d v s genom att dndra de formella reglerna
f6r beslutsfattande gdr det att fdrskjuta inflyt-
andet O6ver besluten fran ledningen och mot Svriga
anstdllda.

Ett ingdende studium av i vilken grad och pd vilket
sdtt empiriska data bekrdftar en sadan grundsyn dr en
svar och omfattande uppgift. En unders®kning av. f8re-
tagsledares inflytande i olika situationer kan emeller-
tid utgdra en mindre del av den uppgiften, &dven om fram-
stdllningen ovan samtidigt antyder att ingdende del-
mdngder bdr studeras i sitt sammanhang.

Jag har emellertid i f&rsta hand tagit upp diskus-
sionen om demokratiseringsutvecklingens inriktning for
att understryka behovet av 6kad kunskap om fdrutsatt-
ningarna f&r f&retagsledares inflytande och for att
motivera en avgrdnsning till inflytande i det 1dpande
arbetet pa och genom beslut.

PERSPEKTIV "UTIFRAN"

Perspektiv dr ett forhallandevis besvdrligt begrepp att
hantera s&8rskilt ndr det gdller avgrédnsningen mellan
perspektiv och referensram. Begreppet perspektiv be-
tyder "observationsvinkel" och Oppnar ddrfér i Gverfdrd
bemdrkelse en ndstan &ndlds mangfald av "vinklar" for
observation och unders&kning. Verklighetens komplexi-
tet medfdr att manniskor alltid observerar ur ett (eller
fler) perspektiv eller vinklar. All observation inne-
héller ddrfdr ett visst matt av "perspektivskevhet".

I empirisk forskning accepteras denna skevhet och upp-
mdrksamheten riktas i stdllet mot innebdrden och nyttan
av observationer ur varje enskilt perspektiv. Det &r
inte ovanligt att forskare medvetet fbrsdéker studera en
fOreteelse ur flera perspektiv samtidigt eller succes-
sivt.

Svérigheten i att definiera perspektiv bestdr bl a
av begreppets médngdimensionalitet; flera perspektiv-
dimensioner ryms samtidigt i varje observation. Forskare
kan sé&ledes inte bara vdxla perspektiv, t ex mellan
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organisationsenhet och enskild aktdr eller mellan "uti-
fran" och "inifréan". Det finns ocksd@ andra perspektiv-
dimensioner som "fdrgar" observationer.

.... there are perspectives inherent in the observer
that probably relate closely to his personal view of
man and human life as tragic, humorous, ridiculous,
pathetic and the like. These too will undoubtedly in-
fluence not only what he will attend to, but how he will
conceptualize. Also, the researcher can look at his
activities artistically, scientifically or "philo~
sophically", and these break down into subperspectives.
(Schatzman och Strauss, 1973, sid 55)

Teoretiska perspektiv, som har sin grund i generella
teorier, Omsesidigt stddjande teorifragment eller en upp-
sdttning relaterade begrepp, brukar kallas f&r referens-
ram. Det &r svart att fdrestdlla sig att meningsfulla
observationer kan gbras utan atminstone en rudimentér
referensram av social-vetenskapliga kategorier av typen:
arbete, normer, kontroll, beldningar m fl. Under obser-
vationsprocessen och vid analysen av observationsdata
dr det emellertid vanligt att dessa kategorier tréngs
undan och ersédtts med begrepp som har stdrre deskriptiv
och analytisk fOrankring i de observerade skeendena.

I den hdr studien anvénder jag medvetet och genom-
gdende perspektivet "utifran" (jfr Danielsson, 1977, sid
15 £ff och 113 f£f samt Sjostrand, 1978, sid 37-39).

Detta innebdr att fragan om foretagsledares inflytande

pa& och genom beslutsprocesser i foretag, eller fdrutsédtt-
ningarna for sadant inflytande, behandlas av en "utom-
stédende” fdr andra "utomstdende". Foérmodligen skiljer
sig denna behandling av fragan vésentligt frén hur fére-
tagsledare, deras medarbetare och andra med ett perspek-
tiv inifrén uppfattar och hanterar inflytandefdrhé&llan-
den i "sina" fbretag. Det avgdrande skdlet till att

jag valt ett perspektiv utifran har formulerats av
Danielsson (1977)

Det #r viktigt att anligga perspektivet utifran redan av
den anledningen att de Aatgdrder fran samhillet, vilka ir
avsedda att ge en ram f6r fdretagets verksamhet, dr fram-
stdllda 1 ett perspektiv utifrdn. (Sid 16)

STUDIENS INRIKTNING, SYFTE OCH DISPOSITION

Jag har ovan redogjort fdr n&gra forhdllanden som bi-
dragit till studiens tillkomst och samtidigt utgjort de
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viktigaste utgangspunkterna f&r valet av inriktning.

- FOoretagsledare och deras handlande tilldrar sig
stort intresse. Trots detta finns det relativt
f& empiriska och handlingsorienterade studier av
deras arbete

- Intresset for féretagsledare tycks sammanhdnga
med deras formodade eller foérvidntade inflytande
pa eller genom beslut i fdretaget

- De praktiska tilldmpningarna av ABLs stadganden
om VDs funktion och ansvar dr relativt okédnda

- Reformarbete som syftat till att &ka inslaget av
"medbestdmmande" i foretagen fdrefaller i huvud-
sak ha utgatt fran en uppfattning om inflyvtande
(i det 1l6pande arbetet) som en frdga om m&jlig-
heten att péaverka relativt formella beslutspro-
cesser. Mojligheterna att pdverka s&dana besluts-
processer tycks i sin tur i fdrsta hand ha be-
traktats som en funktion av position i f&retagens
hierarkiska struktur.

Mot denna bakgrund har jag valt att inrikta min studie
pd fOretagsledares inflytande p& och genom beslutspro-
cesser. Denna inriktning rymmer naturligtvis ett fler-
tal olika ansatser och syften. Darfér vill jag kort for-
stka foértydliga nagra av de ytterligare inriktningsval
som jag anser kan hdrledas ur de utgdngspunkter Jjag tagit
upp.

Féretagsledarpositionen dr det centrala studieobjektet
i min studie. Det gdr visserligen inte att i en fall-
studie skilja pd vilka inslag i en situation som &r
h&dnfdrliga till en sdrskild innehavare, en sdrskild
foretagsledarbefattning eller positionen (f&retagsledare)
som sadan. Chefslitteraturen (som jag redovisar i kapitel
3) ,ABL och MBL innehdller emellertid en grundsyn som inne-
bar att foretagsledarpositionen i sig medfdr s&rskilda
forutsdttningar for t ex inflytande och att dessa at-
minstone i avgdrande avseenden dr gemensamma fOr inne-
havare av foretagsledarpositioner. Eftersom jag &r
skeptisk till denna fo6restdllning har jag valt att stude-
ra foretagsledarsituationer som dr olika betr&ffande
fbretagsstorlek, bransch och geografisk bel&dgenhet. In-
riktningen pa féretagsledarpositionen dr sdledes en marke-
ring av den fdrestdllningsram som jag vill bidra till
med min studie.

Studien gédller inflytande < det ldpande arbetet. Jag
vill framh&lla tre sk&dl till denna avgrénsning.
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1. Carnegie-skolans fdrestdllningar om "beslut" som
komplicerade och utdragna processer och om mdnni-
skor som begré@nsat rationella framhdver betydelsen
av de "smd" besluten som genom att kopplas till
varandra blir avgdrande f£O6r ett fdretags utveckling.
Inflytande pa och genom beslut i denna bemdrkelse
kan endast studeras i det 1l6pande arbetet.

2. Arbetsrdttskommittén betonar i sitt bet&dnkande (SOU
1975:1) att "medbestdmmande i f&rsta hand skall efter-
strdvas i de fragor som berdr den enskilde ndra och
dagligen". Det kan d&rfd6r finnas sk&l att ocksa in-
rikta nagra forsdk till identifikation och beskriv-
ning av foretagsledares "medbestdmmande” p& den dag-
liga situationen.

3. Om verksamheten i fOretag ses som ett fortldpande
skeende, ett fl&de av idéer, hdndelser, stdmningar
och aktiviteter som stdndigt griper in i och paverkar
varandra, blir inflytande i det 16pande arbetet i
viss utstrdckning en foérutsdttning f£6r inflytande i
Overgripande och strategiska fragor. Detta synsé&tt,
som har stdd i flera chefsstudier (Dalton, 1959,
Sayles, 1964, Mintzberg, 1973), motiverar séledes
ocksa en inriktning pé& inflytande i det 1l6pande
arbetet.

Studien &r inriktad pa fdretagsledares aktiviteter.
Denna inriktning dr delvis en f&l1jd av avgrdnsningen till
det 18pande arbetet men innebdr ocks& en medveten "hand-
lingsorientering”, d v s att jag efterstrédvat att identi-
fiera och beskriva inflytande som &r forknippat med vad
féretagsledare gor.

Studien &dr begrdnsad till utdvandet av <inflytande.
Jag har sdledes genomgdende avhdllit mig frén att ta upp
inflytandets eventuella effekter eller "genomslagskraft".
Uttryckt i kommunikationstermer har jag bara studerat
"sdndande" av inflytande och i allt vdsentligt bortsett
fran vad som sker p& "mottagarsidan". Jag har infoért
denna begr&nsning dels for att forsdka astadkomma ett
hanterligt undersdkningsomrade, dels for att den metod
jag beddmt som l&mplig £&r inledande studier av fdretags-
ledares beslutsinflytande inte tilldter ett samtidigt
studium av inflytandets effekter.

Mitt syfte med studien dr ddrfor att med utgangs-
punkt fran ett antal fallstudier f&rsbka identifiera och
beskriva foretagsledares inflytande pa och genom besluts~
processer. Med denna studie hoppas jag bidra till &kad
kunskap om villkoren och betingelserna for fOretagsledares
inflytande i det 1ldpande arbetet.
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Rapporten &r disponerad pd féljande sitt

Kapitel 2 inneh&ller en genomgdng av fyra inflytande-
begrepp, som jag anser dominerar administrationslitte-
raturen - makt, auktoritet, ledarskap och beslutsfattande.
Min avsikt &8r att demonstrera nagra olika perspektiv pa
inflytande dels f&r att ddrigenom ange vad inflytande
atminstone i huvudsak betecknar, dels f6r att antyda inne-
b6rden av min avgr@nsning till perspektivet besluts-
fattande.

Kapitel & ger en kortfattad Sversikt &ver tidigare
chefsstudier, som jag beddmt relevanta f&r min studie.
Jag tar sédrskilt upp utsagor och empiriska resultat med
anknytning till chefers inflytande i &tta viktiga chefs-—
studier.

Kapitel 4 redovisar valen av de synsdtt och metoder
jag utnyttjat vid insamling och bearbetning av min empiri.
Jag beskriver ocksd relativt utférligt hur observations-
studien genomf&rdes, hur jag arbetat med analysen av
observationsdata och ndgra konsekvenser av mitt tillvdga-
géngssétt.

Kapitel 5 presenterar min beskrivning av de fem fall-
studierna. Jag redogdr for de observerade fOretags-—
ledarnas aktiviteter sedda ur ett beslutsperspektiv.
Forutom vissa bakgrundsdata innehdller fallbeskrivningar-
na min karaktdristik av dominerande drag i fOretagsledar-
nas arbetssituationer, observerade beslutsaktiviteter
och en atergivning av vissa beslutsepisoder.

Kapitel 6 innehdller tva relativt fristdende delar.
I den forsta delen ger jag min karaktdristik av de stu-
derade foretagsledarnas "beslutsinflytande" och disku-
terar direfter kort tolkningen av dessa karaktdristiker.
I den andra delen redovisar jag de gemensamma fdrhéallan-
den och sdrdrag i de studerade fOretagsledarnas besluts-
inflytande, som jag beddmt spelar en sdrskilt betydelse-
full roll i fdretagens beslutsprocesser. Jag kallar dessa
férhdllanden for "kritiska moment". Aven denna del av-
slutas med en diskussion, som huvudsakligen tar upp be-
grdnsningar 1 det analyssdtt jag valt.

Kapitel 7 tar upp de sdtt att analysera chefsaktivite-
ter som utvecklats av Carlson (1951), Stewart (1976) och
Mintzberg (1968, 1973). F&r var och en av dessa tre
studier beskriver jag analysmdnstren och applicerar ddr-
efter tilldmpliga delar pa& mina observationsdata. I
direkt anknytning till applikationen diskuterar jag vissa
méjligheter och begrdnsningar i analysménstren och nagra
konsekvenser for det analyserade materialet.
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Kapitel 8 behandlar analyskapitlen (6 och 7) med ut-
gadngspunkt fran rapportinledningens Overgripande diskus-
sion. Jag fo&rsbker sdrskilt ange inneb&rden av analyser-
na fdr helhetssynen p&d frédgan om fdretagsledares inflytande.
Avslutningsvis tar jag kort upp nagra aspekter pa& fort-
satt forskning om foretagsledares beslutsinflytande.
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2 INFLYTANDE

A cock has great influence on his own dunghtill.
(Publilius Syrus, "Maximes")

Inflytande kan studeras fran olika perspektiv. I littera-
turen markeras olika perspektiv huvudsakligen med skilda
inflytandebegrepp, t ex makt, auktoritet, ledarskap m f1.
I detta kapitel skall jag redovisa de perspektiv pd in-
flytande jag beddmt som angeldgnast fOr min studie av
foretagsledares inflytandesituation. Urwvalet har gjorts
frdmst med utgangspunkt fr&n perspektivens fdrekomst i

den fo&retagsadministrativa litteraturen. Jag har dess-
utom tagit hdnsyn till i vilken grad jag funnit anknyt-
ningar till en diskussion av chefssituationer.

Redovisningen gdr inte ansprak pa nagon fullstdndig
eller utvecklad systematik. Min avsikt dr att genom en
forhallandevis grund genomgdng av fyra inflytandebegrepp,
som jag anser dominerar administrationslitteraturen, be-
lysa mitt val av angreppssdtt i studiet av forutsétt-
ningar for foretagsledares inflytande. Av detta ské&dl
har jag ocksd pd& ett artificiellt s&dtt renodlat de fyra
begreppen - inflytande som 1) makt, 2) auktoritet, 3) led-
arskap, 4) beslutsfattande. Aven av denna redovisning
framgadr det emellertid att dessa begrepp i betydande ut-
strédckning hd@nger samman med och dverlappar varandra.
Kapitlet avslutas med att jag kortfattat diskuterar négra
konsekvenser av redovisningen for inriktningen av min
studie.

PERSPEKTIV PA INFLYTANDE

Inflytande dr en flitigt brukad term i bl a fdretagseko-
nomisk, socialpsykologisk, sociologisk och statsvetenskap-
lig litteratur. Vanligen ldmnas emellertid inte nagon
egentlig definition av inflytande utan termen nyttjas i
stdllet ofta som ett element i definitioner av andra be-

grepp.

Leadership involves an interaction between people involving
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an influence attempt by one over the other(s)....
(Gibson et al, 1973, sid 285)1)

Authority is the formal right of a person, by virtue of his
position or rank in the organization, to decide, determine
or influence what others in the organization will do.
(Tannenbaum, 1966, sid 4)

I dessa definitioner stdr termen inflytande f&r péa-
verkan, som utgdr fré&n en person och riktar sig till en
eller flera andra, och som dr av varierande slag och mdngd
och medfdr okdnt resultat. Inflytande av&nds sdledes som
ett mycket allmdnt uttryck £6r £6rsdk, vilja, mdjlighet,
rdtt, formdga m m att i ndgon utstrickning pdverka andras
attityder och/eller handlande.

Cartwright (1965) har analyserat inflytande mot bak-
grund av en brett upplagd litteraturgenomgdng. Han defi-
nierar inflytande pd foljande sdtt

When an agent, O, performs an act resulting in some change
in another agent, P, we say that O influences P.
(sid 4)

Sin genomgéng av litteraturen delar han upp i aspek-
ter som gdller inflytande i fdrhdllande till 1) utévaren,
2) metoden och 3) mottagaren. De tva fOrsta aspekterna
har direkt relevans fOr det syfte jag formulerat.

1. Cartwrights diskussion av inflytande ur utdvarperspek-
tiv tar sdrskilt upp fragor om utévarens resursinnehav,
motivation och intentioner. Hans slutsatser dr bland annat
att kontroll 8ver resurser som kan utnyttjas f6r att under-
lédtta eller hindra né&gons maluppfyllelse &r en dominerande
inflytandebas, att ut6vare som innehar en formell position
dels styrs i sina inflytandefdrsdk av de omvdrldsfdrvdnt-
ningar som dr fdrknippade med positionen dels ocksa sjdlva
dr utsatta f6r inflytandeutdvning och att utdvarens inten-
tioner, trots termens vaghet, mdste anvdndas som krite-
rium f6r att skilja lyckade fran misslyckade inflytande-
f6rs6k och direkt, medvetet inflytande fran ofrivilligt.

2. Cartwrights diskussion av inflytandemetoder tar sdr-
skilt upp fré&gor om olika typer av inflytande, medel f&r
att utdéva inflytande och dessas egenskaper samt inflytande

D De kursiveringar 1 citat som fdrekommer i detta kapitel #r genom-
giende mina egna.

2) I det fdljande kallar jag "agenten O'" utdvaren och "agenten P"

mottagaren.
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genom &vertalning och genom kontroll O6ver social eller
fysisk omgivning. Hans slutsatser &dr bland annat att
inflytande kan utdvas genom fysisk kontroll, kontroll av
inkomster och kostnader eller genom informationsinnehav
men ocksad genom mottagarens "attityder" till att bli influ-
erad. Cartwright anser vidare att valet av medel f&r in-
flytande bestdms med hdnsyn till f&rvéntad effektivitet,
omedelbara kostnader och fordrtjda konsekvenser, fore-
stdllningar om den minskliga naturen, etiska vdrderingar
samt position och legala begridnsningar. Han anser ocksd
att inflytande genom &vertalning underléttas av vissa
f8rutsdttningar som prestige, anseende och rikedom samt
att inflytande ofta &stadkoms genom modifiering av mot-
tagarens omgivning snarare 3n genom nagon handling som

dr direkt riktad mot individen.

Ndr termen inflytande explicit definieras sker detta
féretrddesvis f&r att markera skillnaden mellan anvdnd-
ningen av inflytande och nagot annat begrepp som ockséd
innebdr paverkan. Heller (1971) tar i sin definition av
inflytande fasta pad graden av paverkan

A person has influence if as a result of direct or indirect
intervention, his preferences are considered in the process
of arriving at decisions. (sid 26)

Avsikten med denna definition férefaller i férsta
hand vara att skilja inflytande fradn makt som f&r Heller
innebdr en annan grad av paverkan, ndmligen att perso-
nens preferenser inférlivas i beslutsprocessen ("in-
corporated" i stédllet f&r "considered").

1 savil empiriska studier som teoretisk diskussion
av inflytande har ett stort antal begrepp med atminstone
delvis varierande innebdrd men ocksa betydande &verlapp-
ningar utnyttjats. Tannenbaum (1962, 1968, et al. 1974)
har konsekvent anvdnt begreppet "control" f&r att studera
och mdta inflytande. En tradition fran Weber (1922) o&ver
Mills (1956) och Crozier (1964) till Lukes (1974) har
diskuterat inflytande i termer av makt. Simon (1945,
1957), Blau (1967) och Dalton et al (1968) Hir exempel pé
forfattare som foretrddesvis behandlat inflytandets for-
delning och konsekvenser i organisationer med utgdngs-
punkt fran begreppet auktoritet. S&rskilt i chefsstudier
har fragor om hur inflytande uppkommer och vilka effekter
olika inflytandebaser har beroende pa organisationssitua-
tion studerats under begreppet ledarskap (se t ex Fleish-
man et al, 1955 och Sayles, 1964).

D Jifr Simons (1945, sid 126) distinktion mellan inflytande och
auktoritet.
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Som en f81jd av att inflytande skapas eller utdvas
i mer eller mindre medvetna valsituationer har s&rskilt
den socialpsykologiskt orienterade litteraturen med in-
riktning pé& foretagsadministration behandlat inflytande
som en frédga om beslutsfattande eller beslutspdverkan
(se t ex Cyert och March, 1963; Sayles, 1964; Simon, 1965;
Lindblom, 1968; Shull et al, 1970).

I diskussioner av inflytande i den vetenskapliga
litteraturen brukas sédledes en mé&ngd olika begrepp -
makt, auktoritet, ledarskap, kontroll, beslutsfattande
m fl. Upprédkningen av inflytandebegrepp ovan &dr langt
i fr&n uttdmmande.! Inflytande tycks vara en betydelse-
full foreteelse inom ett flertal studieomradden och kréver
darfdr en omfattande terminologi.

Begreppsrikedomen i studierna och diskussionen av
inflytande antyder dels att inflytande &r en central
aspekt av social interaktion och organisation, dels att
inflytande kan konkretiseras pad ett flertal olika s&tt.
Det finns m a o ett antal mer eller mindre separata tolk-
ningsperspektiv f&r inflytande, som markeras med hjdlp av
olika begrepp. I de f&ljande avsnitten skall jag med en
6versiktlig genomgang av fyra inflytandebegrepp - makt,
auktoritet, ledarskap och beslutsfattande - fOrsdka for-
tydliga olika perspektiv pa inflytande.

INFLYTANDE SOM MAKT

Berle (1969) &r en av de forfattare som betonat sin tro
pa makt som ett oundgdngligt inslag i sociala organisa-
tioner

Power is an essential ingredient at every level of human
organization. (sid 31)

Organisation kan betraktas som interaktion mellan
individer med den gemensamma f&rvédntningen a%t beléningar-
na for medverkan ska &verstiga kostnaderna. 2

D Se vidare t ex Gustavsson (1971) som tar upp inflytande i f&r-—
handlingssituationer, Rapoport (1970) som behandlar inflytande i
samband med spel och debatt och Sjdstrand (1973) som diskuterar
inflytande i termer av rollskeenden och sirsprak.

2) I sin utvecklade form brukar detta betraktelsesdtt benimnas

"bidrags-beldningsmodellen". Det har pd senare tid kritiserats
av bl a Abrahamsson (1975, sid 143-144).
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Makt- och dess fOrdelning ~ bestdmmer i h6g grad denna
interaktions karaktdr och om den 6ver huvud taget skall
komma till stdnd. Bierstedt (1950) skriver

Power is required to inagurate an association in the first
place, to guarantee its continuance and to enforce its norms
.. Without power there is no organization and no order.

(sid 735)

Makt har definierats pd ménga olika s&dtt (se t ex
Votaw, 1969, som tar upp ett flertal definitioner).
Lidén (1973) hdnvisar till den s k koncentrationsutred-
ningen (SOU 1968:7) som konstaterar att begreppet makt
dr "lika opreciserat och svirmdtbart som det &r virde-
laddat". Utredningen hdvdar att tolkningarna varierar
och hénvisar i sin tur till fdrsdken att gdra en dis-
tinktion mellan makt och inflytande, d&r makt skulle
definieras som m&jligheten att tillgripa sanktioner av
ndgot slag medan inflytande skulle vara ett mer omfatt-
ande begrepp som avser olika slag av padverkan. Mooney
(1947) ger en énkel definition som ofta dterkommer i
litteraturen och som representerar en ytterlighet

Power is the ability to do something. (sid 7)

Makt betraktas hdr som férmagan att anvdnda sank-
tioner och ge beldningar snarare &n implementeringen
av dessa. Makt betraktas ocksd som oberoende av mot-
tagarens vilja. Definitionen skiljer makt fr&n befogen-
het (Mooneys term "authority"”) som dr en juridisk eller
moralisk r&tt, 4 v s befogenhet ses som legitim makt.
Individer kan ha makt att sjidlva gbra nidgot. De kan
ocksd vara utrustade med organisatorisk makt som ger
dem m8jlighet att paverka eller bestd&mma andras hand-
lingar. Maktbegreppet anvé@nds sdledes i denna defini-
tion i mycket allmdn bemdrkelse.

Carzo och Yanouzaz (1967) kan representera en annan
ytterlighet pd ett definitionskontinuum fdr begreppet
makt

When influence is successful and it involves the presen-
tation of force, it is called power. (sid 182)

Makt ses som latent tvadng., Makt manifesteras genom
anvidndande av sanktioner. Visad vilja att anvénda tvang
ses som en forutsdttning f&6r makt. Samtidigt &r den cen-~
trala distinktionen i denna f&restdllning den mellan
"persuasive and coercive influence" (sid 191) d&r den
senare typen av inflytande betraktas som makt.
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Det grundldggande antagandet i ansatser som behandlar
kontroll i organisationer i termer av makt (se t ex Pon-
lantzas, 1973, Lukes, 1974 och Clegg, 1975) forefaller
vara att individer har makt i den utstrdckning de kan
fatta beslut som andra kommer att acceptera, dven om de
inte vill. Makt betraktas som formdgan att f3 ndgon att
gbra vad han/hon annars inte skulle g&ra. Makt blir d&ri-
genom en "egenskap” hos en individ visavi vissa andra
individer. Antingen uppmdrksamheten begrinsas till be-
slut om avgdrande av fragor eller inbegriper utveckling
och definition av frageomrdden, ses makt i dessa an-
satser som ett individuellt attribut som utédvas gente-
mot andra individer (jfr Whitley, 1977, sid 56). Clegg
(1975) har emellertid ocksd fOrstkt skilja pad begreppen
makt, regler och dominans i avsikt att framst&dlla makt som
grundad i en uppsdttning sociala relationer och insti-
tutionaliserade normer och vdrderingar. Han fOreslar
att regler dr de s&dtt pad vilka olika typer av dominans
omsdtts i makt. Olika slag av regler uttrycker speciella
"dominansstrukturer"” (sid 63). I detta perspektiv &r
makt det synliga utévandet av restriktioner och tvéang
medan typen av dominans &dr den struktur som skapar m&j-
lighet att utdva makten. Clegg formulerar detta pa
fdljande satt

Power is about the outcome of issues enabled by the rule

of a substantive rationality which is temporally and insti-
tutionally located. Underlying this rule is a specific form
of domination. The progression is from domination ————#
rules —=—p power. (sid 77-78)

Dominansstrukturer konkretiseras sdledes i regler
som av detta skdl blir fokus fOr individers orientering
och tillhandahdller gré&nserna f&r vardagliga aktiviteter
och utdvandet av makt.

Som ett s&dtt att ge uttryck fdr olika anvidndning
av begreppet makt har French och Raven (1960) utvecklat
en klassificering med utgangspunkt fran maktbasen i
relationer

- "coercive power" dr baserad pé& rddsla for bestaff-
ning eller andra negativa foljdverkningar

- "reward power" dr motsatsen och siledes baserad pé
beldningar, antingen materiella eller psykologiska

- "legitimate power" bendmns ibland ocksa "power of
authority"” och har sitt ursprung i den formella
positionen i en organisation

- "expert power" grundas pa en utomstdende beddmning
av innehavarens expertis, fdrmdga eller kunskap
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- "referent power" baseras p& identifikation.

De tre fdrsta maktbaserna dr i fdrsta hand for-
knippade med organisationsfaktorer medan de &vriga tva
mer hdnfdr sig till individuella egenskaper.

Makt beskrivs ofta som nddvdndig f6r att undvika
kaos och saledes f8r organisationers fortbesténd.

The fears of chaos and lack of control .... make people
willing to demand total dependence and compliance in

human relations. The effects of this fear on how people
seek to arrange power relations in business, government,
and the community cannot be overestimated. (Zaleznik, 1970,
sid 59)

Power thus provides a refuge from chaos .... between chaos
and power the latter always prevails. (Berle, 1969, sid 37)

Samtidigt anvédnds emellertid begreppet makt ofta
i en pejorativ betydelse.

Current American thinking has regarded power as a dirty
subject, and desire for its possession a naughty emotion.
(Berle, 1969, sid 18)

It is not the misuse of power that is evil; the very existence
of power is evil. (Reich, 1970, sid 81)

Maktbegreppets negativa konnotationer kan i sin tur
ha lett till att begreppet i relativt liten utstrdckning
behandlas i organisations- och managementlitteratur.
Ledningsperspektivets dominans &r ett annat tdnkbart sk&dl
till att makt sd sdllan diskuterats i denna litteratur.
Om ndmligen maktinnehav uppfattas som en naturlig ordning
dr det tdnkbart att intresset i stdllet inriktas p& hur
makten skall utnyttjas. I viss utstrdckning kan utveck-
lingen av management-tekniker tyda p& en sé&dan inrikt-
ning

.... power as a topic for rational study and dialogue has
not received much attention, even in managerial circles.
(Kotter, 1977, sid 125)

+... the myths and taboos associated with the public dis-

cussion of power .... have often led to an excessive
emphasis upon authority and responsibility (Gross, 1968,
sid 74)

Flera forfattare har noterat tendensen att individer
i organisationer p& liknande sdtt fdrsoker ddlja eller
omskriva maktférhéllanden
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.... executives are reluctant to acknowledge the place of
power in individual motivation and in organizational rela-
tionships .... Some managers withdraw into the safety of
organizational logics. (Zaleznik, 1970, sid 48)

.++s an unwritten convention outlaws ostensible pursuit of
power .... which leads to a constant search for euphemisms
to disguise its possession (Galbraith, 1952, sid 28)

Cartwright (1958) pastar att underléatenhet i orga-
nisationsforskning att studera makt till en del &r en
£81jd av positivistisk metodologi. Eftersom makt &dr
méngdimensionell, dynamisk och s&rskilt besvdrlig -
om inte om&jlig - att kvantifiera har positivister und-
vikit att behandla makt. I stdllet har de tagit itu
med dmnen som inneburit férre metodologiska svérig-
heter.

Flera forfattare har betonat de negativa aspekter-
na av anvédndning av makt i organisationer (se t ex Blau,
1964 och Schopler, 1965). Eftersom makt medfdr en for-
madga att innehdlla beldningar (eller utdela bestraff-
ningar) om tillmStesgdende inte uppnds &dr den till sin
karaktdr tvangsmdssig, d v s den mdjliggdr fOr en indi-
vid att f& andra att utfdra handlingar mot deras vilja.
Inflytande genom Oppen maktutdvning antas ddrfdr van-
ligen verka splittrande p& organisationer och grupper.
Stora olikheter i makt antas ockséd f6ra med sig beteen-
den som minskar eller motverkar organisatorisk effek-
tivitet fran medlemmar med liten makt.!) Exempel pé&
sddana reaktioner dr motstdnd mot férédndringar, block-
ering eller fOrvrdngning av information och produk-
tionsbegrédnsning.

I vissa allmdnna formuleringar betraktas emeller-
tid makt som ett nddvdndigt inslag i relationer som
innebdr paverkan och inflytande.

Leadership inevitably requires using power to influence
the thoughts and actions of other people (Zaleznik, 1977,
sid 67)

It is in a manager's best interest to hold power; that is, to
be able to influence the decision-making process. Since
survival is threatened by change and changes are initiated
by decisions, managers seek to influence this process.
(Robbins, 1977, sid 45)

D Bland de forskningsresultat som st8der detta antagande kan
ndmnas Homans (1961), Perlin (1962), Alkire et al (1968) och
Lawler et al (1968).
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Kotter (1977) ser t o m maktfdrvdrv och maktut-
6vning som en fdrutsdttning for en effektiv hantering
av flertalet chefsuppgifter

The lack of attention to the subject of power merely adds
to the already enormous confusion and misunderstanding
surrounding the topic of power and management. And this
misunderstanding is becoming increasingly burdensome
because in todays large and complex organizations the
effective performance of most managerial jobs requires
one to be skilled at the acquisition and use of power.
(sid 125)

Hans argumentation f&r att bygga under detta pé-
stdende innehdller ett flertal av de ingredienser och
samband som dterfinns i litteratur inriktad pd over-
gripande beskrivning och analys av chefssituationer men
utan explicit formulering av inflytande som makt, t ex
Learned et al (1951), Moore (1962) och Sayles (1964).
Av detta sk&dl, och eftersom Kotter (1977) enligt min
uppfattning innehdller en pragmatiskt inriktad diskus-
sion av chefers maktfdrh&llanden som i mycket samman-
fattar askadningar och erfarenheter med denna inrikt-
ning, ska jag hdr relativt utf&rligt referera hans fram-
stdllning.

Kotter utgdr fran de beroendefSrhdllanden som karak-
tdriserar chefspositioner p g a arbetsférdelning och be-
grdnsade resurser. Specialisering gor chefer direkt och
indirekt beroende av andra for information, service och
allmdn samarbetsvilja. Begrédnsade resurser skapar ddr-
utdver ett beroende av omgivningen. Eftersom alla de
médnniskor chefer &r beroende av har begrdnsad tid, energi
och talang, som dessutom utsdtts fOr konkurrerande an-
sprék, anser Kotter att chefer ofta finner sig beroende av
mé&nniskor de inte direkt kontrollerar och som inte "sam-
arbetar”. Med mer formell auktoritet fdljer i regel
ocksd att beroendefdrhdllandena &kar och blir mer kom-
plexa snarare &n omvant

.+.. it is not at all unusual for the president of an orga-
nization to be in a highly dependent position, a fact often
not apparent to either the outsider or to the lower level
manager who covets the president's job. (sid 127)

Varken den formella makt som en chefsposition inne-
bdr eller den 6vertalningsfdrméga chefer kan utveckla ser
Kotter som tillr&dckliga medel f&r att bemdstra dessa be-
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roendeférhillanden.!) I st&llet anser han att fram-
gdngsrika chefer hanterar sin situation genom att eli-
minera eller undvika beroendefdrhdllanden som inte &r
oundgédngliga och genom att utveckla personlig makt i
6vriga relationer.

Robbins (1977) intar fran andra utgdngspunkter en

liknande inst&llning

rika

... it is in a manager's self interest to expand his power
base.... therefore, managers will try to aquire other bases
of power beyond the formal and legitimate power inherent
in their positions (sid 45)

Kotter skiljer pé& fyra slag av makt som framgangs-
chefer utvecklar

"sense of obligation" innebdr en upplevelse av att
chefen har r&tt att utdva inflytande inom vissa
grdnser baserad pa t ex tidigare favOrer, vénskap
eller bytes&verenskommelser

"belief in a manager's expertise" etableras vanligen
genom synliga resultat och &r en anledning till
chefers intresse f&r sitt yrkesmdssiga rykte. Det
medf8r ofta undfallenhet frén omgivningen inom det
omrdde d&r chefen uppfattas som expert. (Jfr French
och Raven, 1960, "expert power".)

"identification with manager" ger makt baserad péa
andras idealiserade uppfattningar. Allm&nt gdller
att ju mer nagon medvetet och omedvetet uppfattar
chefen som ideal ju mer till&ter han sig influeras
av denne. (Jfr French och Raven, 1960, "referent
power".)

I mer traditionella utsagor om chefers makt—/beroendefrhallanden
férutsattes emellertid av delvis andra skdl en relativt hog grad

av

samtycke. Jimfd8r t ex Moore (1962).

Because power is delegated by chief executives, who represent
interests beside those of corporate employees, it cannot be
argued that managers ''derive their just powers from the
consent of the governed'". That consent is assumed, however,
because of the voluntary contractual character of corporate
employment. (sid 89)
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- "perceived dependence on a manager" &dr en maktbas som
bygger pa andras beroendeupplevelse betrdffande be-
1dningar och bestraffningar. Stark beroendeupp-
levelse leder vanligen till samarbetsvilja och en
bendgenhet att r&tta sig efter chefens uppfattning.
(Jfr French och Raven, 1960, "coercive/reward power".)

Framgangsrika chefer anvédnder den makt de utvecklar i
sina relationer, tillsammans med &vertalning, f&r att pa-
verka mdnniskor de &dr beroende av till beteende som gdr
att de effektivt kan utfdra sin uppgift.1) Den huvudsak-
liga f&rdel Kotter betonar med ut&vande av direkt in-
flytande genom makt &dr snabbhet. En chef som har makt
och fdrstar innebdrden av denna, kan enligt Kotter pa-
verka andra med en enkel begdran eller tillsdgelse.

Kotter betonar emellertid ocksd att utdvandet av
inflytande genom makt medfdr vissa f&rpliktelser och
krav. (I en bemdrkelse anser jag att han h&r sluter ar-
gumentationscirkeln: Chefspositioner inneh&ller beroende-
férhallanden som skapar behov av makt; utdvandet av makt
medfdr forpliktelser som skapar nya eller f&rstdrkta be-
roendefdrhédllanden.) Sdrskilt innebdr detta att de f&r-
vadntningar och perceptioner som utgdr chefens maktbaser
ver tiden atminstone till viss del mdste infrias och
forstdrkas. En chef som t ex utdvar makt grundad pé
andras tro p& hans expertkunnande mé&ste i allmdnhet tro-
vdrdigt fdrma att upptrdda som expert i vissa sammanhang.
Dessutom anser Kotter det karaktdristiskt att

Effective managers engage in power—oriented behavior in ways

that are tempered by maturity and self-control. They seldom,
if ever, develop and use power in impulsive ways or for their
own aggrandizement. (sid 136)

Mot detta kan man emellertid stdlla Zalezniks (1977)
uppfattning om de generella risker individuellt maktinne-
hav innebdr

Power in the hands of an individual entails human risks:
first, the risk of equating power with the ability to get
immediate results; second, the risk of ignoring the many
different ways people can legitimately accumulate power; and
third, the risk of losing self-control in the desire for
power. (sid 67)

& Kotter anger explicit att han inte tar upp fragan om maktmissbruk,
inte f6r att den #r oviktig utan dirfdr att han anser att den
redan behandlats mer utfdrligt &n nddvindigheten av och positivt

utnyttjande av chefsmakt.
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INFLYTANDE SOM AUKTORITET

Begreppet auktoritet utnyttjas flitigt i management-teori
men med varierande innebdrd. Med relativt f& ars mellan-
rum tvingas forskare instdmma i tidigare vittnesbdrd om
svarigheterna att hitta en etablerad definition av be-
greppet auktoritet. Ett exempel dr Peabodys (1962) kom-
mentar

Despite numerous attempts at conceptual clarification and a
growing body of empirical inquiries focusing on organizational
behavior, Herbert A. Simon could conclude in 1957 that "there
is no consensus in management literature as to how the term
authority should be used". (sid 463)

Den allmdnna inneb&6rden av begreppet, och betydelsen
av auktoritet for organisationers fortbestand, fdrefaller
ddremot vdl dokumenterad.

"Authority" may be defined as the power to make decisions
which guide the actions of another. (Simom, 1965, sid 125)

Authority means the privilege and the duty of making decisions,
of pronouncing in cases of dispute or disagreement, and also
the power of enforcing such decisions. Authority is the very
essence of social organization. Hence it cannot be absent
from any single institutional organization. (Malinowski, 1960,
sid 61)

En av de frédgestdllningar som skapat oenighet om
begreppets innebdrd gdller hur auktoritet uppstar. Hopkins
(1961) menar att organisationslitteraturen framfdr allt
innehdller tva askadningar. Den fdrsta av dessa, som ut-
gar fran Weber (1922) ser organisationer som

...« power structures operating in quasi—judicial fashion:
rational values legitimate them, trained experts run them,

and the principle of hierarchy, prescribing a positive relation-
ship between the rank of a unit and its power, defines their
shape. (Hopkins, 1961, sid 84)

Begreppet auktoritet reserveras i denna tradition for
inflytande som baseras p& hierarkisk position. I den
andra ask&dningen, som utgdr fran Barnard (1938), ses
organisationer i fdrsta hand som kommunikationsprocesser
med uppgiften att gtra beslutsfattarna uppmidrksamma pé
relevanta fakta och informera dem som ska verkstdlla be-
sluten. Varken legitimitet eller hierarki spelar en av-
gbrande roll enligt denna &skadning. Organisationers
funktionssdtt betingas i stdllet huvudsakligen av besluts-
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processer, kommunikation och rationellt egenintresse.
Barnards auktoritetsbegrepp d4r ddrfdr mer omfattande
och godtar ocksd andra grunder f8r inflytande &n hier-
arkisk position.

Flera fOrsdk har gjorts att Overbrygga motsdttning-
arna mellan dessa tva f&restdllningar om innebdrden av
auktoritet. Tillvdgagéngssdttet, som aterfinns bade hos
Weber och Barnard, har i flertalet fall varit att under-
stka de olika grunder pé& vilka auktoritet uppstar.

Weber identifierar tre "pure types of legitimate
authority"”

1. Rationell - legal auktoritet uppstar genom acceptans
av en individs formella position i organisationen
och den direktivrdtt som f6ljer med denna position

2. Traditionell auktoritet uppstar genom personliga loja-
liteter gentemot en hdrskande familj eller &dtt

3. Karismatisk auktoritet uppstdr genom personlig dragnings-
kraft hos vissa individer pé& andra.

En av Webers centrala uppfattningar &r att rationell-
legal auktoritet utgdr grunden fo&r organisatorisk effek-
tivitet, och att utvecklingen av denna typ av auktoritet
sammanfaller med utvecklingen av "moderna" foretagq.

Barnard delar i stdllet upp auktoritet i "authority
of position”" och "authority of leadership"” och skiljer
ddrigenom de tva element som fdr Weber utgdr rationell-
legal auktoritet. Med "authority of position™ avser
Barnard den auktoritet en individ har i kraft av sin
position i organisationshierarkin. "Authority of leader-
ship" avser 1 stdllet auktoritet till f£61jd av Overlédgsen
férméaga, kunskap eller fdrstdelse ocavsett position (Barnard,
1938, sid 173-174).

Weber f&ster stor vikt vid "teknisk"” kompetens som en
forutsdttning for effektiv administration. Ett underfdr-
sttt antagande i hans teori &r att den byréakratiska
organisationsformen medfdr att teknisk kompetens och kun-
skap sammanfaller med hierarkisk position. Parsons an-
midrker i sin engelska Oversdttning av Webers arbete (1947)
att det inte &r logiskt nddvdndigt att den som innehar en
viss formell position i en organisation ocksd har stodrre
kunskap eller fdrmaga &dn understdllda. Andra fdrfattare
har gatt ett steg ldngre och inte bara ifré&gasatt antag-
andet att positionsbaserad och kunskapsbaserad auktoritet
logiskt sammanfaller utan ocks& antytt ett fundamentalt
spdnningsfdrhallande mellan dessa.
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.+.. there are two fundamentally different criteria for the
legitimation of authority — authority based on technical
knowledge and experience, and authority based on incum-
bency in office — simultaneously operating in the same
organization. One of the deepest tensions in the modern
organization .... derives from the divergence of these

two bases of authority. (Gouldner, 1959, sid 413)

Thompson (1961) har senare pastatt att

.... the most symptomatic characteristic of modern bureau—
cracy is the growing imbalance between ability and authority.
(sid 6)

Blau och Scott (1962) har t o m tagit upp tanken péa
ett motsatsfodrhédllande mellan dessa kdllor till auktori-
tet

Recent research which compares formal organizations in order

to establish the empirical relations between their various
characteristics also helps us to answer a question that has
been repeatedly raised in this book and in the literature

in general: namely, whether hierarchical bureaucratic authority
and professional expertise tend to go together as Weber assumes,
or whether they are alternative methods of administration and
thus independent or perhaps even inversely related. (sid 206-
207)

Formell position och erkd&nd kompetens &dr emellertid
inte de enda egenskaper som ger m&jlighet att etablera
och ut&va auktoritet i organisationer. Flera andra
auktoritetsbaser har identifierats, men de kan vanligen
inte urskiljas eller generaliseras lika Overtygande.
Webers tva &vriga typer, traditionell och karismatisk
auktoritet, &terkommer relativt ofta i litteraturen men
med vissa f6rbehdll.

Carismatic authority exists in modern organizations, but
frequently, the organization will move to legitimate this
authority by formalizing it. The hero who "saved the company"
will be promoted, usually. "Traditional authority', based

on extended family ties and loyalties to inherited 'powers

to govern', is becoming less salient in at least American
organization. (Dalton et al, 1968, sid 203)

Ndgra forskare betraktar "legitimitet" som ytterligare
en kdlla till auktoritet (Peabody, 1962, Presthus, 1960
och Simon, 1957). Det férefaller emellertid oklart hur
legitimitetsbaserad auktoritet kan skiljas fran auktori-
tet baserad pd formell position.
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. authority of legitimacy is inextricably fused in reality
with .... authority of position. (Peabody, 1962, sid 468)

Bade Bennis (1959) och Litvak (1961) har i sina kate-
goriseringar av auktoritetsbaser en sdrskild kategori for
auktoritet pa grundval av effektiv "human relations" och
ledarens "kunskap om administrationens médnskliga aspekt”.
Presthus (1960) anser att detta slag av auktoritet baseras
pa "rapport with subordinates" och "the ability to mediate
immediate individual needs". Dalton et al (1968) menar
emellertid att erkdnnandet av sddana auktoritetsbaser inne-
bdr en onddig utvidgning av begreppet.

. the attempt to designate the power accumulated by an
individual through a skillful handling of his interpersonal
exchanges with others as a form of authority puts an undue
strain on the concept. (sid 204)

Jag har relativt utfdrligt relaterad de motsdtt-
ningar som gdller innebdrden av begreppet auktoritet.
Ett av skdlen f&r detta dr att oenigheten betrdffande be-
greppets innebdrd foérefaller ha bidragit till att det
blivit impopuldrt och alltmer sparsamt fdrekommande i
litteraturen. ZAnnu i March (1965) upptar dmnesindex
auktoritet som ett separat omrdde med flera underrubriker
medan det i t ex Dunnette (1976) &ver huvud taget inte
dterfinns i registret. Forh&llandet mellan position
respektive kompetens eller f&rmdga i vid bemdrkelse som
bas for utdvande av inflytande &dr emellertid betydelse-
fullt for fOrstéelse av fdretagsledares situation. I
det f&ljande ska jag ddrfdr ndrmare fOrsbka precisera
innebdrden av auktoritet som en ingrediens i f&retags-
ledares inflytande.

Bade Simon (1945, sid 11) och Dalton et al (1968,
sid 37 f£f) betonar att fdrekomsten och innebdrden av
auktoritet grundar sig pa individuella forestdllningar
om legitimitet bade hos utdvare och mottagare. En med-
arbetare kan sdgas acceptera foretagsledarens auktoritet
ndr han later sitt handlande styras av denne utan att
sjdlvstdndigt ifrdgasdtta "riktigheten" av de anvisningar
eller beslut han meddelas. Foretagsledaren, i sin tur,
utdvar auktoritet ndr han forutsdtter medarbetarens tysta
medgivande och ddrfbr inte f&rstker &vertala eller vinna
medarbetaren f£f6r sin standpunkt. For varje enskild rela-
tion mellan en fdretagsledare och hans medarbetare fore-
ligger ett acceptansomréde och ett utdvandeomrade for
auktoritet. Den faktiska auktoritet fbretagsledaren kan
utdva begridnsas av "unionen" mellan dessa omrdden (mdngd-
er).
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Med detta synsédtt foljer emellertid att auktoritet
kan utdvas i alla riktningar i en organisation. N&r
féretagsledaren godtar en resplan eller arkiveringsrutin
som utformas av en medarbetare utan att kritiskt védrdera
konsekvenser eller andra alternativ accepterar han
auktoritet. Den huvudsakliga betydelsen av formell
auktoritet &r ddrfdr att den skapar m&éjligheter till ett
avgbrande inflytande i fall d&r oenighet uppstér.

Detta medfdr ocksa att de utgangspunkter f6r formell
auktoritet som tidigare beskrivits kan ha en reell inne-
bdrd for foretagsledares inflytandesituation. Den tradi-
tionella fOrestdllningen att position och expertis f&ljs
dt i organisationshierarkin har ndmligen starkt ifrdga-
satts (se sid 30 ). Snarare férefaller det rimligt att
anta en uppdelning pa tva slag av expertis, teknisk
och administrativ, ddr position m&jligen har visst sam-
band med det senare slaget. Uppdelningen innebdr inte
att en enskild individ grundar sin auktoritet p& enbart
en bas utan att olika baser kan &verlappa i en viss akti-
vitet. Men det &4r ocksa mdjligt att olika auktoritets-
baser konkurrerar i en given situation. FoOr fdretags-
ledare har ofta successiva befordringssteg inneburit
ett gradvis fjdrmande frdn tilldmpningen av speciell
kunskap eller teknik. Samtidigt har positionen blivit
den alltmer dominerande basen f&r auktoritet. Sdrskilt
i organisationer med utprdglad funktionsupvdelning kan
det vara en f&rutsdttning for foretagsledarens auktori-
tet att de ndrmaste medarbetarna inte uppfattar hans
auktoritetsbas som identisk med den egna.

Tv& andra aspekter (jfr Simon, 1965, sid 151), i
samband med diskussionen av individuella fOrestdllningar
som en fdrutsdttning fOr auktoritet, forefaller mig emel~
lertid av stdrre betydelse for en fdrstaelse av inne-
h3llet i fdretagsledares auktoritet. Dels 1) anser jag
ndmligen att stabiliteten i auktoritetsrelationer kan
ifragasdttas, bl a som en f&1jd av situationsbeting-
ning, och att detta kan ha konsekvenser f&r bendgenheten
att utdva auktoritet. Dels 2) anser jag ocksd att in-
riktningen p& kontakttillf&dllen - d&r saledes utbvare och
mottagare maste interagera fér att auktoritet ska upp-
std - behéver kompletteras med vad jag vill kalla "ante-
ciperad auktoritet™".

1. En individs acceptans av auktoritet utgdr ett med-
vetet eller omedvetet val av kriterium f£8r handlande i

en viss situation. Auktoritetsrelationer bSr ddrfdr be-
traktas som momentana dven om sannolikheten f8r upprep-
ning av kriterievalet kan vara mycket h&g (t ex i mili-
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tdra organisationer). Endast i undantagsfall utgOrs
emellertid den dominerande delen av en individs val-
kriterier av auktoritetsrelationer. Konstellationen

av de inflytanden som betingar en individs handlande
varierar stdndigt med situation och individens disposi-
tion. Det &dr ddrfdr rimligt att anta att ocksé& accep-
tansomradet fOr auktoritet varierar frén ett tillfille
till ett annat. Detta kan 1 sin tur tdnkas leda till
en minskad bendgenhet hos utédvare att forlita sig pa
auktoritet som inflytandebas.

2. Direkt interaktion antas vanligen vara en fOrutsdtt-
ning for auktoritet. I en etablerad relation &dr det
emellertid ocksa mdjligt att en individ som valkriterium
fo6r sitt beteende utnyttjar sin forestdllning om en
potentiell auktoritetsanvisnings innehall, d v s den

egna tolkningen av forvdntat bheteende. Jag betecknar
denna form av paverkan som "anteciperad auktoritet",
eftersom individens handlande indirekt styrs av auktori-
tetsrelationen. Den enklaste formen av anteciperad
auktoritet &r kanske passivitet i situationer d&r utfdr-
liga anvisningar regelmdssigt ldmnas, men troligt &r att
hela skalan fran analog tilld@mpning av tidigare anvis-
ningar till ren gissning f&rekommer. I den man indi-
viden péaverkas av sin fOrestdllning om relationens inne-
bdrd accepterar han auktoritet. D&remot minskar natur-
ligtvis utévarens auktoritet ju mer agerandet fjdrmar

sig fréan dennes intentioner eller uppfattning i efterhand.

For foretagsledare leder fo6rmodligen auktoritets—
relationers momentana karaktdr och situationsberoende
till att de uppfattar sin auktoritet som mer begrédnsad
dn den i sjdlva verket dr. I fdérsta hand kan detta inne-
bira att acceptansomradet upplevs som relativt smalt,
vilket i sin tur kan minska bendgenheten att basera in-
flytande p& auktoritet. Det antydda spdnningsfdrhallan-
det mellan kunskaps- och positionsgrundad auktoritet
verkar sannolikt i samma riktning. Fodrekomsten av ante-
ciperad auktoritet d&dremot kan i viss utstrdckning tdnkas
kompensera denna reduktion i betydelsen av auktoritet
som inflytandebas. Samtidigt medfdr emellertid ante-
ciperad auktoritet en okad risk for missf&rstand och in-
konsekventa bedOmningar.

INFLYTANDE SOM LEDARSKAP

Inflytande fdrefaller att vara ett vdsentligt element
i definitioner av ledarskap.



34

Leadership acts occur when one individual, whether or not

he is in a formally designated "leadership position', attempts
to influence the behavior of others toward some goal.
(Fleishman och Peters, 1962, sid 127)

Leadership is the ability to Znfluence others to seek defined
objectives enthusiastically. It is the human factor which
binds a group together and motivates it toward goals.

(Davis, 1972, sid 100)

Hur detta inflytande uppstdr, vilket inneh8ll och
vilka effekter det har dr emellertid mer oklart. I tidiga
ansatser inriktades intresset antingen p& att isolera och
specificera inflytandedimensionen som en serie personliga
egenskaper hos ledare eller pd att bestd@mma de situations-
karaktdristika som automatiskt skulle ge rdtt man vid r&tt
tid en ledarroll. Uppfattningarna om ledarinflytandets
ursprung som en uppsédttning individ- eller situations-
karaktdristika visade sig emellertid vara en Overfdrenk-
ling.1 I stdllet orienterades forskningen mot fragan:
Vilka metoder f6r ledning (ledarstilar) &r effektivast?,

d v s Vilka beteendekorrelat har effektivt ledarskap?

Ett stort antal ledarskapsdimensioner har f&reslagits,

bl a auktoritdr kontra demokratisk, uppgiftsorienterad
kontra interaktionsorienterad, produktionsinriktad kontra
individinriktad (f8r ytterligare exempel se Sales, 1966
och Taylor, 1971). Gradvis har emellertid insikten att
ledarinflytande f&rmodligen &r en funktion av ndgon inter-
aktion mellan situations- och ledarkaraktdristika vuxit
fram. Flera interaktiva ledarskapsteorier har presen-
terats men endast Fiedlers (t ex 1967 och 1971) LPC-teori
har fortsatt att generera egentlig forskning (t ex Graen
et al, 1970, Hunt, 1967, Butterfield, 1968, Fiedler, 1971).

Den grundldggande dimensionen i Fiedlers teori &r
ledarstil som definieras som: "The underlying need -
structure of the individual that motivates his behavior
in various leadership situations." (Graen et al, 1970,
sid 286). Ledarstil m&ts med hjdlp av ett uttryck for
ledarens uppskattning av "his least preferred co-worker",
d v s LPC-mattet. Fiedler hdvdar att detta uttryck for
ledarstil konsekvent &r positivt eller negativt rela-
terat till inflytande beroende pd situationen. F&ljande
tre situationella komponenter betraktas som betydelse-
fulla.

" For en diskussion av resultaten av empiriska studier med denna
inriktning se t ex Bass (1960), Gibb (1969) och Yukl (1971).
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Ledarens personliga relationer med gruppmedlemmarna
dr en komponent. Dessa relationer bestdms partiellt
av ledarens personlighet. Fiedler (1964, sid 159)
har funnit att denna komponent har stdrst betydelse
f0r ledares inflytande i smd grupper. I viss ut-
strackning kan goda relationer kompensera svaghet

i dvriga tva komponenter.

Ledarens "legitima makt" eller "positionsmakt"” &r den
andra komponenten som avgdr graden av inflytande.

Hdr iinnefattas de formella sanktionsmedel ledaren

har till sitt forfogande for att reglera gruppmed-
lemmarnas beteende. Positionsmakt m&ts med hjdlp av
en checklista f8r mdjliga sanktioner och betraktas

som den minst viktiga av de tre situationskomponenter-
na.

Gruppuppgiftens struktur (task structure) &r den
tredje komponenten. Vissa uppgifter har klart defini-
erade mal och stegen i utfdrandet dr vidl k&nda eller
programmerade. Detta dr den f&rsta faktorn f&r be-
démning av uppgiftsstruktur. Uppgifter, som t ex
innebdr policyformulering, probleml&sning eller krea-
tivt arbete, innehdller diremot ofta osikerhet bade
betrdffande syfte och tillvdgagangssdtt. En andra
faktor dr graden av ldsningsspecificitet, d v s antalet
mdjliga korrekta l&sningar pa gruppens uppgift.

Graden av beslutens verifierbarhet 4r en tredje faktor

som uttrycker med vilken sdkerhet gruppen kan av-
gbra om ett fattat beslut dr riktigt. Samtliga dessa
aspekter pad uppgiftsstruktur anses paverka det in-
flytande olika slag av ledare kan uppna (och vilken
gruppeffektivitet de ddrfdér kan astadkomma). Om
uppgiften dr vdl strukturerad antas ledare beh&va

ett mindre métt av positionsmakt eftersom medlem-
marnas roller da i stor utstrdckning definieras av
uppgiften.

Ett gemensamt drag 1 egenskaps-, situations- och

ledarstilsansatserna 4r betoningen av ledarens beteende.
Porter et al (1975) har emellertid fOreslagit ett alterna-~
tivt angreppssdtt genom att betrakta ledarskap som en
inflytandeprocess som kan delas mellan gruppmedlemmar.

From this perspective, then, any time an individual influ-
ences his fellow group members in the interest of achieving
group goals, that person could be said to be performing an
act of leadership. (sid 428)

En empiriskt svar och m&jligen onddig avgrdnsning

i detta perspektiv dr att individens inflytande skall
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rikta sig mot gruppmdl f£8r att ses som uttryck £6r ledar-
skap. Bortsett frdn detta kommer emellertid den formellt
utsedde ledaren dven i ett interaktivt inflytandeperspek-
tiv att inta en sdrstdllning. Bland annat till £61jd av
férvantningar fréan omgivningen kommer han oftare &n andra
i gruppen att fors8ka utdva inflytande och ocksd i ménga
fall vara mer framgangsrik i dessa fdrsdk dn andra grupp-
medlemmar. Ett sk&dl till formella ledares inflytande

dr att de vanligen f&rfogar Over vissa resurser, t ex
information och bel&ningar som inte dr tillgdngliga for
8vriga gruppmedlemmar. Det antas darfdr i regel att
formella ledare kan utdbva och faktiskt utdvar ett vésent-
ligt inflytande pd gruppens aktiviteter.

Salanick et al (1975) har tagit ytterligare ett steg
i denna riktning genom att ifrdgasé&dtta meningsfullheten
i begreppet ledarskap.

Could it be that leadership is essentially an attribute which
people apply to describe the influence of individuals when

alternative influence agents are not available for explanation.
(sid 81)

Mot bakgrund av litteraturgenomgang och en empirisk
studie i tva organisationer drar de emellertid slutsatsen
att ledarskap dr en funktion av social struktur och sociala
processer. Den sociala strukturen skapar fdrutsdttningar
for inflytande men genom de relationsm&nster som utvecklas
uppstar ocksd vissa restriktioner.

(First,) the influence or power or potential leadership of
peers in an organization derives from their position in the
social structure .... A second primary way in which the social
structure of an organization relates to the study of leader-
ship, however, is that the pattern of relationships which
develops among the hierarchy of the organization places con-
straints on the behaviors of managers with respect to their
subordinates. (sid 99)

Genom att betona betydelsen av ledares kontakter i
alla riktningar i organisationen framstadr det inflytande
ledare utvecklar mer som en frdga om avvdgning och sam-
ordning mellan olika h&nsyn &n som ensidigt bestdmt av
interaktionen med medarbetarna i den egna gruppen.

Ledarskap diskuteras vanligen med psykologisk termino-
logi och speciellt ofta med motivationsteoretiska utgdngs-
punkter. Ledaruppgiften inneb&r i detta perspektiv frdmst
att bibringa medarbetarna vissa attityder och att upp-
midrksamma och hantera medarbetarnas kédnslomidssiga reak-
tioner. I den vetenskapligt orienterade litteraturen
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dterfinns ddremot f& direkta instruktioner till vilka
beteenden som fordras for detta. Ledarskapsaspekter
dr dessutom endast s&dllan uttryckligen relaterade till
andra organisatoriska processer.

En empiriskt baserad gruppering av ledarskapets
funktioner ges bl a Hemphill (1949), som studerat ledar-
skapet i ett flertal olika slags grupper med anvdndandet
av frageformuldr och ddrvid identifierat fdljande ledar-
funktioner

Ledarens uppgifter &ar

att formulera gruppens mal
att administrera

att inspirera gruppen till stdrre aktivitet eller att
reglera gruppens arbetstempo

att frdmja gruppmedlemmarnas trygghetskdnslor

att agera for gruppen utan hédnsyn till eget intresse.

Ett annat exempel &r Couch och Carter (1952) som
faktoranalyserade observationsdata frdn uppgiftsorien-
terade grupper och fann tre faktorer som beskrev ledar-
egenskaper i framgdngsrika grupper. Dessa var fdljande.

1. Underildttar gruppens milstrdvan; Beteende som kan anses
underl&dtta gruppens strdvan att uppn& sina mal

2. Individuell prominens; Beteende som visar att ledaren
star hogt pa olika statusegenskaper

3. Soctial orientering; Beteende som tyder p& att grupp-
ledaren forsbker uppridtthalla goda sociala rela-
tioner mellan medlemmarna i gruppen.

Sayles (1964, sid 145-155) har med utgdngspunkt frén
en observationsstudie sammanfattat utmdrkande beteende-
krav f&r ledarskap i tre begrepp

- "direction" innebdr att ledare har r&dttigheten och
skyldigheten att fatta, genomdriva och £8lja upp
beslut

- "responsiveness" innebdr att ledare ocksd maste vara
mottagliga f6r initiativ i olika former fran med-
arbetarna

- "representation” innebdr att ledare maste fungera
som representant fOr sin grupp eller enskilda med-
lemmar i interaktionen med utomstiende.
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Porter et al (1975) urskiljer tva generella ledar-
skapsfunktioner som maste fullgSras om en grupp ska kunna
uppnad sina mal effektivt och pd 14ng sikt. Den f8rsta av
dessa bendmns "diagnos" och innebdr en utvdrdering av
situationens krav och gruppens tillstdnd f£6r att bedbma
vilka atgdrder som maste vidtas for fortsatta framsteg
i avsedd riktning. Den andra kallas "utfbrande", d v s
sdrskilda aktiviteter f&6r att hantera de gruppbehov som
avsl&jats i diagnosen.

Dessa ledarskapsfunktioner har bade en intern dimen-
sion som relaterar till gruppens funktionssdtt och en
extern dimension som relaterar till sammanhanget med om-
vdrlden. B&gge funktionerna ses dessutom som kontinuer-
liga.

Det har emellertid visat sig svart att aterknyta
klassificeringar av ledarfunktioner till empiriska data.
Forskare har ddrfdr i viss utstrdckning fortsatt utveckla
och fdrfina ledarstilansatser. Trots avsikten att spegla
ledares beteende mdts i allmd@nhet ledarstil genom enkdt-
svar och representerar ddrfor egna eller andras avgivna
uppfattningar snarare &n faktiskt beteende. I de fall
ddr man byggt vidare p& Ohio-skolans huvuddimensioner
"initiation - consideration" (som t ex Blake och Mouton,
1964) har resultaten varit blandade (se Stodgill, 1974,
Larson, Hunt och Osborn, 1975). FOrsdk att isolera situa-
tioner dédr sdrskilda ledarstilar &r ldmpliga har ocksd
ersatt enklare modeller, men dnnu fdreligger inte nagon
etablerad taxonomi for situationella komponenter (Vroom
och Yetton, 1973).

Det finns emellertid data som indikerar att ledare
dndrar sitt beteende i forhdllande till situation (Hill
och Hughes, 1974) och medarbetarnas upptrddande (Lowin
och Craig, 1968, Farris och Lim, 1969, Greene, 1975).

En ledares stil uppfattas inte heller som konstant eller
endimensionell av medarbetarna (Hill, 1973). Ledare kan
ddrfbr antas ha en vid repertoar av "stilar" som kommer
till uttryck i ett stort antal olika situationer. Det

dr ocksa troligt att olika ledarbeteenden i en viss situa-
tion kan vara lika effektiva.

Ledarstilsmodellernas forklaringsvdrde, men ocksa
komplexitet, Okar ndr situationskaraktdristika som upp-
giftens art, organisatorisk niva, medarbetares forvant-
ningar inkluderas. Flertalet teorier har emellertid be-
h&11it grundldggande ingredienser i tidigare modeller,
men dessa studeras nu i ett "contingency"-perspektiv.
Fiedlers ansats har tidigare ndmnts. Ett annat exempel
rd situationsperspektiv 3r "path - goal"-modellen
(Evans, 1970, House, 1971). Huvudtankegdngen &r att en
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ledarstil (person- eller uppgiftsorientering) &dr verk-
ningsfull ndr den fo&rstidrker kopplingen mellan medar-
betares anstréd@ngningar och efterstrdvade resultat. Led-
ares beteende anses sdledes ge situationsberoende effek-
ter pa gruppresultat i férhdllande till graden av sam-
band mellan medarbetarnas anstrdngning och resultat

(se t ex Hunt och Larsson, 1974). Korman (1974) anser
att "contingency"-ansatser

has been a great leap forward in the complexity and sophis-—
tication of theoretical formulations and the range of variables
which have come under consideration. (sid 137)

men han tilldgger: "There has also been a neglect of some
basic considerations”. Dessa inbegriper mitproblem, den
fortsatta betoningen av personlighetsdrag, en statisk
snarare dn dynamisk syn pd ledarskapsprocesser och en o=
fOérmaga att vidga situationsfaktorerna till att ocksa om-—
fatta forhallanden utanfdr den enskilda arbetsgruppen.

I ett relativt litet antal ledarskapsstudier ha§ in-
tresset koncentrerats till vad ledare faktiskt gér.1

(T ex Carlson, 1951, Guest, 1955, Dubin, 1962, Brewer och
Tomlinson, 1963, Sayles, 1964, Horne och Lupton, 1965,
Mintzberg, 1968, Stewart, 1976.) Vdljer man ett ledar-
skapsperspektiv kan resultatet av dessa studier mycket
summariskt sammanfattas i1 tre punkter

1. For formella ledare i organisationer bestdr arbets-—
dagen av ett stort antal aktiviteter (flertalet
av kort varaktighet), ideliga avbrott, ett vid-
strédckt kontaktndt som gar 1langt utanfdr den egna
arbetsgruppen och ett dominerande inslag av verbal
kommunikation. Det ledarbeteende som medarbetare
reagerar p& - forekomst av eller brist p& inspira-
tion, auktoritdrt eller demokratiskt upptrédande -
dr bara en del av den mer komplexa uppsdttning
fenomen som utgdr ledarrollen.

2. Ledarskapsmodeller som betonar beteende gentemot
medarbetarna har begrd@nsat vdrde &ven ndr de inklu-
derar situationsberoende faktorer. De har inte ndgot
forklaringsvédrde betrdffande ledarens Ovriga inter-
aktioner, och relationen mellan ett Overgripande
médtt p& "ledarstil” och de hundratals aktiviteter
som utgdr en ledares vardag dr mycket diffus. Det
dr latt att instdmma med McCall (1974, sid 381)

" Studier av detta slag som jag funnit relevanta fdr fdrstdelse av

foretagsledarsituationer behandlas utforligare 1 kapitel 3 och 7.
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The concentration on leadership style that pervades

all of the mainstream leadership research reminds one of
what Omar Bradley once said in a different context:
".... This strategy would involve us in the wrong war,
at the wrong place, at the wrong time, and with the
wrong enemy.'

3. FOrekomsten av icke auktoritetsbetingade relationer
och betoningen av verbal kommunikation i samband
med irrationella beslutsprocesser (t ex March och
Simon, 1958, Cyert och March, 1963, Katz och Kahn,
1966, Pettigrew, 1973) antyder att ledarskap har
en betydande politisk orientering. Mintzberg (1973)
har betonat vikten av ledares fdrmaga att utveckla
och underhé&lla ett kontaktndt i organisationen och
dess omvdrld. Forskningen har &nnu bara i obetyd-
lig utstréckning utrett hur sidana kontaktn&t skapas
och utnyttjas, men det fodrefaller troligt att vissa
kritiska delar av de inflytandem&jligheter ledarskap
innehdller kan h&nfdras till dessa.

Data fréan de studier som koncentrerats till faktiskt
ledarbeteende ger sdledes upphov till delvis andra frége-
stdllningar &n de som traditionell ledarskapsforskning be-
handlat. Vissa vanliga ansatser - t ex produktions- kontra
personorientering - verkar ocksd mycket begrdnsade och av
litet praktiskt vdrde i ljuset av dessa data. Introduk-
tion av omgivningsvariabler (i motsats till situations-
variabler) har sdrskilt medfdrt en ny syn pa ledarers
inflytande. Pfeffer (1978, sid 17) har t ex pastatt att
ledarskap inte har den betydelse det tillskrivits. I
en genomgdng av studier som tar upp inverkan av budgets,
konjunktur, afférsidé, rollfdrvédntningar och liknande fak-
torer fann han att dessa i1 manga fall hade en mer av-
gbrande betydelse &n ledarskap f&r organisatoriska re-
sultat. Flertalet ledarskapsteorier antar implicit att
ledare kan utdva ett stort matt av "ensidigt" inflytande;
d v s att om ledaren hade radtt ledarstil skulle gruppen
vara effektivare och om ledaren bdttre forstod grupp-
processer skulle gruppen visa bdttre sammanhallning och
kreativitet. Aktivitetsstudier av ledare tycks i stdllet
peka p& hur mycket av vad ledare kan &stadkomma som be-
stdms av omgivningens egenskaper och disposition. McCall
(1977) drar f&ljande slutsats efter en genomgadng av littera-
turen

it is a mistake to assume that a leadership role, even
with its trappings of authority, implies unilateral control
by the leader. Organizational rewards and structures, as
well as external forces, limit both the leader's and the
group's flexibility. (sid 384)
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En viktig dimension av inflytandem&jligheter fore-
nade med ledarskap ar darfdr hur ledare skapar, modifi-
erar, hanterar eller ignorerar de organisatoriska arrange-
mang och andra restriktioner som omger dem.

INFLYTANDE SOM BESLUTSFATTANDE

Redan i inledningen till detta kapitel konstaterade jag
att diskussionen om inflytande i fdretag i stor utstrick-
ning koncentrerats till hur beslut fattas och vem som
tillats delta i eller avgdra beslut, fdretrddesvis inom
ramen for formella beslutsprocesser.

.... ndr medarbetarna i fdretagen och deras organisationer
ska 6ka sitt inflytande sker detta, forestdller man sig,
genom att man far mdjligheter att delta i besluten.
(Danielsson, 1977, sid 274)

Heller (se citat sid 19) definierar t o m inflytande
som méjligheten att f& sina preferenser beaktade i be-
slutsprocesser. Det &dr ocksa vanligt att beslutsfattande
betraktas som den centrala chefsaktiviteten.

Decision-making - choosing one course of action rather
than another, finding an appropriate solution to a new
problem posed by a changing world - is commonly asserted
to be the heart of executive activity in business. (Cyert,
Simon och Trow, 1956, sid 237)

Braybrooke (1963) gar ett steg l&ngre och argumen-
terar fOr uppfattningen att beslutsfattande &r chefers
egentliga bidrag till organisationen och den bésta be-
skrivningen av deras aktiviteter

It is worth investigating the notion that the essential
contribution of the man in power .... is to make decisions,
for this is a better description of his activities than many
others and perhaps is closer to being a distinctive descrip-
tion than most. (sid 536)

I managementlitteraturen betonas ofta betydelsen av
beslutsfattande som en central chefsuppgift.

Only executives make decisions. Indeed to be expected, by
virtue of position or knowledge, to make decisions that have
significant impact on the entire organization, its perfor=-
mance and results, defines the executive (Drucker, 1967,

sid 96)
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Nigra dr mer kritiska till fdrestdllningen om be-
slutens dominans i chefsarbete och till tron pé& chefers
dominans av besluten.

It seems to be customary to place undue emphasis on the
executive's own capacity to make decisions, and to ignore
the multiplying effects that can be achieved by cultivating
the capacity of others to assume responsibility (Learned

et al, 1951, sid 57)

Vi har ocksd ftt ett annat sdtt att se pd beslutsprocessen,
avligset fran den ensamavgdrande verkstdllande direktdren
eller foretagsledaren .... Ju stdrre foretaget dr, desto mer
odverskddligt dess arbetsomrade, ju fler specialister som
anlitas, desto mer blir beslutsfdrloppet beroende av andra
dn den formelle beslutsfattaren. I sjdlva verket kommer
praktiskt taget alla ansti#llda i olika sammanhang och p&
olika sitt att influera pd de beslut som fattas (Westerlund,
1965, sid 116)

Myten att chefen fattar enhetemns beslut utgdr &dnnu en be-
stdndsdel i det r&dande chefscentrerade perspektivet. Vi menar
att en alternativmyt som att chefen tror att han fattar enhetens
beslut ndr han i sjdlva verket bekridftar det han #ndé inte

kan dndra dr lika rimlig. (Westerlund och Sjdstrand, 1975,

sid 141)

Utsagor om beslutens centrala roll i administrativa
system har emellertid medfdrt att beslutsfattande &dgnats
stort intresse. Samtidigt har insikterna om m&nniskors
beteende i organisationer och sdrskilt foérvantningarna
betrdffande organisationsmedlemmars f8rméga och mdjlig-
het att delta i beslutsprocesser f&rdndrats. En stor
del av litteraturen om beslutsfattande har ddrfdr en
normativ prdgel som betonar administrativa systems struk-
tur och funktion snarare &n enskilda chefers roll och
inflytande (se t ex de cybernetiska modellerna hos Nagel,
1952 och Optner, 1960). Min uppfattning &r dock att be-
slutsfattande inte enbart kan analyseras pa organisa=-
tionsnivd och i1 aggregerade termer. Eftersom varje be-
fattningshavare far anses ha visst diskret inflytande -
speciellt om decentraliseringsperspektivet betonas -
kan varje position i organisationen betraktas som en
"beslutspunkt”. Givet en hierarkisk organisationsstruk-
tur 4r dessa "beslutspunkter” i ndgon grad kopplade till
hdgre nivder. Med detta betraktelsesdtt kan atminstone
tre angreppssdtt for att anvdnda teorier om besluts-
fattande urskiljas.

1. Som utgéngspunkt fdr en utveckling av modeller som
syftar till att f4 insikt i och kunna f&rbdttra be-
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slutsfattande i1 organisationer.

2. Som referensram f&r att fdrstd och forutsdga enskilda
organisationsmedlemmars aktiviteter och interaktion.

3. Som en approximativ avbildning av organisationen
som system i relationerna med en dynamisk omvdrld.

Min redovisning i detta avsnitt begrdnsas till vissa
centrala aspekter inom det andra av dessa angreppssétt.
Manga invadndningar kan resas mot en sidan begrdnsning.
Thompson (1961) skriver t ex i detta sammanhang

An organization is not merely the chance result of a number

of decisions made by a number of rational decision-makers.
Only decisions of decision-makers already in the organizationm,
and only their organizational decisions are relevant. The
organization, therefore, must first be accounted for, or
decision-making theory never gets beyond individual psycho-
logy. (sid 7)

FO0r en genomgdng med syfte att belysa beslutsfattande
som en process 1 och genom vilken fo&retagsledare ut&var
inflytande har jag emellertid bed&mt ett partiellt, eklek-
tiskt och i huvudsak individualistiskt perspektiv som
nédvdndigt. Detta perspektiv innebdr vidare att admini-
strativa beslut ses som aktionsorienterade och att termen
beslut anvdnds fOr alla "judgements which directly affects
a course of action" (Griffiths, 1958, sid 122)

Den beteendevetenskapliga beslutsteorin &dr mycket
omfattande. Edwards (1954) &r den fOrsta utfdrliga Over-
sikten av beslutsteori i den psykologiska litteraturen.
Den stridcker sig fradn Bernoullis och 1800-tals ekonomer-
nas tidigaste nyttotankegdngar till den moderna nytto-
teorin vid mitten av 1950-talet. I en senare Oversikt
(Edwards, 1961) beskriver han utvecklingen fram till
1960-talet, med tonvikt vid empirisk anvdndning inom
psykologin. Andra &versikter som behandlar olika for-
mella aspekter av utvecklingen &r Adams (1960), Arrow
(1963) och Luce & Suppes (1965).

Summariskt kan man formulera slutsatserna av dessa
Oversikter i tre punkter: 1) beslutsteori &r en komplex
kunskapsmassa som huvudsakligen utvecklats av ekonomer
och matematiker i férsdk att foreskriva hur beslut bor
fattas; 2) det finns ndra, men subtila samband mellan
hur beslut bdr och faktiskt fattas; 3) en vdxande mdngd
psykologisk och annan forskning har resulterat i norma-
tiva teorier snarare &n empiriskt f&rankrad beskrivning.

Teorier om beslutsfattande kan saledes mycket grovt
indelas i tva grupper. Normativ beslutsteori behandlar
hur beslut bdr fattas, t ex f&r att uppnd vissa effek-
tivitets— eller rdttvisemal. Deskriptiv beslutsteori



44

omfattar i stdllet £8rsdk att beskriva hur beslut fattas
i olika situationer och ur olika perspektiv. Beskriv-
ningen kan dels gdlla individuellt beteende dels orga-
nisatioriskt beteende. I det féljande ska jag koncen-
trera mig pa deskriptiva betraktelsesdtt pd individniva
i organisationssituationer.

The role of decision-making in behavioral science is to
describe how people make decisions under conditions of
imperfect information - that is, where complete informa-
tion as to the present state of affairs, possible courses
of action, and consequences is not available. Decisions
are influenced by individual differences, social pressure,
leadership differences, communication structures, etc.
Social scientists are interested in how individuals and
groups reach a decision; how much information is necessary,
who influences the outcome the most, how disagreements are
resolved, what procedures are used and how choices are made.
(Applewhite, 1965, sid 54)

Citatet ovan antyder att begreppet inflytande an-
vands i tva, atminstone delvis skilda, betydelser i sam-
band med beslutsfattande. Den ena betydelsen av begreppet
inflytande sammanhidnger i f&rsta hand med fragan:

1) "Hur fattar individer beslut?". I allmdnna termer

dr svaret pd den fragan att individer "influeras" av en
rad faktorer som sociala normer, informationsinnehav,
grupptryck etc. Inflytande anvdnds hdr som ett ut-

tryck for de hdnsyn och den pédverkan som avgdr indi-
videns valbeteende. Inflytandet dr primdrt riktat mot
individen i en beslutssituation. I den andra betydelsen
dr frédgan snarare 2) "Vem som har m8jlighet att influera
beslut", med f8ljdfragan hur detta inflytande uppstéar

och utdvas. HEr anvidnds inflytande som ett uttryck for
individens mdjlighet att pdverka beslut som han tar del
i. Inflytandet &r i denna betydelse av begreppet primirt
riktat frén individ till beslut. 1Ibland uttrycks skillna-
den i dessa betydelser med hdnvisning till individuellt
kontra organisatoriskt beslutsfattande, men eftersom
organisatoriska beslut &r nadgon delmdngd av medlemmar-
nas beslut &r detta missvisande. I bdgge betydelserna

dr ocksa inflytande ett interaktivt begrepp, dven om det
riktas &t olika hall.

I den litteratur som behandlar beslutsfattande pd
individnivad i organisationer skiljs inte alltid pd dessa
tvd betydelser av begreppet inflytande i beslutssammanhang.
De studier av oprogrammerade beslut jag skall referera
f8rutsdtter en viss inflytandestruktur f6r de besluts-
processer som analyseras. Intresset koncentreras darfor
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till hur individer i dessa inflytandestrukturer fattar
sina beslut och hur dessa "delbeslut" i sin tur fogas
samman till olika organisatoriska beslut.

Ett antal f&rfattare har studerat oprogrammerade be-
slut. Oprogrammerade beslut antas vara den typ av beslut
foretagsledare framfdr allt konfronteras med. Uttrycket
"oprogrammerad" innebdr att beslutet &dr komplext och att
foretagsledaren inte kan anvdnda nadgon fdérutbestdmd me-
tod fOr avg&randet. Martin (1956) drar i sin studie
av chefer fran fyra organisationsnivder slutsatsen att
beslut som fattas av chefer pd hogre niva karaktdri-
seras av ldngre tidshorisont och varaktighet, storre
brist pd kontinuitet, mer elastiska tidsgrédnser, mer
abstrakta data och orsakssammanhang och st8rre osdker-
het.

Simon (1947) som bygger p& Barnard (1938), Simon &
March (1958) och Cyert & March (1963) &r nidgra av de
viktiga studier som tar upp beslutsfattande i organisa-
tioner. Beslutsfattande ses hdr inte frdmst som ett
rationellt val mellan kdnda alternativ, utan mer i termer
som anses bdttre motsvara verkliga begrdnsningar. De
framh&ller att beslutsfattare vanligen saknar uttryckta
mé&l och preferensfunktioner; att en betydelsefull och
bortgltmd del av beslutsprocessen &r identifikationen
av problem; att alternativ och deras konsekvenser sdllan
dr kdnda och att val gbrs f&r att uppfylla vissa restrik-
tioner snarare dn f6r att maximera m&luppfyllelse. Besluts-
fattares vdrld dr komplex och deras handlingar best&ms
darf6r huvudsakligen av strdvan att undvika osdkerhet.
Organisationer i sin tur uts&tts fOr olika paverknings-
férsdk fré&n koalitioner och intressegrupper med vari-
erande m&l. I en sddan situation dr maximering knappast
mbjlig; beslutsfattare fdrsdker ofta bara att undvika kon-
flikter. En utnyttjad metod £8r att uppna detta &r att
foérsdka uppfylla ett mdl i sé&nder.

Just as the political organization is likely to resolve con-—
flicting pressure to "go left' and 'go right"” by first doing
one and then the other, the business firm is likely to resolve
conflicting pressures to '"smooth production" and 'satisfy
customers'" by first doing one and then the other. (Cyert &
March, 1963, sid 118)

Dessa forskare (Carnegie-skolan) beskriver organisa-
tioner som en uppsédttning 18st sammanfogade program (eta-
blerade tillv&dgagangssdtt) som dr ordnade hierarkiskt,
pd ett sadant sdtt att programmen pd hdg nivd utformar
och modifierar programmen pd lag nivad som utfdr produk-
tionsarbetet. Med detta synsdtt blir chefsarbete i huvud-
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sak ett slags "programmering" - att utveckla och f&rdndra
tillvdgagangssdtt som ska anvdndas av medarbetarna.
Klahr och Leavitt (1967) uttrycker det sa hir

This conception (ill-defined tasks at top, well defined at
bottom) seems consonant with the way in which tasks flow
into and through organizations. They often enter at the
top in ill-defined, new forms. The top works them over,
defines and operationalizes them, and then, if they are to
become continuing tasks, passes them down the hierarchy,
where they are again converted from their now partially
operational states into highly defined states, and again
passed down to specially created or adapted substructures.
Presumably the top, in the interim, has turned its atten-
tion to other new, ill-defined issues. (sid 112)

P4 samma sdtt som Martins tidigare citerade arbete
tyder detta pa& att chefsarbete i huvudsak &r oprogram-
merat. P& den ldgsta organisationsnivan bestdr arbetet
i stor utstrdckning av kdnda "rutiner", stimuli dr val-
bekanta och reaktionerna f&rutsdgbara. Chefsarbete &r
mer komplicerat; stimuli &r ofta tvetydiga och reak-
tionerna utgdrs i stor utstrdckning av ett "trevande"
efter 1ldsningar.

There is no cut-and-dried method for handling the problem
because is has not arisen before, or because its precise
nature and structure are elusive or complex, or because

it is so important that it deserves a customtailored treat-—
ment (Simon, 1965, sid 83)

Carnegie-skolan betraktar beslutsfattande som syno-
nymt med chefsarbete ("managing"). Alla en chefs hand-
lingar som syftar till eller medfdr identifiering av
situationer fOr beslutsfattande dr en del av denna process.

Hans identifiering och analys av alternativ &r
ytterligare delar i fattandet av beslut. Hans utvdrde-
ring av alternativen och hans val mellan dem, som blir
"hans" beslut, inkluderas ocksd. Genomfdrande och upp-
f6l1ljning dr slutfaser i beslutsprocessen enligt detta
synsdtt.

Lindblom (1968) presenterar en ndgot annorlunda be-
handling av detta tema, med utgdngspunkt fran policy-
formulering i offentlig férvaltning. Han ser chefers
handlingar som uttryck f&r en strdvan bort fré&n svarig-
heter snarare &n mot mdl. Endast marginella alternativ
beaktas och fa konsekvenser undersdks. Mal dr flexibla
och justeras kontinuerligt for att &stadkomma en anpass-
ning till tillg&ngliga medel. Chefer agerar interaktivt
genom stegvis fOrdndring kopplad till en utvdrdering av
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dterfdringen. I Lindbloms ord, "policy making is typi-
cally a never-ending process of successive steps in which
continual nibbling is a substitute for a good bite".
Lindbloms synsdtt kontrasterar starkt mot fdrestdll-
ningar om en "economic man®

Man has had to be devilishly inventive to cope with the
staggering difficulties he faces. His analytical methods
cannot be restricted to tidy scholarly procedures. The
piecemealing, remedial incrementalist or satisficer may
not look like an heroic figure. He is nevertheless a
shrewd, resourceful problem-solver who is wrestling
bravely with a universe that he is wise enough to know

is too big for him. (sid 27)

Denna strategi representerar sdledes en praktisk an-
passning av beslutsfattande till de komplexa fdrhdllanden
som karaktdriserar i forsta hand policybeslut i stora
organisationer. Lindblom menar speciellt att besluts-
fattare tvingas acceptera fragmenterade och ostrukture-
rade beslutssituationer p g a: 1) bristf&dllig koordina-
tion mellan enheter (individer) som analyserar och ut-
vdrderar policy, 2) ofdrmadga att klart formulera besluts-
mél och 3) ofdrmdga att beakta det faktiska antalet be-
slutsalternativ och deras konsekvenser.

DISKUSSION

Genomgangen av inflytandebegreppen makt, auktoritet,
ledarskap och beslutsfattande demonstrerar - trots flytande
grédnser - fyra olika perspektiv pd inflytande. Samtliga

dr som jag ser det relevanta fOr en diskussion av fore-
tagsledares inflytande. 1Inriktningen av en s&dan diskus-
sion stgrs emellertid i viss grad av vilket begrepp som
véljs.1

Begreppet makt riktar uppmdrksamheten mot m&jlig-
heterna till tvéangsméssigt inflytande. Viktiga fragor
i en studie av f8retagsledares makt skulle t ex vara:
Vilka sanktioner f&rfogar foretagsledare &ver? Vilka
maktmedel riskerar foretagsledare att utsdttas for?
Vilka maktbaser bygger fdretagsledarpositionen pa? m fl.
Sdrskilt variationer i1 dessa avseenden som sammanhdnger
med t ex fdretagsstorlek, dgarforhdallanden, organisations-
struktur och geografiskt eller socialt betingad tradition
skulle vara av intresse att f& belysta.

1)

I detta avsnitt diskuterar jag genomgdende — som i rapporten i
dvrigt - ur perspektivet "utifr&n". P32 samma sdtt behandlas
endast mdjligheter till inflytande och inte inflytandets even-—
tuella effekter.
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Begreppet auktoritet medfdr en inriktning av diskus-
sionen mot de legitima inflytandemdjligheter en viss
position inneh&ller, antingen rent formellt eller i
kombination med auktoritet baserad pa innehavarens per-
sonliga egenskaper. I en studie av fdretagsledares
auktoritet skulle fréagan om acceptansomrdde och f8r-
hdllandet mellan olika auktoritetsbaser vara av sir-
skilt intresse.

Begreppet ledarskap styr diskussionen av féretags-
ledares inflytande mot flera olika frageomraden. Ett
sddant omréde tar upp de ledarskapsfunktioner eller
roller som utgdr grunden f&r foretagsledares inflytande.
Ett annat omrade utgdrs av de ledarstilar fdretags-
ledare anvinder fOr att utdva inflytande i olika situa-
tioner. Ytterligare ett fridgeomréde omfattar foretags-
ledares faktiska agerande och vilka m&jligheter till in-
flytande detta ger. Fler omraden kan naturligtvis ur-
skiljas om en mer detaljerad uppdelning av ledarskaps-
ansatser anvédnds. Mycket férenklat kan emellertid inne-
hdllet i dessa frdgeomrdden sammanfattas till att g&dlla
betydelsen av " vad fOretagsledare gdr" respektive " hur
féretagsledare gdr vad de gdr" £8r att uppna inflytande,
samt olika kombinationer av dessa aspekter.

Begreppet beslutsfattande leder tanken dels till
frdgan om hur fdretagsledare fattar beslut, dels till
frdgan om vilka m&jligheter de har att paverka beslut.

I den forsta frégan ryms implicit antagandet att fore-
tagsledare huvudsakligen konfronteras med oprogrammerade
beslut. Den andra frdgan innehdller bl a antaganden om
att fOretagsledare utdvar en del av sitt inflytande genom
att paverka beslut, samt att beslutsfattande kan betraktas
som en komplicerad pr??ess snarare dn som ett antal k&nda
och avgrédnsade faser. Av sdrskilt intresse fdr fragan

om fdretagsledares mdjligheter att paverka beslut - och

att utdva inflytande genom denna paverkan - &dr vilka £for-
héllanden som utgdr "instrument", respektive restriktioner,
f6r inflytande, och om dessa f&rhdllanden i sin tur kan
h&nfdras till egenskaper i féretagsledarposition, fdretags-
situation, innehavare eller andra variabler.

Trots de huvudinriktningar som ligger inbyggda i de
olika inflytandebegreppen anser Jjag emellertid ocksd att
genomgdngen visat en betydande &verlappning mellan dem.
Det forefaller m a o troligt att atminstone en teoretisk

D I bidgge fragorna ligger naturligtvis ocksa antaganden om att det
fattas beslut i f8retag och att fdretagsledare pa ndgot sitt be-

fattar sig med dessa.
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diskussion av f&retagsledares inflytandem&jligheter skulle
kunna foras med utgdngspunkt frin vart och ett av dessa
fyra begreppsperspektiv.

Jag har valt att i den hdr studien avgrd@nsa mina for-
sk till identifikation och beskrivning av f&retagsledares
inflytande till perspektivet beslutsfattande. Tv& ské&l
till detta val har redan behandlats i kapitel 1: VDs
stdllning enligt ABL och grundsynen i de demokratiserings-
strdvanden som lett fram till MBL. Ytterligare ett skd&dl
dr att beslutsfattande, trots begreppets mangtydighet,
forefaller mer operationellt &n makt, auktoritet och
ledarskap.

Avgrdnsningen till fdretagsledares inflytande pd och
genom beslut kommer fortsdttningsvis att betecknas med
termen beslutsinflytande. En konsekvens av denna avgréns-
ning &r inriktningen p& de fdrutsittningar fdr relativt
direkt inflytande som foretagsledares aktiviteter skapar
och som si&ledes konkretiseras i beslutsfattande. En annan
konsekvens av avgrdnsningen till beslutsinflytande i kombi-
nation med den valda observationsmetoden {(se kapitel 4)
och inriktningen péa aktiviteter i det l8pande arbetet &r
att endast utdvandet studeras. Effekter av fdretags-
ledares beslutsinflytande behandlas d&remot inte i denna
studie.
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3 CHEFSSTUDIER

Why should anyone want to vread another book about leadership?
Already besieged by literally thousands of articles, books,
pamphlets, audio tapes, and films, students of leadership -
academics and practitioners alike — have no doubt discovered
three things: 1) the number of unintegrated models, theories,
prescriptions, and conceptual schemes of leadership < mind-
boggling; 2) much of the literature is fragmentary, trivial,
unrealistic, or dull; and 3) the research results are
characterized by Type II1 errors (solving the wrong problem
precisely) and by contradictions.

(M W McCall och M M Lombardo, "Leadership: Where Else Can

We Go")

I detta kapitel skall jag diskutera de utsagor om in-
flytande som jag funnit relevanta i chefsstudier med redo-
visad empiri. Kapitlet inleds med ett avsnitt om olika
sdtt att klassificera chefsstudier. Darefter fdljen en
genomgdng av enskilda studiers perspektiv pa och resultat
betrdffande chefers inflytande. Xapitlet avslutas med

en diskussion om hur empiriskt inriktade chefsstudier
behandlat frdgan om fdrutsdttningarna for inflytande med
sdrskild tonvikt pad fdretagsledarsituationer.

REDOVISNING OCH KLASSIFICERING AV CHEFSSTUDIER

Olika ansatser fo6r att studera och beskriva chefsarbete
avspeglar dels olikheter i forskares bakgrund och intres-
sen, dels skillnader i syfte. Detta gdller ocksa i hdg
grad det urval och de grupperingar som gdrs i litteratur-
sammanstdllningar. Litteraturen redovisas mot bakgrund

av forskarens egen inriktning - delvis konstlade &dmnes-
grdnser spelar hir en inte obetydlig roll - och forsknings-
projektets syfte, uppldggning och i vissa fall dven slut-
satser. Resultatet blir vanligen ett visst godtycke i
valet av vad som redovisas och en viss "skevhet", baserad
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p& det egna perspektivet, i hur det redovisas. Forskare
griper ibland relativt urskiljningsldst efter stdd for
den egna positionen eller argumentet. Detta kan bl a ske
genom att k&dllor med mycket diffus anknytning till &mnes-
omrddet eller forskning &ver huvud taget utnyttjas. Van-
ligare &r emellertid att framstdllningens legitimitet
bkas genom konstfdrdigt utbrutna citat, mer eller mindre
ldngt fran innebdrden i det ursprungliga sammanhanget.

Allt detta 4r f6rmodligen ofré&nkomligt. S& lidnge
forskning granskas kritiskt av initierade l&dsare &dr det
ocksa relativt ofarligt. N&r den potentiellt relevanta
litteraturen &r mycket omfattande - som den &r inom om-
radet chefsarbete/chefssituation kopplat till inflytande
- Okar emellertid risken f&6r bestdende skevheter i urval
och tolkning genom att sammanfattningar och Oversikter
snarare &n primdrmaterialet maste studeras. I ett rikt
och varierat utbud av tillvdgagdngss&dtt och slutsatser
dr ocksd frestelsen stor att bara ta med utsagor som passar
in. En del av den selektivitet som gir under beteckningen
avgrdnsning verkar med nddvdndighet i en sadan riktning.

Innan jag presenterar den genomgdng av ndgra centrala
empiriska studiers syn pd chefers inflytande, som jag
anser A4r en viktig utgdngspunkt f&r min ansats, vill jag
darfdr kort aterge nagra strukturer som anvdnts fo6r att
redovisa chefsstudier. Avsikten dr dels att ge en fbre-
stdllning om hur chefsstudier klassificerats i unders&tk-
ningar med annan inriktning, dels att &tminstone nigot
belysa den mangfald angreppssidtt som 8r representerade
inom omradet.

I. Stewart (1967) presenterar fyra sdtt att analysera
chefsarbete som representeras av fyra fragor

1. "Vad &dr chefsarbete?" (management) ses som den klass-
iska frdgestdllningen fdretriddd av Fayol (1916) och
Urwick (1943)

2. "Vilka uppgifter ingdr i de olika arbeten som till-
sammans utgdr en organisation?" leder till indivi-
duella arbetsbeskrivningar illustrerade med Chapple
och Sayles (1961)

3. "Hur kan chefsarbeten j&mfdras och vdrderas?" exempli-
fieras med tva olika fo6rsdk att finna referenspunkter:
Doulton och Hay (1962) och Jaques (1957, 1961)

4. "Hur anvdnder chefer sin tid?" &r den friga Stewart
sjdlv tar fasta pd i sin studie. Andra tidsstudier
som redovisas &r Carlson (1951), Burns (1957);
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Mahoney, Jerdee och Carroll (1963); Copeman, Luijk
och Hanika (1963); Horne och Lupton (1965).

ITI. Tonvikten iCampbell et al (1970) &r pd& chefsarbetets
effekter. Innehdllet i chefsarbete diskuteras fradmst

i samband med att utvecklingen av deskriptiva dimensioner
tas upp (sid 71-100). Tidigare studier redovisas huvud-
sakligen pa& basis av metoder f&r datainsamling

1. Direktobservation och beteenderedovisning
2. Aktivitetsurval
3. Kritiska hédndelser med funktions- och nivaskillnader

samt arbetsdimensioner ur faktoranalys.

Forutom Stewart (1967) och de studier hon behandlar redo-
visas sdrskilt Dubin och Spray (1964), Flanagan (1951),
Williams (1956), Fleishman (1953), Hemphill (1959, 1960),
Porter och Ghiselli (1957) och Martin (1956).

III. Mintzberg (1973) klassificerar studier av chefsarbete
i 4tta "tankeskolor". 1Implicit i framstdllningen &dr att
de studier som sammanfdrts vdsentligen angripit chefsarbetet
fradn likartade utgdngspunkter eller med gemensam inriktning.

1. Den klassiska skolan: chefsarbete beskrivs som en
uppsdttning sammansatta funktioner. Hit hodr Fayol
(1916) och Gulick och Urwick (1937) men dven Barnard
(1938) och Drucker (1954) anses tillhdra denna tradi-
tion.

2. Ledargestaltskolan: omfattar den biografiska och
sjdlvbiografiska chefslitteraturen. Exempel som tas
upp &dr Newcomber (1955), Lewis och Stewart (1958)
och Sloan (1963).

3. "Entreprendrskolan": bestdr av nationalekonomers be-
handling av chefer som beslutsfattare, t ex Schumpeter
(1947, 1961), Knight (1921) och Collins och Moore
(1970).

4, Beslutsteoriskolan: uppmdrksamheten riktas hdr mot
"oprogrammerade"” beslut, som den typ hdgre chefer
vanligen hanterar. Bl a ndmns Simon (1945), Martin
(1956), March och Simon (1958), Cyert och March (1963),
Klahr och Leavitt (1967) och Lindblom (1959, 1965,

1968 samt med Braybrooke 1963).

5. Ledareffektivitetsskolan: fokus dr i fdrsta hand pa
individen i chefsbefattningen och inte pd befatt-
ningen i sig. Syftet dr att bestdmma de personlig-
hetsvariabler eller ledarstilar som gdr chefer effek-
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tiva. Exempel som ges dr McGregor (1960), Likert
(1961), Fiedler (1966) och Campbell et al (1970).

6. Ledarmaktskolan: behandlar s&rskilt chefers makt och
inflytande. ForsSker avgdra i vilken grad chefer
kan kontrollera sin omgivning. Mycket av teorin
inom detta omrdde redovisas i Cartwright (1965).

Tva studier med denna inriktning dr Dalton (1959)
och Neustadt (1960).

7. Ledarbeteendeskolan: analyserar inneh8llet i chefs-
befattningar genom att studera innehavarens beteende.
Mintzberg noterar att variationen i ansats h&r &r
stor och att bara temat &r gemensamt. De mer be-
tydande studier som redovisas inkluderar Homans (1950),
Sayles (1964) och Hodgson, Levinson och Zaleznik
(1965).

8. Arbetsaktivitetsskolan: innehé&ller induktiv forskning
med systematisk analys av chefsaktiviteter och stark
betoning av empiriska resultat. Forutom Stewart
(1967) och de studier hon redovisar som tidsstudier
ingdr hdr ocks& bl a Dubin och Spray (1964) och Mintz-
berg (1968).

IV. Stewart (1976) delar in forsdken att teoretisera om
eller sortera chefsarbeten i tre grupper med underavdel-
ningar
1. Gemensamma karakt8ristika f&r allt chefsarbete
1.1 Management-processer (Fayol, 1916)
1.2 Arbetsbeskrivning (ingen ref)
1.3 Chefsbeteende
a) aktiviteter (Carlson, 1951; Stewart, 1967)
b) kritiska hdndelser (Flanagan, 1951)
c) management som "politisk" aktivitet (Dalton,
1959; Sayles, 1964)
2. sdrskilda aspekter av chefsarbete
2.1 Ledarbeteende (Fleishman, 1953; Fiedler, 1967)
2.2 Chefsproblem (Marples, 1967)
2.3 Chefen som beslutsfattare (Cyert och March, 1963)

3. Karaktéristika fo6r olika typer av chefsbefattningar

3.1 Enkdt f6r beskrivning av chefsbefattningar
(Hemphill, 1960)
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V. Forsblad (1978) ger en enklare och mer allmin klassi-
ficering av chefsarbete. Med undantag f6r ansatser som

endast behandlar vissa funktionsaspekter av chefers ar-

bete och rena sjédlvbiografier, delar han in litteraturen
i tre kategorier

1. Normativa ansatser innehdller anvisningar fdr hur chefer
b&r fungera, vad de bor gbra, hur de bor uppfatta sin
roll m m. Nagot egentligt empiriskt underlag for
rekommendationerna redovisas inte. F&rfattarna ut-
gar i stdllet vanligen frén personliga erfarenheter,
historiska exempel och vedertagna f&restdllningar.
Den klart dominerande delen av litteraturen kan hédn-
féras till denna kategori. Framtrddande exempel &r
Barnard (1938), Learned et al (1951), Drucker (1967),
Levinson (1968) och Heller (1972 och 1976).

2. Personlighetsorienterade ansatser innehdller dels a) under-
s6kningar av chefers bakgrundsférhallanden och yttre
livsvillkor, vanligen redovisade i statistisk form,
dels b) sammanstdllningar av chefers &sikter ba&de om
den egna situationen och mer allmdnna fragor. Ofta
kombineras dessa inriktningar till mer eller mindre
utférliga sociologiska portrdtt av chefer. Till de
svenska exemplen hér Carlson (1945), Malmenstrdm och
Wiedenborg (1958) samt Bolin och Dahlberg (1975).
Bland amerikanska unders&kningar i denna kategori
mdrks Wald och Doty (1954), Warner och Abegglen (1955)
samt Steiglitz (1969).

Det dr naturligt att de personlighetsorienterade an-
satserna innehaller relativt lite information om
chefers arbetssituation och endast sdllan tar upp
frdgor om arbetsinnehdll.

3. Arbetsorienterade ansatser 1innehaller empiriska undersdk-
ningar av chefers arbetssituation, arbetsinnehall
och, i mindre grad, arbetsutfdrande. Studierna &ar
genomgdende koncentrerade till chefsfunktionen
snarare &n till chefen som person, dven om distink-
tionen visat sig svar att upprdtthdlla. Betydande
exempel &r Carlson (1951), Hodgson et al (1965),
Mintzberg (1973) och Stewart (1976).

Det fatal undersdkningar som denna kategori omfattar
ger genomgdende en detaljerad redovisning av chefers
arbetssituation. S&drskilt karakt&dristika som kan
mdtas - arbetstidens ldngd, fdrdelning och f&rldgg-
ning, kontakternas antal och typ samt de media som
utnyttjas - bestdms noga.

Genomgangen av strukturen i dessa fem litteraturdversikter
visar att chefsstudier vanligen inordnas i en endimensionell
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klassificering som antingen utgdr fréan inriktning/syfte/
fridgestdllning eller datainsamlingsmetod. Eftersom min
uppfattning dr att savdl inriktning och metod som inter-
aktionen dem emellan i viss utstrdckning "skapar" under-
s6kningsresultat, d v s bestdmmer fdrutsdttningarna for
beskrivning och slutsatser, skall jag presentera synen
péd inflytande i de chefsstudier jag funnit relevanta var
f6r sig. En dimension som jag ddrvid fédster sdrskilt av-
seende vid dr vilken chefsniva som studerats.

REFERAT
Carlson, 1951

Denna banbrytande dagboksstudie av tio fdretagsledares
arbetsmdnster refereras utfdrligt i kapitel 7 (sid 170 ff)
Carlsons syfte var att astadkomma en beskrivning av fdre-
tagsledares arbete grundad p& observation. Han antyder
endast i fdrbigdende sin syn pd de studerade fdretags-
ledarnas inflytande och sambandet med deras aktiviteter.
Skillnaden mellan det inflytande fOretagsledare tycker
sig utdva och det inflytande de genom Ovriga anstdlldas
tolkningar faktiskt ut&var pipekas emellertid.

In their own opinion, most of the directors studied did not
take part in so very many decisions and it was seldom that
they gave orders. It is probable, however, that if we had
asked the subordinates to mark down the kind of actions taken,
the picture might have been quite different. A conversation
which from the point of view of the managing director merely
means the getting of information may very well be regarded

by the subordinates as decision—taking or even the receiving
of orders. (sid 49)

Citatet vittnar ocksd om att Carlson betraktade grédnser-
na for beslutsfattande &dven pd fdretagsledningsnivd som rela-
tivt vaga. En av de utsagor som utnyttijats flitigast i
efterkommande arbeten anger hur studien forandrat Carlsons
Svergripande syn pa féretagsledararbete.

Before we made the study, I always thought of a chief executive
as the conductor of an orchestra, standing aloof on his plat-
form. Now I am in some respects inclined to see him as the
puppet in a puppet-show with hundreds of people pulling the
strings and forcing him to act in one way or another. (sid 52)

I forsta hand bdr detta dock ses som ett uttryck £for
Carlsons uppfattning om fdretagsledares mdjligheter att
utdva inflytande Over dispositionen av sin egen arbetsdag
och inte i sa hdg grad relaterat till generellt inflytande
i foretaget.
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Dalton, 1959
Detta dr en studie av hur "industrial managers manage".

. the aim is to get as close as possible to the world
of managers and to interpret this world and its problems
from the inside, as they are seen and felt at various points
and levels. (sid 1)

Studien omfattar tre fabriker, var och en med mer &n
2 500 anstdllda, och ett varuhus med ca 400 anstdllda.
Dalton arbetade i olika perioder fdre och under studiens
gdng i tva av fbretagen. F&r datainsamling utnyttjade
han intervjuer, dagbdcker och deltagarobservation.
Dalton uppger att han haft totalt ca 100 bekanta (inti-
mates) i de fyra foretagen som bidragit med data, samt
att han ddrutdver intervjuat 140 anstdllda i ett av
industrifdretagen. Tyngdpunkten ligger p& chefer och
specialister pd& mellanniv&. Datainsamlingen pagick i
ndrmare tio ar.

Studien handlar huvudsakligen om hur inflytande upp-
nas och utdvas i fdretag och vilka konsekvenser de identi-
fierade strukturerna och strategierna f6r inflytande har
bl a pd beldningsformer och karridrvigar. Dalton tar
sdrskilt upp kampen f6r dominerande inflytande mellan
chefer pd olika nivd inom produktions-— respektive under-
h&llsdelarna av ett fbretag mellan linje- och stabs-
grupper, mellan fdretagsledning och fackfdrening och be-
trédffande urval och befordran av chefer. Temat dr emeller-
tid genomgdende hur och varfdr chefers faktiska agerande
skiljer sig fr&n officiella regler och procedurer, d v s
samband och olikheter mellan informellt och formellt
agerande. Dalton ndmner en rad begreppspar som utnyttjas
f6r att beskriva och fdrklara fenomen av detta slag.

"administration versus politics', "theory versus practice",
"red tape versus working relations", "fancy versus fact",

"ideal - actual', "planned - unplanned", 'controlled - spon-—
taneous", "open - covert", "myth - reality", "official -
social, "rule - custom', "formal - social'', "respectable -
sub rosa", 'position authority - functiomal authority", 'mani-
fest structure - latent structure'" .... "formal - informal",
"official — unofficial™ .... (sid 219)

Det dr svart att kortfattat och korrekt &terge Dal-
tons teori f£&r hur inflytande uppnas och utbvas i fdretag.
Rapporten dr i fdrsta hand uppbyggd kring de forestdll-
ningar han utvecklat under sin l&ngvariga association med
fbéretagen. Det empiriska materialet redovisas endast som
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anekdoter och citat for att styrka argumentationen eller be-
lysa dess konsekvenser. Lédsaren &dr ddrfdr hdnvisad till
Daltons framstdllning och kan bara i mycket liten utstréck-
ning gdra sjdlvstdndiga tolkningar av materialet.

Sdrskilt viktigt i detta sammanhang dr emellertid att
Dalton &6vertygande demonstrerar en betydande skillnad mellan
formell och informell organisation och mellan chefers for-
mella och informella handlande. Samtidigt tar han i nédgra
avslutande kapitel upp samband mellan formella och infor-
mella forhdllanden och antyder konflikter mellan de ratio-
nella, emotionella, sociala och etiska krav som chefssitua-
tioner innehdller.

Sayles, 1964

Studien omfattar flera &rs undersdkningar av cirka 75 chefer
pad l3g- och mellannivd inom en division av ett stort verk-
stadsfdretag. Observation, intervjuer och aterfdrings-
tekniker utnyttjades f&r datainsamling. Metodiken beskrivs
uttryckligen som "antropologisk". Syftet var i f&rsta hand
att utveckla ett analysschema som med s& f3 begrepp som m&j-
ligt kunde "férklara" de data som insamlats.

Studien g3r sdledes utdver ren beskrivning. Redovis-
ningen av empirin har formen av illustrativa exempel i an-
knytning till utvecklingen av analysschemat. Ldsarens m&j-
ligheter till sj&lvst&ndiga beddmningar av kopplingen mellan
empiri och analys &r ddrfdr mycket begrdnsad. Analysen har
till stor del ocksd givits en normativ pridgel, d v s Sayles
betonar sin uppfattning av vad som maste gdlla for att orga-
nisationen skall fungera i stdllet for att renodlat beskriva
och forklara det funktionss&tt han observerat.

As a manager he must assess his direct subordinates responsive-
ness to his initiations, just as he must check the behavioral
pattern of his lateral relationships. (sid 257)

Sayles fOrsdker sdrskilt urskilja hur organisatoriska
processer och organisationsstruktur formar chefers upp-
gifter och agerande, dels i polemik mot den ortodoxa chefs-
litteraturen i Fayols anda, dels som underlag f&r utsagor
om onskvdrda betingelser for effektivt chefsarbete. Hans
uppfattning om chefers inflytande kommer tydligast till ut-
tryck i diskussionen om f&rhdllandet mellan chef och be-
slutsprocess (kapitel 12).

Sayles ser beslutsfattande som en process som
is shaped as much by the pattern of interaction of managers

as it is by the contemplation and cognitive processes of the
individual. (sid 208)
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Chefers situation i denna process beskrivs som kon-
fliktfylld eftersom den utgdr integrationspunkten f&6r olika
specialistsynpunkter och intressegruppers stdllningstaganden.

The manager cannot be blamed for the organization's use of
competing—interest groups who focus on him to fulfill their
own missions and win their own rewards .... multiple outside
originations are directed at the manager by groups that are
charged with influencing him .... (sid 209)

Sayles utvecklar och illustrerar detta synsdtt rela-
tivt detaljerat f£6r att forklara hur beslut uppstar som
en produkt av chefers interaktioner och &tminstone delvis
motstridiga forutsdttningar och 6nskemdl eller krav. En
slutsats &r att beslutsprocesser vanligen bara kan for-
dndras genom vdxlingar i det etablerade mdnster som be-
stdmmer hur olika intressegrupper konvergerar pad en viss
chef. En annan slutsats dr att beslut vdxer fram; att det
finns en observerbar sekvens enligt vilken individer age-
rar ndr avvikelser fran faststdllda program uppstar.

Individernas relativa inflytande ser Sayles som en
funktion av "the type of administrative pattern each
exercises" vilket i sin tur sammanhdnger med position i
organisationen. Chefens huvudsakliga uppgift &dr att balan-
sera eller byta positiva reaktioner frén en sektor mot
(risken £f&r) krav eller fientlighet fra&n nagon annan ké&lla.
Chefens grad av eget inflytande bestdms av hans fdrmaga
att upptécka och utnyttja fordndringar i stdd, respektive
opposition hos medarbetare och omgivande grupper samt i
externa strémningar.

From the point of view of an outsider, looking "inside' at one
point in time, decisions are made by individuals. But insofar
as they appear fixed and soley the product of a single mind,
appearances are deceiving .... On occassion, a price is set by
individual decision making, but most prices are the resultant
of the actions of many decision makers, no one of whom can be
said to have made the decision as to what price will prevail.
(sid 209)

Sayles knyter s8ledes i relativt h8g grad fragan om
forutsdttningarna f6r chefers inflytande till de typer av
koalitioner, utbytesrelationer och férhandlingssituationer
som uppstdr i en organisation, och som i sin tur samman-
hdnger med vilket slag av "administrativt mdnster" varje
chef utvecklar.

Hodgson, Levinson och Zaleznik, 1965

Studien behandlar samspelet mellan tre chefsldkare och
administratdrer som tillsammans svarade fdr ledningen av
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ett sjukhus. Den analyserande empirin omfattar bade o-
strukturerad direkt observation och intervjuer. F&lt-
arbetet pagick i elva ménader. Syftet var att beskriva
rollspecialisering och differentiering i en féretagsled-
ningsgrupp, sdrskilt med h&nsyn till funktionella komple-
ment och koalitioner mellan medlemmarna.

Huvuddelen av analysen dgnas &t chefernas arbetsfdr-
delning och inb&rdes relationer som illustreras med hjdlp
av ett rikt urval observationer. Inflytande diskuteras
inte uttryckligen. Chefernas paverkan pd beslut och be-
teende i organisationen tas snarare f&r given och yttring-
arna av denna paverkan redovisas diffust. Analysen &dgnas
i stdllet till stor del &t vilka underliggande dimensioner
- t ex utvecklingsstadium i livscykeln, interaktionsre-
flexer och behov av sjdlvdramatisering - som denna pdverkan
dr ett uttryck for. Forfattarna drar emellertid vissa slut-
satser som dr av intresse fOr fdrstdelse av chefsadministra-
torers situation och agerande.

Man fann bl a en h&g andel initierande beteende som
hade sitt ursprung i, och forsdkte tillgodose, savdl orga-
nisatoriska som individuella forhdllanden.

Our observations indicated the importance of the individual's
active setting up of situations satisfying to him for both
personal and organizational reasons. (sid 476)

Man fann vidare att cheferna utnyttjade organisationen
som en "scen" f&r sin egen personlighetsutveckling. Ovriga
organisationsmedlemmar fungerade som askadare vars beteende
i sin tur till en del &terspeglade effekten av toppchefer-
nas "fdrestdllningar”. (Se sid 27-65 och 477.)

Slutligen tyckte man sig urskilja att cheferna specia-
liserade sig pd utfdrandet av vissa uppgifter och pa vissa
kdnslomé&ssiga reaktioner. Denna specialisering hade rotter
i chefernas personligheter och fick betydelsefulla konse-
kvenser for deras agerande 1 organisationen. Till en del
sdgs ocksd chefernas agerande som en manifestation av inne-
boende utvecklingsomrdden i de studier av livscykeln dar
cheferna befann sig. Den &vergripande slutledningen blev
ddrfér att den vuxne (mature) chefens primdra funktion inte
dr internalisering av existerande organisatoriska varde-
ringar utan institutionaliseringen av vdrderingar som &r
nya fOr organisationen och hdmtas fran chefens personliga
vadrdesystem (se sdrskilt sid 74-79 och 476-477).

Enligt detta synsdtt dr sdledes chefens personliga
egenskaper av avgdrande betydelse fOr fragan om forutsdtt-
ningarna f6r inflytande, medan chefspositionens utformning
och organisationens verksamhet och struktur tillmdts mindre
vikt i detta sammanhang.
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Mintzberg, 1973

Den egna empiri Mintzberg bygger pd aterfinns i hans av-
handling (1968) och dr en direktobservationsstudie av fem
foretagsledare. Har har den kompletterats med en omfatt-
ande litteraturgenomgang som stdd f£6r den rolltypologi
Mintzberg utvecklar. Syftet dr att finna ett generali-
serat sdtt att beskriva chefsarbetets innehdll och inne-
bord. Mintzbergs tillvdgagangssdtt och slutsatser refe-
reras utférligt i kapitel 7 (sid 210 ff).

Ndr det gdller chefers mfjlighet att sjdlva best&mma
Over sin tid liknar Mintzbergs slutsats den inst&dllning
Carlson redovisar (se sid 55).

.... there is evidence to support the thesis that the manager
is unable to decide on the majority of his own activities.
The telephone rings, the calendar pad calls for a battery of
meetings, subordinates drop in, problems arise unexpectedly
..., (sid 50)

Han urskiljer emellertid tva viktiga frihetsgrader
som dels antyder att chefer kan paverka de aktivitetskrav
de stdlls infdr, dels ockséd utnyttja nddvdndiga aktivi-
teter f&r sina egna syften.

1. The manager is able to make a set of initial decisions
that define many of his long-term commitments.

2. The manager exerts his own will by controlling, or using
for his own ends, these activities in which he must engage.
In other words, he can take advantage of his obligations.
(sid 50-51)

En av de tre O6verordnade rollfdrestdllningarna i
Mintzbergs typologi betecknas "beslutsroller". Den bestar
av rollerna: entreprendr, stdrningshanterare, resursfdr-
delare och forhandlare. Under dessa rollbegrepp diskuteras
chefers m6jligheter och sdtt att utdva inflytande pé& be-
slut som fattas i organisationen.

Inledningsvis konstaterar Mintzberg att beslutsroller-
na dr den viktigaste delen av chefsarbete och den del som
berdttigar auktoritet och tillgéng till information. Frén
sin egen studie drar han slutsatsen att

.... the manager is substantially involved in every significant
decision made by his organization. This is so because 1) as
formal authority the manager is the only one allowed to commit
his organization to new important courses of action, 2) as nerve
center the manager can best ensure that significant decisions
reflect current knowledge and organizational values, and 3)
strategic decisions can most easily be intergrated by having one
man control all of them. (sid 77)
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Inom ramen f&r de enskilda rollerna tar Mintzberg d&r-
efter upp olika typer av beslut - frén helt frivilliga,
innovativa till ofrivilliga, "reaktiva" beslut - och me-
toder f6r att influera och kontrollera dessa. Utan att ga
in pd de beslutssituationer Mintzberg redovisar &dr det
dnda& mdjligt att urskilja de generella inflytandemetoder
som anges

1. genom fordelningen av sin egen arbetstid bestdmmer fdretags-
ledare i sjdlva verket organisationens intressen och priori-
tet £6r handling. Tidsschemat anger vilka omraden och fra-
gor som dr viktiga. Andra &renden blockeras av resurs-
brist.

The results of his scheduling decisions indicate how powerful
the manager of an organization really is, how much influence
he can exert in simple ways over the diverse affairs of his
organization. They also indicate the enormous opportunity
cost of the managers time to his organization. (sid 86)

2. genom att upprdtta och faststdlla arbetsprogram fdr medarbet-
arna och genom att sammanfoga olika sadana program etable-
rar foretagsledare ett arbetssystem i organisationen.
Detta avgdr sedan i h&g grad vad som skall gdras, vem som
skall gdra det och den operativa strukturen.

3. genom auktoriseringsférfarande upprdtthaller foretags-
ledare slutgiltig kontroll av beslut innan de genomfdrs.

By retaining the power to authorize important decisions, the
manager ensures that he can inter relate decisions. Obvious
conflicts between decisions can be avoided; attempts can be
made to have decisions complement one another; resource limita-
tions can be respected by choosing only the best of competing
projects. To fragment this power is to invite discontinuous
decision—making and a disjointed strategy. (sid 87)

4. genom delegering overlater foretagsledare ansvar och be-
fogenheter f&r vissa projekt eller omraden till medarbetare.
Med den underfdrstéddda r&dtten att byta ut medarbetare som
inte uppfyller fodrvdntningarna f&ljer emellertid ett visst
matt av kvarstdende inflytande &ven 1 sddana situationer.

5. genom Svervakning av utvecklingsprojekt inom olika om-
raden och pa olika stadier bibehaller fdretagsledare ett
aktivt grepp om centrala aspekter av verksamheten.

The manager as supervisor of improvement projects may be likened
to a juggler. At any one point in time he has a number of balls
in the air. Periodically, one comes down, receives a short burst
of energy, and goes up again. Meanwhile, new balls wait on the
sidelines and, at random intervals, the balls are discarded

and new ones added. (sid 81)
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Enligt Mintzberg har sdledes fdretagsledare stora
méjligheter att pdverka samtliga stadier i beslutsproces-
sen. Graden av inflytande de faktiskt utdvar bestdms bl a
av hur intensivt de v&dljer att engagera sig och vilka prak-
tiska former detta engagemang far i olika fradgor. Basen
for dessa inflytandem&jligheter bestdr av de formella och
informella sanktioner positionen utrustar f&retagsledaren
med men i h6g grad ocksd av informationsinnehav.

Much of the manager's power derives from his informationms.
With access to many sources of information, some of them open
to no one else in his organizational unit, the manager develops
a data base that enables him to make more effective decisions
than his employees. (sid 5)

Samtidigt anser emellertid Mintzberg att fo&retagsled-
ares makt i f&rsta hand &r forbunden med rollen som ledare.
Exempel pa aktiviteter han associerar med denna roll &r
beldning, befordran, beddmning och trdning. Aktiviteter
som har till syfte att motivera medarbetare anses ocksd
héra till ledarrollen.

It is in the leader role that managerial power most clearly
manifests itself. Formal authority vests the manager with
great potential power, leadership activity determines how much
of it will be realized. (sid 62)

Maccoby, 1976

Studien baseras pd intervjuer med 250 chefer - flertalet
pd medelhdg till h8g organisationsnivd - i tolv stdrre
f8retag. Intervjuerna omfattade fem huvudomréden

1) bakgrund och arbete, 2) samband mellan arbete och
psykologiska karakt&dristika, 3) sociala och politiska
frdgor, 4) vdrderingar, 5) familjeliv samt inkluderade

ett Rorschach test. I femton fall intervjuades ocksa
chefernas fruar och sekreterare. Maccoby ndmner del-
tagarobservation och resultatdterfdring, men det &r oklart
i vilken utstrdckning dessa tekniker utnyttijades.

Om studiens syfte sdger Maccoby bl a

They (the managers) knew we were searching to understand the
human consequenses of technology and work .... my evaluation
of work organization was in terms of its development of the
heart as well as the head, of compassion, respect, emotional
truth, courage, and love of life as well as competence and
ingenuity. (sid 16)

Studien bor darfor i forsta hand uppfattas som ett
f6rsdk att Ska var kunskap om férh&llandet mellan chefers
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arbete, familjeliv och karaktdrsutveckling.

Maccoby vdljer att dela in cheferna i typer, mot bak-
grund av deras egna strdvanden och vdrderingar, som ett
sdtt att uppnd detta. Fyra chefstyper urskiljs:

1) hantverkaren, 2) djungelkdmpen, 3) féretagsmannen och
4) tivlarenl). En av de "egenskaper" som Maccoby anvadnder
f6r att skilja de olika chefstyperna dr hur mycket och

vad slags inflytande som efterstr&vas. Maccoby ser "t&v-
laren" som den nya chefstypen och &dgnar ddrfér huvuddelen

av rapporten &t denna typ. "Tdvlarens" stdrsta intresse
dr utmaningar och konkurrentf&rhdllanden d&r han kan
"vinna" och d&rigenom bevisa sin Overl&dgsenhet. S&drskilt

framtidens f&retagsledare anser Maccoby maste kombinera
"tdvlar"egenskaper med inslag frén organisationsmanna-
typen.

The new corporate top executive combines many gamesmen traits
with aspects of the company man. He is a team player whose
center is the corporation. He feels himself responsible for
the functioning of a system, and in his mind, his career goals
have merged with those of the corporation. Thus he thinks

in terms of what is good for the company, hardly separating
that from what is good for himself. He tends to be a worrier,
constantly on the lookout for something that might go wrong.
He is self-protective and sees people in terms of their use
for the larger organization. He even uses himself in this
way, fine tuning his sensitivity. He has succeeded in sub-
merging his ego and gaining strength from his exercise in
self-control. (sid 41)

Eftersom Maccoby }nte analyserar de studerade chefer-
nas arbetsaktiviteter?! utan deras strivanden och virde-
ringar drar han egentligen inte na&gra slutsatser om i
vilken grad och pa vilket sdtt chefer har mtjlighet att
utdva inflytande. TI st&@llet g&r han de identifierade
chefstyperna till b&drare av olika inflytandebehov och
inflytandemotiv. Aven hdr ses "tdvlaren" som den mest
positiva chefstypen, eftersom personliga mil och fdre-
tagsmal i h8g grad dr integrerade f&r denna typ av chefer.
"Tdvlaren" utnyttjar ddrfdr sitt inflytande i f&rsta hand
fér att uppnid resultat fdr féretaget.

D ""Gamesman" versitts i den svenska upplagan med "spelare'. Vad
Maccoby beskriver under denna rubrik #r emellertid en chefstyp
som utmdrks av tdvlingslust och vilja att vinna snarare #n av
spelstrategiska insatser och kalkylerat risktagande.

2) Undantaget #r den utfdrliga fallbeskrivningen i kapitel 6 (sid

124-180).
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Maccoby beskriver ocksid mycket av chefers ansprak pa
och utdvande av inflytande som en funktion av fbretags
uppbyggnad och funktionssdtt

Still, the logic of corporations is to optimize profit and power,
and the corporate managers must serve it. Most become comfor-
tabel servants of the company. Unlike the kings and conquerors
of old or the modern robber barons, they do not boast of their
glory or power. Many executives of elite corporations have
never fired anyone, and if they are forced to, they will feel
terrible about it. Beneath the protective shell, they are
rather softhearted. (sid 200)

I sin utveckling av detta tema drar Maccoby slut-
satsen att det s&tt pa vilket chefer i karridren maste
underordna sig f8retagets mal leder till ett visst matt
av kdnslomdssig utarmning. Han hdvdar ocksad att de huvud-
sakliga strdvandena for samtliga chefstyper dr att ha ett
bekvédmt och skyddat familjeliv, intressant arbete och att
respekteras av medarbetarna.

Stewart, 1976

Undersdkningens angreppssédtt och slutsatser refereras rela-
tivt utfdrligt i kapitel 7 (sid 196 ffLDen redovisade em-
pirin omfattar tre delar: 1) intervjuer med 180 chefer i
ett varierat urval befattningar inom industri och handel,

2) enkdtunders8kning av 274 chefer som valts f6r att tacka
olikheter i funktion, niva& och bransch, 3) intensivstudium
av 16 chefsarbeten med hjdlp av savdl direktobservationer
som intervijuer och dagboksanteckningar. Del 1) och 2) av
empirin inkluderade ocksd fdretagsledarbefattningar medan

3) som ndrmaste motsvarighet hade en "area general manager”.

I sin behandling av chefers relationer med understidllda
sdger Stewart: "It is assumed that any relationship with
subordinates makes some demands" (sid 51). Fokus fo&r
hennes intresse dr sdledes vilka krav, och dirigenom i
ndgon man vilket inflytande, chefer méter i sina rela-
tioner med understdllda, inte vilket inflytande de sjédlva
kan utdva. De krav som tas upp aterfinns i tabell 7:14.
Kategorierna dr allm&nna och avspeglar i férsta hand syf-
tet att hitta ett s&tt att differentiera den &vergripande
kravstrukturen i olika chefsbefattningar.

Chefers relationer med andra chefer och med externa
kontakter sdrbehandlas ocksd av Stewart. Kommentarerna
ovan, betrdffande relationer med understdllda, &r giltiga
ocksd hdr. I ett avsnitt om skillnader i "utsatthet" tar
hon emellertid upp den risk for att begd identifierbara
misstag som dr forknippad med olika chefspositioner. Hon
pastar bl a att
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The more senior managers in some organizations were less
exposed because so many of the decisions were group ones.
(sid 79)

Detta skulle kunna tyda pa att personligt inflytande
i ndgon mé&n balanseras av en 8kad utsatthet; en chef som
patagligt influerade beslut i en viss riktning skulle s&-
ledes utsdtta sig for risken att i hdgre grad &n Ovriga
chefer klandras f&r eventuella negativa konsekvenser.

Over huvud taget har mycket av vad Stewart diskuterar
subtil anknytning till hur inflytande kan ut&évas i olika
chefspositioner. Kontaktkrav, utsatthet och valmdjlig-
heter i arbetet exponeras som de avgdrande dimensioner-
na fO8r att sdrskilja chefspositioner. Framstdllningen
antyder ocksd att dessa dimensioner utgdr de viktigaste
arbetsbetingelserna, vilket i sin tur innebdr att de ska-
par en stor del av fOrutsdttningarna f6r inflytande i chefs-
positioner. Studiens inriktning pa& olikheter i arbetsinne-
h&11, spridningen p& chefspositioner i samplet och Stewarts
sdtt att redovisa resultat omdjliggdr emellertid nagon
narmare koppling till det syfte jag redovisat i kapitel 1.

Rock, 1977

Chief executive officers (CEOs) have great authority and
potential power vested in their positions; yet, the business
management literature, though voluminous, provides surprising-
ly few analyses of their jobs. Because most of this literature
seeks refuge in lower-level jobs where ambiguity is less and
where quantification is easier, it fails to examine the unique
aspects of the chief executive position. (sid 1)

Redan inledningsvis uttrycker Rock tva uppfattningar
som har betydelse f6r en beddmning av hans undersdkning.
For det fbrsta slar han fast att fdretagsledarpositionen
innehdller ett stort matt auktoritet och potentiell makt.
Fdr det andra anser han att denna position, i fdrh&llande
till andra befattningar, &tminstone har unika inslag. Ut-
gangspunkten fO8r studien dr sdledes att foretagsledare i
sin position har potentiellt inflytande, och att f&rut-
sdttningar och forhéllanden i andra chefsbefattningar inte
sdkert dr Overfdrbara pa foretagsledararbete.

Studiens syfte dr att beskriva féretagsledares an-
svarsomraden (accountabilities), i synnerhet ansvar som
sammanhdnger med personalfrigor i vid mening (human re-
sources management) i stora, diversifierade industrifdre-
tag. Den utfdrs i tre faser. I fas ett undersdtks 104
befattningsbeskrivningar, meritvidrderingar och individuella
premieringsformer fOr att best&mma den formella ansvars-
formuleringens innehall. Resultatet av denna fas tar formen
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dels av jdmférelser mellan vilka ansvarsomrdden som avilar
olika foretagsledarkategorier (industriféretag/finansi-
eringsinstitut, stora/sm& industrif®dretag, stora/medel-
stora/sm& industrifdretag, stora diversifierade/stora
produktdominerade industrifdretag), dels av en sammansatt
bild av ansvarsomraden fdr foretagsledare i stora, di-
versifierade industrifSretag. Rock sdger i sin samman-
fattning

Although the business management literature portrays all
chief executive positions as being alike, these positions,
at least as designed, are not alike. A chief executive
officer 1s charged with some or all of the fourteen identi-~
fied accountabilities depending upon his company's industry,
size, and diversification. (sid 30)

Att dessa olikheter mellan foretagsledarpositioner
aterfinns i formuleringen av ansvarsomrdden f8ljer natur-
ligt av studiens syfte.

Fas tva innehdller intervjuer med 11 fdretagsledare
i stora, diversifierade f&retag. De bildar utgdngspunkt
for pédstdenden om de olika ansvarsomr&denas betydelse och
samband. Undersdkningsomrddet begrédnsas hdr successivt
till frdgor som rdr fdrhdllandet till de n&rmaste medar-
betarna. Den tid en fOretagsledare innehar sin position
indelas i tre stadier; 1) etablering, 2) resultatorien-
tering och 3) succession. S&drskilt ansvar f&r och dele-
gering till fodretagets hdgre chefer analyseras d&drefter
i forhdllande till stadium i positionen samt arbets- och
personkaraktdristika.

Fas tre omfattar fallstudier av hur tre fodretags-
ledare i stora, diversifierade industrifdretag hanterar
sitt ansvar fOr personalen, sdrskilt i relation till
strategiformulering och utformning av organisationsstruk-
tur. Fallbeskrivningarna baseras pa data fran direkt ob-
servation, intervjuer, dagbdcker m m, men ndgon redogdrelse
for datas omfattning och form samt bearbetnings- och ana-
lysmetoder &terfinns inte. Tv& av fallstudierna &r anonymi-
serade. Fallbeskrivningarna Overlappar inte utan dr exempel
pd de tre positionsstadier som identifierats i fas tva.
Detta innebdr naturligtvis att fallen inte kan jamfdras,
eftersom de avser att illustrera olika huvudinriktningar
dédr olika ansvarsomraden dominerar.

Av denna korta redogdrelse for studien framgdr att
Rock bara perifert behandlar fdretagsledares inflytande.
Han forutsdtter det delvis. Trots att han fokuserar an-
svarsomrdden och fdrhdllandet till de ndrmaste medarbetarna
innehdller studien resultat som direkt berdr inflytande-
frdgan. Efter genomgdngen av de 104 befattningsbeskriv-
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ningarna drar Rock fdljande slutsats

A composite picture .... shows that a chief executive officer
is given certain means - namely 1) the charge of specific
accountabilities and 2) the design of a highly action-oriented,
high risk taking position - to accomplish certain ends - namely,
overall corporate performance. However, as they have been
formulated by organization designers the means are inconsistent
with its ends. (sid 61)

Detta antyder att &ven enskilda fdretagsstyrelser for-
mulerar och f8rmodligen uppfattar innehdllet i f&retags-
ledarpositionen helt i normativa termer, i likhet med wvad
som tidigare visats gdlla svensk aktiebolagslagstiftning.

I samband med diskussionen om ekonomiska incitament
pépekar Rock att foretagsledare fdr ta ansvar dven nir
de inte har inflytande, och erké&nner ddrmed atminstone in-
direkt att f&retagsledare inte alltid har det inflytande
positionsformuleringen fdreskriver.

The agreement 1s generally designed to relate individual per-
formance and individual reward. However, it usually ties his
incentive award to corporate results even if factors beyond
his control influence these results. The chief executive
officer is held accountable for the company's performance
whether this performance results from activities within his
control or from circumstances outside his purview. (sid 53)

Denna situation f&rvdrras enligt Rock av att fére-
tagsledares ansvarsomradden har en &vervdgande l&ngsiktig
orientering (typ strategiformulering) samtidigt som den
ekonomiska kompensationen baseras pd kortsiktiga resultat
(t ex &rlig vinst).

I intervjufasen f&rstker Rock verifiera sin koncep-
tualisering av f&retagsledares uppgift.

.... some of the executives questioned its relevance, doubting
the framework's underlying assumption about a chief executive's
unbounded flexibility to formulate business plans and to design
top management structure. They contended that a CEO had to
"accommodate" the top management people present in the company
and, consequently, had to formulate business plans and design
the structure in light of their capabilities and desires ....
One CEO asserted, 'What kinds of people you have determine to

a large degree what kinds of business you are to be in".

(sid 72-73)

Rock tvingas emellertid gbra betydande avsteg frén
uppfattningen om fdretagsledares m&jligheter att fritt
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hantera de ansvarsomraden som tidigare identifierats.
Att sdrskilt restriktioner som sammanhdnger med de ndrmaste
medarbetarna framhdlls dr en f8ljd av studiens inriktning.

DISKUSSION

F8r att &terknyta till redovisningen av klassificeringarna
i kapitlets inledning har jag nedan placerat in de refe-

rerade studierna i enlighet med vad som anges i dessa fem
litteraturdversikter

I. Stewart (1968)

1.

Vad dr chefsarbete?

Dalton (1959), Sayles (1964), Hodgson et al

Mintzberg (1973), Maccoby (1976)

(1965),

Vilka uppgifter ingdr i de olika arbeten som ut-

gdr en organisation?
Hodgson et al (1965), Rock (1977)

Hur kan chefsarbeten jadmféras?
Stewart (1976)

Hur anvdnder chefer sin tid?
Carlson (1951), Mintzberg (1973)

II. Campell (1870)

1.

Direktobservation och beteenderedovisning
Carlson (1951), Mintzberg (1973)

Aktivitetsurval
Dalton (1959), Sayles (1964), Hodgson et al
Stewart (1976)

Kritiska hé&dndelser
Dalton (1959), Sayles (1964), Hodgson et al
Maccoby (1976), Rock (1977)

III. Mintzberg (1973)

1.

Den klassiska skolan
Ledargestaltskolan
Entreprendrskolan
Beslutsteoriskolan

Ledareffektivitetsskolan
Maccoby (1976)

Ledarmaktskolan
Dalton (1959), Maccoby (1976)

(1965),

(1965),
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7. Ledarbeteendeskolan
Sayles (1964), Hodgson et al (1965)

8. Arbetsaktivitetsskolan
Carlson (1951), Mintzberg (1973), Stewart (1976)
IV. Stewart (1976)

1. Gemensamma karaktdristika fo&r allt chefsarbete
Carlson (1951), Dalton (1959), Sayles (1964),
Mintzberg (1973)

2. Sdrskilda aspekter av chefsarbete
Hodgson et al (1965), Maccoby (1976), Rock (1977)

3. Karaktédristika fOr olika typer av chefsbefattningar
Stewart (1976)

V. Forsblad (1978)

1. Normativa ansatser

2. Personlighetsorienterade ansatser

3. Arbetsorienterade ansatser
Carlson (1951), Dalton (1959), Sayles (1964),
Hodgson et al (1965), Mintzberg (1973), Maccoby
(1976), Stewart (1976), Rock (1977), d v s samtliga
studier som refererats i detta kapitel.

Min inplacering av de refererade chefsstudierna i dessa
fem klassificeringar antyder att bedSmningarna av vad som
dr sdrskiljande inslag i dessa studier gdr relativt vitt
isdr. FOr madnga av studierna finns det alternativa klassi-
ficeringsmdjligheter, men i I - III &Ar det svart att inte
fa vissa studier att sk&ra Over flera klasser.

Det jag emellertid i fOrsta hand avsett att demonstrera
dr att forfattarens utgangspunkter och syfte i hdég grad
bestdmmer klassificeringar av detta slag. Naturligtvis &r
detta ett trivialt konstaterande, men i f&rldngningen
ligger att &ven referat och tolkning av tidigare studier
beror av forfattarens utgangspunkter och syften.

Jag har tidigare markerat vilka kriterier som fatt
styra valet av de chefsstudier jag refererat. Till detta
kommer att ocksd referaten inriktats pa utsagor om chefers
inflytande, och min tolkning av vissa utsagors innebdrd
fé6r chefers inflytande, utan att de studier som refererats
primdrt varit inriktade pad inflytandefdrhadllanden.

Trots de delvis sndva urvalskriterierna &r emellertid
de refererade studierna sinsemellan mycket olika. M&jlig-
heterna att dra slutsatser av dessa studiers resultat om
férutsdttningarna for foretagsledares inflytande begrénsas
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darfdr ocksd av att de alla i relativt h®ég grad "bdrjar
om" snarare dn bygger vidare pd tidigare resultat.

Carlson (1951) har bildat utgdngspunkt for ett stort an-
tal éfterkommande studier!). Det &r dock huvudsakligen
dagboksmetoden och inriktningen pa tidsfodrdelning och ar-
betsaktiviteter som tagits upp till prdvning och utveck-
ling. Carlsons f6r sin tid originella idéer om konse-
kvenserna av foretagsledares begrdnsade m&jligheter att
disponera sin tid och om "administrativ patologi" har inte
foérts vidare.

Dalton H959)2) uppehdller sig sdrskilt vid skillnader
mellan formell och informell organisation och mellan chefers
formella och informella handlande. Han demonstrerar med
konkreta exempel frédn de understkta foretagen hur vissa
forutsdttningar f&r chefers inflytande skapas genom de an-
stdlldas informella intressegemenskap, genom koalitioner
inom befattningsgrupper och genom avvikelser fran offici-
ella tillvdgagangssdtt. Analysen 8r emellertid mycket
situationsbunden och det empiriska underlaget redovisas
bara i begrdnsad utstrdckning.

Sayles (1964) knyter ocksad fragan om fdrutsdttningarna
f6r chefers inflytande till de typer av koalitioner, ut-
bytesrelationer och fdrhandlingssituationer som uppstar
i en organisation. Till skillnad frén Dalton har emeller-
tid hans analys till stor del en normativ prdgel, d v s
Sayles betonar sin uppfattning om vad som maste gdlla for
att organisationen skall fungera i stdllet fdr att ren-
odlat beskriva och forklara det funktionssdtt han obser-
verat.

Hodgson et al (1965) beskriver arbetsfbrdelning och sam-
arbetsformer mellan tre chefer som bildade ledningsgruppen
i ett sjukhus. BEn stor del av analysen behandlar de tre
chefernas olika sdtt att tillgodose och balansera organisa-
toriska och individuella mal. Den utnyttjade analysmetoden
kan snarast karaktdriseras som personlighetsorienterad i
motsats till befattningsorienterad. En slutsats &r ocksa
att chefers personliga egenskaper dr av avgdrande betyd-
else f&r deras inflytandem&jligheter.

Mintzberg (1973) urskiljer fem generella inflytande-
metoder, som han anser stdr till féretagsledares fdrfogande:

D Bl a Burns (1954, 1957), Copeman et al (1963), Dubin och Spray (1964),

Horne och Lupton (1965) och Thomason (1966, 1967).

Trots en litteraturlista pd 293 titlar - som bl a inkluderar Hera-
cleitus, Montaigne och Parkinson - n#mmer inte Dalton Carlsons studie.
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1) fdrdelning av egen arbetstid, 2) upprédttande och fast-
stdllande av arbetsprogram, 3) auktorisering, 4) delegering
och 5) &vervakning. Basen f&r dessa inflytandemetoder be-
stdr av de formella och informella sanktioner positionen
utrustar foretagsledare med men ocksd& av hans informations-
innehav. De fdretagsledaraktiviteter Mintzberg 1 forsta
hand ser som forutsdttningar f6r inflytande &r beldning,
befordran, beddmning och trdning av medarbetare.

Maccoby (1976) behandlar férhdllandet mellan chefers
arbete, familjeliv och karridrutveckling. En av de fyra
chefstyper han beskriver, "t&vlaren", far sin motivation
och stimulans av utmaningar och konkurrensfdrhdllanden.
FOrutsdttningarna f6r "tdvlarchefers" inflytande disku-
teras huvudsakligen som en uppsdttning personliga egen-
skaper, t ex systemansvar, foretagsidentifikation, £fOre-
byggande sjdlvfdrsvar och sjdlvkontroll.

Stewart (1976) inriktar sin studie pd vilka krav chefer
i olika befattningar utsédtts f6r i sina relationer med
understdllda, andra chefer och externa kontakter. Fokus
f8r hennes intresse dr darfbr det inflytande chefer ut-
sdtts f&r snarare &n det inflytande de sjdlva kan utdva.
Kontaktkrav, utsatthet och valmdjligheter i arbetet fram-
hdlls som de avgbrande dimensionerna fdr att sdrskilja
chefspositioner.

Rock (1977) utgdr frén att foretagsledare genom sin
position har betydande, potentiellt inflytande. Han
tvingas emellertid i sina slutsatser till vissa avsteg
fran uppfattningen om f8retagsledares moéjligheter att fritt
hantera de ansvarsomriden studien identifierat. De restrik-
tioner f&r inflytande han tar upp sammanhdnger med fdre-
tagsledares forhallande till sin styrelse och beroendet
av de egna medarbetarna.

Studiernas olika syften gbr det sdledes vanskligt
att fbrsdka sammanfatta den empiriska chefslitteraturens
instdllning till f&retagsledares inflytande. Mitt all-
mdnna intryck &r att inflytande antingen tas f&r givet,
och da behandlas som relativt obegrdnsat, eller &tminstone
att inflytandem&jligheterna fdrenade med f&retagsledande
positioner betraktas som mycket goda. F&retagsledares
inflytande tycks i huvudsak uppfattas som en funktion av
sdtten att fatta beslut. Endast i undantagsfall kopplas
explicita eller implicita fOrestdllningar om fdretags-
ledares inflytande samman med fragor om aktiviteter, kon-
takter och tidsfdrdelning. Uppdelningen i "vardagsin-
flytande" och "strategiskt inflytande" - som dr funda-
mental i den hdr studien - f&rekommer &ver huvud taget
inte. I de fallbeskrivningar och anekdoter som fdrekommer
dr det emellertid vanligen inflytandet i slutskedet av
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strategiska beslutsprocesser som aterges.

I flera av de refererade studierna finns ansatser i
riktning mot att betrakta f&retagsledares inflytande som
en funktion bade av organisatoriska férlopp &ver en ldngre
tid och av ett komplicerat ndtverk av individer och hdndel-
ser 1 och utanfdr fbretaget, t ex Dalton (1959), Sayles
(1964) och Mintzberg (1973). Dessa ansatser dr emellertid
relativt outvecklade och ger bl a inte ndgon m&jlighet att
b&rja urskilja eventuella skillnader mellan olika situa-
tioner, t ex betrdffande féretagets storlek, verksamhets-—
inriktning eller utvecklingsfas.
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4 UNDERSOKNINGSMETOD

No sctentist follows any cut-and-dried procedure.
Intutition and idiosyncrasies probably play as important
a part in the work of the scientist as they do in the
work of the artist.

(J Bronowski, 'The Common Sence of Science')

I detta kapitel skall jag fOrst redogdra for valen av

de synsdtt och metoder jag utnyttjat vid insamling och
bearbetning av empiriska data. De fem inledande av-
snitten tar upp de &vervdganden och metodologiska konse-
kvenser som sammanhdnger med valen av deskriptiv ansats,
induktivt angreppssédtt, f& intensivundersdkta fall,
strukturerad observation samt valet av fdretagsledare
och observationstillfdllen. I de tvd fbljande avsnitten
beskriver jag dels mina fOrberedelser for observations-
perioderna, dels hur observationsstudien genomfdrdes.
Darefter férklarar jag i ett avsnitt fdrfaringssdttet
vid analys av observationsdata mer ingdende och tar i
ett avsnitt upp fragan om pdverkan p& och av de studera-
de foretagsledarna. Kapitlet avslutas med tva korta av-
snitt som behandlar svarigheter vid insamling och be-
arbetning av data samt felkdllor i studien.

VALET AV DESKRIPTIV ANSATS

Unders&kningsansatser kan klassificeras pa ett flertal
sdtt. En vanlig uppdelning betonar for vilket syfte data
samlas in. Tre ansatser urskiljs: explorativa, deskrip-
tiva och hypotesprdvande. Explorativa ansatser syftar
till att ge kdnnedom om ett visst problemomrade eller att
uppnd nya insikter som kan vagleda fortsatt forskning.
Deskriptiva ansatser beskriver och preciserar forsknings-
objektets karaktdristika eller bestdmmer frekvensen av

vissa foreteelser och underséker sambanden mellan dem.
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Hypotestestande ansatser riktas mot insamling av data
som kan bidra till att verifiera eller forkasta en
viss hypotes eller uppsdttning hypoteser (Scott, 1968).

Vissa studier kombinerar naturligtvis flera syften
och i manga fall &r gradnserna sdrskilt,mellan explora-
tiva och deskriptiva ansatser, flytande. Detta samman-
hdnger bl a med att &dven explorativa ansatser vanligen
redovisas i deskriptiv form medan ddremot hypotesprdvande
ansatser foretrddesvis redovisas i statistisk form.

Bade 1 explorativa och deskriptiva ansatser forsdker
ocksd forskaren i allmidnhet att samla data om s& médnga
aspekter av ett fenomen eller en situation som m&jligt.

Inom samhdllsvetenskaperna, ddr behovet av genera-
liseringar bl a som underlag f&r &vergripande &tgdrder
dr betydande, &dr det naturligt att en stor del av forsk-
ningsinsatserna &dgnas at detaljerad observation av midnsk-
ligt handlande och utformning av beskrivningar, som i
varje fall inte grovt avviker fréan faktiska skeenden.
En utgangspunkt inom dessa omr&den &r saledes att veten-
skaplig kunskap maste bdrja med observation och beskriv-
ning.

It is exceedingly difficult to say something meaningful
about the real world without starting in the real world.
Observation and description of the real world are the
essential points of origin for theories in applied areas
like industrial psychology, if not in all areas. (Dubin,
1976, sid 18)

Ett centralt motiv f&r att fylla behovet av deskrip-
tiva data i rapporter fréan vetenskapliga undersdkningar
dr ocksd strdvan att i m&jligaste madn gdra resultaten
tillgdngliga, dels for forskare som vill bygga vidare
pé& gjorda erfarenheter, dels fOr personer utanfdr en
trangre krets av forskare.

Babbie (1975) definierar "description" som "the
precise measurement and reporting of the characteristics
of some population or phenomenon under study". Jag ater-
kommer l&ngre fram i detta kapitel bade till fr&gan om
precision och till mdtelementet i min beskrivning. Det
finns emellertid ytterligare en egenskap som skiljer
journalistik, rapportering och annat &terberdttande fréan
deskriptiva studier.

Min uppfattning &r att deskriptiva studier inte bara
f8rstker mita och presentera "fakta" s& precist som m&j-
ligt. Forskaren forsdker ocks& upptdcka samband eller
monster som &tminstone ger en grov antydning om svaret
pd& frdgorna varfdr, hur, ndr eller i vilken grad det
studerade fenomenet upptrdder.
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The point is that descriptions may themselves be
explanatory - the "how'" may give us a "why" and not

just a "what" .... An explanation does not tell us
something of a different kind than a description does....
(Kaplan, 1964, sid 329)

En fdrklaring kan betraktas som en koncentrerad be-
skrivning. I studier med explorativ karaktdr - ddr for-
vdntningarna pd koncentration och relevant avgrdnsning
vanligen dr sma - &r det d&rfdr naturligt att vdlja en
deskriptiv ansats framfdr en formellt analytisk.

Det har sé&kert framgétt av rapportens tre fdrsta
kapitel att fdretagsledares inflytande tidigare bara
studerats i begr&nsad utstr&ckning. I s&rskilt h&g grad
gdller detta deras inflytande pa det 1l&pande arbetet i
f8retagen. De f& studier med redovisat empiriskt under-
lag som tagit upp fdretagsledares inflytande i olika
avseenden har genomgdende haft en fran denna studie
artskild huvudinriktning, t ex beteende, egenskaper eller
effektivitet. Jag har ddrfdér 1 formuleringen av syftet
med denna studie betonat den explorativa karaktdren -
sbkandet efter antydningar om, spdr av eller fdrutsdtt-
ningar f6r samband mellan foretagsledares aktiviteter
och deras beslutsinflytande. Ett delsyfte har ocksd
varit att bdrja utveckla en metod fdr att studera s&dana
samband.

I litteraturen betonas gang pd gang behovet av de-
skriptiva chefsstudier (jfr citat sid 2 ). Eftersom
ocksd syftets explorativa karaktdr motiverar det, har
jag valt en deskriptiv ansats. Detta val har flera konse-
kvenser; tva dr av sdrskild betydelse.

FOr det forsta medfdr en deskriptiv ansats ett visst
forhdllningssdtt till de empiriska data som samlas in.

The researcher assumes that what he wants from the field
he can get; and whatever he can get, he wants. (Scott, 1968,
sid 267)

Detta forhallningssdtt gdr det i sin tur naturligt
att vdlja en undersdkningsuppldggning som innebdr rela-
tivt intensiv och kontinuerlig observation av de stude-
rade situationerna. FOr det andra medfdr en deskriptiv
ansats en tendens till ett situationsinklusivt betraktelse-
sdtt, d v s ett iakttagande av sa mdnga situationsfak-
torer, och deras inb&rdes forhallanden, som mdjligt.
Valet av en deskriptiv ansats betonar darfdr strdvan att
férsdka finna
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. a way of organizing social data so as to preserve
the unitary character of the social object being studied.
(Goode & Hatt, 1952, sid 331)

VALET AV INDUKTIVT ANGREPPSSKTT1)

I kapitel 3 har jag visat att de beskrivningar av £fOre-
tagsledares arbete och inflytandesituation som fdrekommer
i litteraturen dr relativt godtyckliga och bara i undan-
tagsfall kan kopplas till aktiviteter fdretagsledare ut-
f8r. De studier som utgjort underlag f£8r dessa beskriv-
ningar har med ett undantag inte anvdnt ett induktivt
angreppssdtt. I stdllet har f8retagsledaruppgifter
formulerats i konventionella och abstrakta termer av
typen "planera", "samordna", "leda" m fl. Observerbara
aktiviteter har ddrefter tvangskategoriserats i dessa
termer.

I den mdn chefers inflytande undersdkts har till-
vdgagangssdttet inneburit att vissa dimensioner av in-
flytande (t ex ledarskap) och deras samband med andra
variabler formulerats i abstrakta termer och dérefter
utnyttjats f6r att beskriva observerade fenomen. Min
genomgang av inflytandebegrepp i kapitel 2 visar att
detta i sin tur medfdrt en viss léasning till olika in-
flytandebegrepps innehdll, fokus och effekter snarare
dn koncentration till de aktiviteter eller processer
som skapar inflytande.

Det insiktstillskott som kan astadkommas med ett
sddant férfaringssédtt &r sannolikt relativt begrédnsat.
Fbretagsledares arbete kan knappast vara varken mer eller
mindre &dn summan av deras enskilda aktiviteter. Om vi
har liten kunskap om enskilda aktiviteter, vad kan vi da
veta om helheten? En slutsats &dr ddrfdr att en anvénd-
bar forskningsmetod fdr att ta upp fré&gan om fdretags-
ledares arbete och inflytandesituation maste generera
data om enskilda fOretagsledares enskilda aktiviteter.
Bara genom ett s&dant fdrfaringssdtt kan en dkad kun-
skap om fdretagsledarinflytandets fdrutsittningar &stad-

D I detta avsnitt antyder jag endast huvudskilen for mitt val av

ett induktivt angreppssitt. Jag har medvetet uteldmnat en dis-
kussion av erfarenheterna fran tidigare studier och alternativa
tillvigagdngssitt, eftersom en i dessa avseenden utfdrlig redo-

gbrelse Aterfinns i Mintzberg (1968, sid 59-69).
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kommas (p& empirisk grund). Ett induktivt angreppssitt
dr ddarfdér nddvandigt.

Andra forskare som f&rsdkt studera chefsarbete empi-
riskt har dragit samma slutsats

We have hewed close to an inductive procedure. Given our
desire to describe executive action accurately we sought to
let the descriptive materials speak loudly to the theory.
We think this is fundamentally necessary if organization
theory is to be grounded in the sutdy of organizational be-
haviour. (Dubin och Spray, 1964, sid 108)

VALET AV FA INTENSIVA FALL

Valdelin (1974, sid 42-61) gbr en relativt grundlig
genomgang av fallmetodens egenskaper och f&rhdllande
till andra undersSkningsmetoder. Han framhdller bl a

«+.. fallmetoden betecknar ett sdtt att gd tillviga i
utfdrandet av en undersdkning. Man till#mpar fallmetoden
d8 man gdr intensiva unders&kningar av ett litet antal
naturliga processer. (sid 43)

Den intensiva observationen i fallmetoden ger mdjlighet

att studera olika aspekter och sitta dessa 1 relation till
varandra, att sdtta objektet i relation till dess omgivning

och att utnyttja unders8karens kapacitet f6r Verstehen. (sid 47)

.+.. fallmetoden har en specifik funktion att fylla i kon-
struktiva studier pad grund av de m8jligheter till helhetssyn
som de intensiva observationerna medfdr. (sid 49)

Enligt Valdelins uppfattning - som jag delar - &r
sdledes ett sdrskiljande inslag i fallstudier, jamfort
med andra undersdkningsmetoder, det intensiva studiet
av "naturliga" processer. Fallmetodens f&rdelar ses i
huvudsak som f&rknippade med m&jligheterna att ta upp
olika aspekter och att odla en helhetssyn.

Herbst (1970) diskuterar kunskapsutveckling ur stu-
diet av enskilda fall. Hans grundinstdllning dr att in-
sikter i médnskligt beteende som kan ligga till grund
f6r modeller och teorier i stor utstrickning méste h&mtas
fran fallstudier. Studier av enskilda fall kan &tmin-
stone vara en utgdngspunkt fdr att formulera vad Herbst
(1970, sid 8) kallar ".... a set of generating rules for
the possible range of behavioural principles". Fall-
specifika parametrar och samband om&jliggdr inte i sig
f8rstdelse av individuellt beteende. Diremot gar det



78

inte att genom aggregering av individuella data, och
analys av dessa aggregat, na kunskap om midnskligt be-
teende pad individnivan.

Allport (1962) diskuterar psykologins brist pa kun-
skap om indivers beteende som en ofdrmaga att beskriva
och férklara beteendet hos en unik individ (vad han
kallar morfogenetiska studier). Detta beror i sin tur
pa en tendens att i fdrsta hand koncentrera intresset
till dimensionella studier eller till studier av olika
beteendekorrelat och medfdr att en stor del av kunskapen
om individers beteende gar fdrlorad. Hudson (1967) har
uttryckt detta pa fdljande sitt

It is the death of behavioural science, or so I would argue,
to be content with theories tenously supported and small-to-
medium correlations. Our predictive control must be strong

or we enter a twilight state in which no theory is put closely
to the test, and in which hobby-horses are not refuted but
politely forgotten. If psychologists care about exceptions -

if they notice them, even - progress remains a possibility.
(sid 24)

Det gar sédledes att i litteraturen finna uttryck
bidde £f6r behovet av unika fallstudier - bl a f&r att &ka
férstdelsen av beteende pad individnivan - och f&r méj-
ligheten att ur studiet av enskilda fall bdrja formu-
lera den regeluppsédttning som inrymmer m&jliga bete=-
endeprinciper.

I en studie av sambandet mellan fOretagsledares akti-
viteter och inflytande - i f&rsta hand begrédnsad till
férutsdttningarna fdr inflytande 1 det l&pande arbetet -
kan valet av fallstudier, sa vdl som valet av f& men rela-
tivt djupa fallbeskrivningar, tyckas sjdlvklart. Andra
chefsstudier som ocksd syftat till att beskriva och fér-
klara fdrutsdttningar £0r och forekomst av visst beteende,
men som i hdgre grad betonat inklusivitet, har emellertid
primdrt valt andra metoder (t ex Maccoby, 1975, Stewart,
1976 och Rock, 1977). Det avgdrande skdlet £6r mig nér
det gdller valet av ett fdtal intensivstuderade fall som
underlag f£8r min analys &r intresset f&r de specifika
fdrutsdttningarna for fOretagsledares inflytande i nagra
olika arbetssituationer. Trots de begrédnsade m&jligheter
att dra generella slutsatser en sadan anstas medfdr har
jag av de sk&8l som redovisats i kapitel 1 funnit det ange-
ldget att i detalj forsdka studera de arbetsaktiviteter
som maste vara bdrare av fdretagsledares inflytande. Min
utgéngspunkt dr d&rfdr att foretagsledares arbetsaktivi-
teter bade utgdr den processmedverkan som bildar fdrut-
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sdttningar f&r deras inflytande och den mekanism genom
vilken deras faktiska inflytande realiseras.

VALET AV STRUKTURERAD OBSERVATION

Utfallet av en studie med det syfte jag formulerat i
kapitel 1 mdste i hdg grad bero av forskarens mdjlig-
heter att observera och tolka fdretagsledares aktivi-
teter. Detta fdrhadllande - i kombination med en explora-
tiv forskningsuppgift och f& vdgledande resultat fréan
tidigare studier - gdr deltagandecbservation till ett
naturligt val av datainsamlingsmetod. Mintzberg (1968)
visar med en genomgdng av tillgdngliga metoder fo&r att
studera chefsarbete att deltagandeobservation pi nu-
varande kunskapsniva knappast kan ersdttas med mer
arbetsbesparande metoder utan en avgdrande reduktion
av datas informationsinnehdll. Deltagandeobservation
har med framgang utnyttjats i flera vdlkdnda ledar-
studier med relativt bred ansats, t ex Whyte (1943),
Dalton (1959) och Sayles (1964).

Deltagandeobservation &r emellertid ingen entydig
metod utan en sammanfattande beteckning p& en rad olika
varianter. N&r darfdér ett val av deltagandeobservation
som grundldggande metod trédffats, Aterstdr beslut om
vilken utformning av metoden som skall anvdndas i den
aktuella situationen. Det &r sdrskilt tva element i
observationsmetoden som behdver bestdmmas - graden av
deltagande och graden av struktur.

Det dr wvanligt att utskilja fyra olika observatdrs-
roller: 1) fullstdndig observatdr, 2) observatdr som
deltagare, 3) deltagare som observatdr, och 4) full-
stdndig deltagare (Gold, 1958, Pershall, 1965, Bouchard,
1976), och att diskutera f&r- och nackdelar med dessa
roller som om de var skarpt avgrédnsade. I en verklig
observationssituation mdste naturligtvis rollerna be-
traktas som bendmningar pd intressanta punkter l&ngs en
skala fran total avskdrmning fran studieobjektet { t ex
via envingsspeglar) till totalt deltagande (t ex genom
falsk identitet). Bortsett frdn extremfallen &r det
heller inte mdjligt att entydigt fixera observatdrs-
rollens l&ge pa skalan vid studiens b&rjan. Den fak-
tiska observat8rsrollen dr till stor del ett resultat
av observatdrens interaktion med observationssituation
och observationsobjekt och rollen kommer d&rfdr att
variera mer eller mindre under studiens forlopp. Roll-
indelningen underl&dttar emellertid beskrivningen av
observatdrens avsikter vid uppl&ggningen av studien och
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erfarenheter vid avrapporteringen.

Mina m&jligheter att vdlja observatdrsroll var
redan p& planeringsstadiet mycket beskurna. Situations-
kraven dikterade, som jag uppfattade det, en strdvan mot
den totala observatdrsrollen dven om jag hela tiden
ockséd méste vara deltagare i den bemdrkelsen att jag
var ndrvarande.

Det dr troligt att en deltagare-som-observatdrs-
roll hade varit att f6redra i vissa avseenden bl a genom
Skade m&jligheter att rdra sig obehindrat i organisa-
tionen och kunna trédnga under ytan p& olika fdreteelser.
En s&dan roll hade kanske ocksd varit m&jlig med en
léngre observationsperiod per foretagsledare. Atmin-
stone gentemot de anstdllda i féretaget och féretags-
ledarens externa kontakter hade en:roll som assistent,
konsult, chefsutvecklare eller liknande kunnat fungera
som en mer naturlig ursdkt f£Or ndrvaro dn den rena
observatdrsrollen. Sannolikt hade emellertid ocksé en
s&dan maskering lett till Okade krav pd deltagande och
ddrfdr, i direkt avseende, till stdrre pdverkan pé
situationen. (Jag &terkommer lidngre fram till fré&gan
om hur jag pdverkat de studerade situationerna.)

I stor utstrdckning kom jag emellertid att uppfattas
som foretagsledarens tidsstudieman och den uppgiften
mbtte ba&de gehdr och viss munterhet vid de snabba pre-
sentationer som blev n&dvidndiga i fOretagsledarens kon-
takter. Mitt intryck av stickord, str&dda kommentarer
och mina informella samtal med anstdllda och externa
kontakter &r att studiesyftet uppfattades orienterat
mot féretagsledarens effektivitet och tidsanvéndning
som ett sitt att utforma en rationellare arbetsmetod.’
Min str8van var dock genom hela observationsfdrfarandet
att neutralt och med s& lite interaktion som mdjligt
smdlta in i foOretagsledarens miljo.

Det andra elementet i observationsmetoden som be-
héver bestdmmas &r graden av struktur. Forskare som
Whyte (1943), Dalton (1959) och Sayles (1964) har i v&l-
kdnda studier utnyttjat en ndrmast antropologisk rela-
tivt ostrukturerad observationsmetod. Sayles beskriver
sitt tillvdgagangss&dtt sd hér

D Detta #r fdrmodligen ritt naturligt med tanke pd de utbredda
insatser av detta slag som gdrs av konsultfdretag som AB

System Frekvensor.
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The field work was conducted by techniques of anthropological
studies: the researcher endeavors by living within the culture
for extended periods of time to comprehend significant rela-
tionships and attitudes - even those which may depart from

his predispositions and expectations. (Sayles, 1964, sid vii)

En s&dan inst&dllning till deltagarobservation ger
stor flexibilitet. Forskaren kan dgna sitt intresse at
det som vid varje tillf&dlle f6refaller mest givande; han
kan f8lja h&dndelseutvecklingen i den ena eller andra rikt-
ningen; han kan t o m dra sig undan f&6r att sortera eller
begrunda speciellt betydelsefulla intryck. Samtidigt &r
det uppenbart att en s&dan OSppenhet - och om man sa vill,
brist pé struktur - krdver att forskaren har forhiallande-
vis gott om tid och kan tolerera stora doser ospecifice-
rat sbkande. Resultaten, ba&de som helhet och i enskild-
heter, kommer ocksd att vara svdra att redovisa och veri-
fiera.

Andra forskare, som tagit sig an likartade uppgifter,
har d&rfdr pa forhand strukturerat sina observationer
genom att ange vad som skall observeras, hur det skall
beskrivas och mé&tas.

.... before we go out in the field in order to make our
observations we must know what to look for and how to de-
scribe and measure the things we observe.... Without such
a conceptual framework, there would be no way of selecting
among the infinite number of factual observations which
can be made about any concrete phenomena. (Carlson, 1951,
sid 19)

Mitt dilemma var saledes att finna en observations-
metod som kunde balansera dessa motstridiga strédvanden.
Risken med att utveckla en komplett struktur f&re observa-
tionsperioden &r, som jag tidigare diskuterat, att den
hindrar observatdren att upptdcka och férstd fdrhallanden
eller fenomen som tidigare varit ok&dnda. Avsaknad av
struktur dd&remot leder till svarigheter att registrera,
bearbeta och rapportera observationerna.

Mintzberg (1968) utvecklade infdr i huvudsak samma
balanseringsproblem en metod han kallar "strukturerad
observation", som kort kan beskrivas pd f&ljande sitt:
Forskaren observerar fdretagsledaren i arbete. Varje
observerad aktivitet (en verbal kontakt, forflyttning,
ett skriftligt meddelande) kategoriseras av forskaren
pd olika s&tt (t ex med hdnsyn till varaktighet, del-
tagare, syfte) pa samma sdtt som i dagboksmetoden men
med en betydande skillnad. Kategorierna utvecklas £fdre
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men ockséa under och efter sjdlva observationen. Kate-
goriseringen péaverkas s8ledes av de aktiviteter som
observeras. FOrutom kategoriseringen av aktiviteter
samlar forskaren ocksd detaljerad information om h&ndelse-
utvecklingen och nedtecknar s& fullstdndigt som mojligt
f8retagsledarens agerande och skeendet i hans né&rhet.

Jag valde att utnyttja strukturerad observation som
metod f8r datainsamling, frdmst med tanke pd syftet
att exemplifiera fdretagsledares medverkan i besluts-
processer, men ocksd f6r mdjligheten att systematiskt
och relativt "djupt" studera fdretagsledares arbetsinne-
hall. Valet av metod begridnsade urvalets storlek och
innebar registrering av f&rre kvantitativa data om
arbetskaraktdristika &n med en j&mforbar dagboksstudie.

Enligt min uppfattning &r det emellertid nddvindigt
att 1 ett tidigt skede av forskningsprocessen i viss man
ge avkall p& inklusivitets- och generalitetskrav om
syftet &r att beskriva sdrskilda aspekter av arbetsinne-
hall.

VALET AV FORETAGSLEDARE OCH OBSERVATIONSTILLFALLEN

Valet av strukturerad observation som metod for data-
insamling begrédnsade i praktiken antalet fOretagsledare
som kunde studeras. Jag beslutade ddrfdr (i likhet med
Mintzberg, 1968) att totalt studera fem fOretagsledare,
var och en under en veckas arbete.

I valet av f6retagsledare som skulle ingd i studien
kunde naturligtvis inte ndgon representativitet efter-
strédvas. Brunswick (1956) har framhdllit att

In fact proper sampling of situations and problems may in
the end be more important than proper sampling of subjects,
considering the fact that individuals are probably on the
whole much more alike than are situations among one another.
(sid 68)

Med utgangspunkt fran detta och koncentrationen till
beslutsinflytande i det 18pande arbetet kom jag i stédllet
genom valet av fdretagsledare att forstdrka studiens
karaktdr av fem separata fallbeskrivningar. LK Jag ansag
det Onskvart att f£4 till stdnd en spridning1) pd de stude-
R Spridning &r hir liktydigt med "variation" men utan ansprdk pd
systematik. Det finns naturligtvis fler kombinationer av de tre
dimensionerna for spridning #n vad mina fem fall tdcker. Fdre-
tagsledarsituationerna dr sdledes olika med avseende pad "sprid-
ningsdimensionerna'" men i &vrigt godtyckligt valda. I analysen
har jag heller inte i ndgon egentlig bemirkelse kunnat utnyttja
dessa dimensioner utan endast f&rekomsten av olikheter.
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rade fOdretagsledarsituationerna med avseende pa 1) fdre-
tagets storlek (m&tt i antalet anst&dllda), 2) verksam-
hetens art (fr&@mst olika branscher) och 3) geografisk
beldgenhet (s&drskilt skillnaden mellan ortsdominans och
ortsanonymitet).

Unskemdlet om spridning i dessa dimensioner samman-
hdngde med mina ursprungliga f&restdllningar om fdretags-
ledares inflytande som jag presenterat i kapitel 1, med
behovet av olikhetsansatser (se redovisningen av Stewarts
arbete i kapitel 7) och med viljan att prdva om en be-
skrivning av fOrutsédttningar for inflytande kopplad till
aktivitetsutdvande kunde rymmas i en sddan serie fall.
Ett urvalskriterium pa individniva var att fdretagsled-
aren skulle ha haft sin befattning sd ldnge att han
kunde betraktas som erfaren och etablerad i organisa-
tionen. Med hj&dlp av detta kriterium ville jag undvika
att Oka komplexiteten i mitt observationsmaterial med
f6rhéllanden1?om kunde tdnkas sammanhdnga med en intro-
duktionsfas.

Val av foretagsledare inom dessa ramar skedde rela-
tivt godtyckligt, huvudsakligen med hdnsyn till till-
gdnglighet. Tva av de fdretagsledare som tillfrdgades
avbdjde att delta i studien. B&gge uppgav att fdretaget
befann sig i en extraordindr situation och att studien
ddrfdr dels skulle ge en missvisande bild av deras arbets-
férhallanden dels ocksd skulle kunna inverka stOrande
pa "hdndelseutvecklingen". Ovriga accepterade, mer eller
mindre beredvilligt, mot en fbrsdkran att de skulle fa
m&jlighet att sdkerstdlla anonymiseringen i den gjorda
beskrivningen.

F6ljande foretagsledare kom att ingd i studien

AN Ager och leder ett k&psdgverk och hyvleri i Norrland
med i genomsnitt 13 anst&llda. ANs far startade
foretaget och AN har arbetat inom sagverksndringen
i hela sitt 1liv, de senaste 25 &ren som f&retags-
ledare.

BN VD i ett rdrentreprenad- och servicefdretag med ca
75 anstdllda som ocksd driver detaljhandel. Fore-
taget dr ett familjebolag.

CN VD f6r ett parti~ och detaljhandelsfdretag med ca
400 anstdllda. Foretaget &dgs av familjen CN.

D Jfr Rock (1977) som sirskilt utnyttjade fdretagsledarnas introduk-
tionsperiod som utgdngspunkt f8r att bestdmma befattningsinnehdll.
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DN VD fdr ett heldgt dotterfdretag med ca 2 000 an-
stdllda i ett industribolag.

EN VD f£8r en stdrre industrikoncern med dotterbolag
i Sverige och utomlands.

Fdrldggningen av observationsveckorna i tiden repre-
senterar ytterligare ett antal val. Inte heller hér
efterstrdvades representativitet i egentlig mening.
Arbetet pa fOretagsledarnivd innehdller i flertalet fall
savdl cykliskt aterkommande aktiviteter som mer eller
mindre slumpmdssigt f&rdelade arbetsvariationer. En
veckas observation tillater inte kompensation fdr nagon-
dera av dessa skevheter. Ocksd& observationsveckorna
valdes ddrf&r framst med tanke pd tillgédnglighet.

Dessutom efterstrdvades en tidsfbrldggning som
innebar att fdretagsledaren skulle tillbringa huvud-
delen av sin tid i det egna fdretaget och att sd liten
del av arbetstiden som méjligt skulle vara avsatt for
formella sammantrdden. Denna tidsf&rldggning dr i sin
tur en konsekvens av min inriktning pd& beslutsinflytande
i det l&pande arbetet, som jag redogjorde fO8r i kapitel
1. FOr fdretagsledare som normalt tillbringar en stor
del av sin tid pa interna och externa styrelsesammantrd-
den, fdretagsndmnds- och andra samrddsorgan m m dr dar-
f6r den redovisade aktivitetsfdrdelningen mer missvisande
dn f8r andra.

For att atminstone kunna ge en ungefdrlig korrige-
ring inhdmtades ddrfdr uppgifter om fdretagsledarnas
sammantrddesengagemang for den manad ddr observations-
veckan ingick samt deras egna synpunkter pa hur observa-
tionsveckan skiljde sig fran "normala" f&rhillanden i
detta avseende. Bade av uppgifterna om faktiskt be-
vistade sammantrdden och av féretagsledarnas egna ut-
sagor framgick att arbetsfdrh&llandena (utom fdr AN)
skiftar sa kraftigt att det knappast &r meningsfullt
att forsdka ange vad som dr "normalt" betrdffande tid
f6r sammantrdden. Tendensen i de valda observations-
veckorna dr emellertid att de innehdller en mindre andel
formella sammantrdden &n vid en godtyckligt vald observa-
tionsperiod. Detta begrdnsar naturligtvis mdjligheterna
att dra slutsatser om fdrutsdttningarna fOr de studerade
foretagsledarnas inflytande i1 sadana sammanhang.

FORBEREDELSER FOR OBSERVATIONSPERIODERNA
F6r att s& framgangsrikt som m&jligt kunna genomfdra obser-

vationsstudien forsokte jag under etableringsfasen uppna
ett fortroendefullt forhdllande till de fdretagsledare
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som skulle ing& i studien. Jag hoppades sdrskilt kunna
nedbringa observatOrseffekten genom att Oppet redovisa
studiens syfte och den metod jag valt samt genom att ut-
férligt diskutera hur konfidentialitet och anonymitet
skulle sdkerstidllas.

I ett inledande telefonsamtal med fdretagsledarna
presenterade jag négra data om min egen bakgrund och
situation och gick sedan in p& studiens inriktning och
upplédggning. Dadrefter tog jag upp fragan om medverkan,
men sa samtidigt att jag inte beh&vde nagot bestémt
besked fOrrdn vi &atminstone tr&dffats en gang och féatt
tillfdlle att diskutera saken mer ingdende. Samtalen
avslutades med att vi besté@mde tid f&r ett personligt
sammantrdffande (utom i ett av sju fall, d&r foretags-
ledaren direkt avb®6jde p g a en kdnslig forhandlings-
situation som berdrde hela féretagets framtid).

vid det forsta mbtet berdttade jag &ter om studiens
uppkomst, huvudfragestdllningar och genomfdrande. Jag
fick undantagsldst fa eller inga frigor men ddremot
en best&md ké&nsla av att jag borde fatta mig kort. I
fem av fallen kom vi snabbt Overens om medverkan, tids-
fé6rldggning och formerna for integritetsskydd, som genom-
gdende bestod av att jag skulle anonymisera beskrivningen
och dessutom l&ta dem stryka fritt i mitt manuskript
(en r&dtt ingen utnyttjat).

Darefter forlorade jag initiativet i samtalen och
fick lyssna till vad som formodligen var en blandning av
vad foretagsledarna tyckte att jag borde f& hdra och vad
som for tillf&llet mest tyngde deras hjidrtan eller axlar1).
Sa gott jag kunde forsdkte jag utnyttja dessa "fdrelds-
ningar"” till att f& mitt andra mdl med sammantrdffandena
tillfredsstdllt, ndmligen att f& fdretagsledarna att sé&
utférligt som m&jligt redogdra for fdretagens organisation
och verksamhet samt det egna arbetet.

Den bakgrundsinformation som jag pa detta s&dtt lycka-
des samla in var r&tt olika fran fall till fall. Vissa
beskrivningar var en fragmentarisk blandning av histo-
risk utveckling och aktuella problem andra var koncen-
trerade till personfragor eller invecklade affdrstransak-
tioner. Det hade kanske funnits m&jligheter att f4 en-
hetligare och mer sammanhd@ngande bakgrundsbeskrivningar,

(D]

Undantaget var koncernens VD som efter att han tagit initiativet
ytterligt koncist och vilstrukturerat redogjorde f6r f¥retagets
verksamhet, organisation, nyckelpersoner och sitt eget arbete

sd fullst#ndigt att jag nir han slutat inte hade en enda friga
kvar pd min checklista.
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men dels ville jag inte fresta min lycka med alltfor
manga ndrgangna fragor vid detta tillfille, dels anség
jag att de wvar viktigt att initialt lyssna till vad
foretagsledarna sjdlvmant ville berdtta om, dels blev
motena &ndd férhallandevis lé&nga, mellan 1,5 - 5,5 timme.
Under observationsperioderna bemtdade jag mig emellertid
om att f& luckorna i bakgrundsbeskrivningarna fyllda, sé&
att jag innan den egentliga analysen bdrjade hade en lik-
artad fdrstédelse av foretagens verksamhet, uppbyagnad

och hur foretagsledarna sdg pd sitt eget arbete.

Innan det forsta mbtet avslutades bad jag att fa bli
visad runt i fOretaget, bade for att ha ett synintryck
adtminstone av delar av verksamheten och f6r att ldttare
kunna orientera mig under observationsperioden. Jag bad
ocksd att f& tillgédng till skriftligt material i form
av organisationsplan, Aarsredovisning, verksamhetsberidttelse
eller andra fOretagsrapporter av allmidnt intresse.

Efter detta fdrsta sammantrdffande skrev jag brev
till var och en av foretagsledarna, ddr jag upprepade
studiens inriktning och villkor, deras &ataganden som
studieobjekt och mina egna ataganden som forskare.

OBSERVATIONSGENOMFORANDE

Under observationsperioderna insamlades tva slag av upp-
gifter - 1) "strukturerade" och 2) "anekdotiska".

1. Strukturerade data omfattade fOretagsledarens samt-
liga aktiviteter samlade under hela observations-
perioden. De omfattade aktivitetsslag, kontakter
(namn, befattning, organisationstillh&righet), var-
aktighet (i minuter). Dessutom angavs f&r varje
aktivitet ett huvudsyfte.

2. Anekdotiska data omfattade verbala beskrivningar av
féretagsledarens agerande och skeendet i hans om-
givning. Bakgrundsinformation och kompletteringar
f6r att kunna fo6rstd hdndelseutvecklingen inh&mtades
vid konversationer med f8retagsledaren och andra an-
stdllda i foretaget.

Under observationen fdrde jag kronologiska anteck-
ningar p& ett formuldr med sdrskild plats f&r angivelser
av tid, plats, deltagare, aktivitet och syfte samt en
kolumn for lOpande beskrivning. Anteckningarna f&rdes i
ovrigt utan i fodrvdg medvetet uppgjord kategorisering.
Jag utnyttjade helt enkelt de ord som jag vid tillfé&llet
ansdg bdst representera vad jag observerade. Till stor
del innebar detta emellertid att jag vid interaktioner i
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komprimerad form &tergav de olika deltagarnas inlédgg.
FOretagsledarens ordval och uttryckssdtt kom naturligt
nog ocksa att vidsentligt paverka beskrivningen.

Mina observationsprotokoll hade f&ljande utseende.
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Figur 4:1 Observationsprotokollets utseende.

Vdnstersidan av ett uppslag dgandes sdledes &t struk-
turerade observationer och den hdgra &t ldpande beskriv-
ning av hidndelseférloppet. Referenskolumnens bokstdver
indikterade skriftligt material som fdrtecknades p& en
sdrskild lista. Jag bad vid ldmpliga tillfdllen att fa
ta del av materialet eller f& huvudinnehdllet &tergivet
och ﬁ?nde genom indexeringen placera det i sitt samman-
hang'/’.

Stromberg och Wirdenius (1961), Mintzberg (1968),
Gustavsson (1971) och Schatzman och Strauss (1973) har

I praktiken lirde sig fdretagsledarna mycket snart att slussa det
skriftliga material de hanterade till mig eller, om innehallet
var alltfdr kdnsligt, att med ndgra ord fdrklara innebdrd och
koppling till deras aktiviteter.



88

alla vittnat om noteringsmdda och tidsbrist som fram-
trddande reaktioner vid n&gon lidngre tids direktobserva-
tion. Mina erfarenheter fran observationen av fdretags-
ledare dr att metoden v&l motsvarar sitt rykte ndr det
gdller kraven pad observatdren. I sjdlva verket blev

jag tvungen att avfatta delar av min lOpande beskrivning
av hdndelsefdrloppet pé& ett slags primitivt kodsprék.
Detta innebar i1 sin tur att kvdllen (och en del av natten)
efter varje observationsdag miste dgnas 4t renskrivning
av dessa anteckningar, eftersom de annars snabbt blev
otydbara f£6r mig sjdlv.

vid varje observationsperiods slut hade jag séledes
en uppsdttning strukturerade data enligt den vinstra delen
av observationsprotokollet (plus referenslistan med till-
horande material) som kunde bearbetas p& olika s&tt, dels
en sammanhdngande verbal beskrivning av fdretagsledarens
agerande och hdndelseutvecklingen 1 hans ndrhet under
observationsveckan.

ANALYS AV OBSERVATIONSDATA

En invdndning mot den strukturerade observationsmetoden
som framfbrts dr att kategoriseringen av observerade
fenomen, i form av urval och val av beskrivningssdtt,
tillats bli en intuitiv och d&rfdr okontrollerbar process.
Westerlund (1950) sdger

Olika observatdrer har olika erfarenheter. Deras sdtt att
ordna vad de observerar skiftar. Detta gidller varje observa-
tion. De observerade beteendena kan ju inte enbart radas

upp efter varandra utan midste pa ndgot sidtt kvantificeras

och klassificeras. En viss klassifikation #Hger rum redan i
observationsdgonblicket. (sid 15)

Sa& snart en observatdr dver huvud taget b&rjar att redogdra
f8r ett arbete, influerar givetvis hans personliga sprak-—
vanor och erfarenheter pa resultatet. Detta kan aldrig und-
vikas. (sid 17)

Det finns, som jag ser det, bara tvd sdtt £O6r observa-
tdren att bemdta och nagot mildra denna invdndning. Det
ena dr att sd utfdrligt som mdjligt redogdra £6r hur han
behandlat sina observationsdata under analysfasen for att
ddrigenom atminstone exponera det medvetna fdrfarings-
sdttet £6r ldsaren. Jag skall &dgna resten av det hér
avsnittet at den redogbrelsen.

Det andra sdttet att Oka ldsarens mdjligheter till
kontroll av kategorisering, analys och slutsatser dr att
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3dterge tillrdckligt mycket av observationsmaterialet i
den form forskaren arbetar med det, fo0r att l&saren skall
kunna bilda sig en sjédlvstdndig uppfattning om innehidllet.
I kapitel 5 fdrsdker jag ge en sddan sammanhdngande be-
skrivning av mina observationer. I kombination med de
beslutskaraktidristika och den analys av kritiska moment
som presenteras i kapitel 6 ger beskrivningen enligt min
uppfattning férh&llandevis goda mdjligheter att f&lja
bearbetningen med utgéngspunkt i det strukturerade obser-
vationsfdrfarandet.

Jag har tidigare redogjort f&r formen pd mina observa-
tionsdata. Det fOrsta problemet vid analysen var hur
jag skulle reducera data pa ett sdtt som skulle framja
mitt sdkande efter samband mellan féretagsledarnas akti-
viteter och beslutsinflytande. Homans (1950) diskuterar
tre nivader av deskriptiv toeri - 1) &terberdttande av
observationer, 2) abstrakt notering och 3) hypotesutveck-
ling. De hdgra protokecllsidornas beskrivningar av agerande
och héndelsefdrlopp tillh&érde definitivt den f&rsta av
dessa nivder. Det var ocksd den del av mina observations-
data som var rik pa intryck och associationer; den del
som jag tyckte innehdll mycket relevant material f&r min
huvudfridgestdllning.

Data p& de vdnstra sidorna i observationsprotokollet
tillhdrde, atminstone i viss mening, niva& tva av Homans
indelning. Samtidigt som de bl a av detta skdl var rala-
tivt enkla att reducera genom sortering och tabulering
pa olika ledder, hade jag fré&n bdrjan svart att knyta an
dessa kvantitativa data till de f&érhdllanden jag ville be-
lysa. Jag utfdrde emellertid reduceringen i de dimensioner
som jag ans&g angeldgnal). Trots att denna kvantitativa
analys inte f&6refdll sa fruktbar fo6r studiens syfte gav
den vissa indirekta indikationer pd férhdllandet mellan
foretagsledares aktiviteter och beslutsinflytande.

Analysen visade t ex hur l&ng tid foretagsledarna
tillbragte med olika befattningshavare under observa-
tionsveckan, vilken andel av kontakterna som dgde rum pa
VDs kontor, hur inkommande samtal f6rhdll sig till ut-
gdende m m. Intressantare var emellertid tabuleringen
av "huvudsyfte" pd dessa olika dimensioner. En sadan
analys visade t ex fran vilka befattningshavare foretags-
ledarna fick skriftlig information, hur 1l&ng tid kontak-
ter med olika syfte varade, vilka slag av meddelanden som

" Tabell 7:16 visar i huvudsak vilka dimensioner jag laborerade med
och ger ett intryck av vilka korstabuleringar som dr rimliga,
dven om jag vid detta tillfdlle inte anvdnde Mintzbergs uppstdll-
ning.
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utldste omedelbar handling, och vem som tog initiativet
i olika fréagor.

Pa det hela taget gjorde jag emellertid smd framsteg
med att generera hypoteser om fdretagsledarnas besluts-
inflytande ur den strukturerade delen av mina observa-
tionsdata. Utan stdd av aktivitets- och hdndelsebeskriv-
ningen var de f8r fragmentariska fdr att det skulle gi
att se samband eller m&nster. En observationsvecka per
f8retagsledare framstod ocksd som alltfdr kort tid att
bygga en kvantitativ aktivitetsanalys pa.

Mina forsdk att ta steget fran niva ett till niva
tva i den beskrivande delen av mina data genom att finna
abstrakta begrepp, kategorier eller klasser for de feno-
men jag observerat, verkade vid denna tidpunkt &n mer
fruktldsa. Jag fann visserligen begreppschemata som
relativt enkelt tycktes kunna ldggas till grund £for
intressanta kopplingar mellan aktiviteter och inflyt-
ande - och som med lite god vilja kunde hdrbdrgera at-
minstone merparten av mina observationer. Ndr jag
fOrstkte tilldmpa dem gled jag emellertid ofelbart in
i en abstrakt tolkning av mina egna observationer som
kunde verifieras &nnu mindre &n observationsbeskrivning-
arna i sig och som &nda inte fangade det jag hade upp-
levt som det karaktdristiska i foretagsledares inflyt-
andesituation. TFOrsdket att ta steget frdn nivi ett till
nivd tva f6rde mig m a o mycket ndra den normativa hand-
bokslitteraturen som i stor utstrdckning féreskriver vad
foretagsledare bor gdra utan att ndrmare fdrklara motiven
och f&rutsdttningarna for sidant handlande.

Jag besldt ddrfor att forstka redovisa varije flre-
tagsledarsituation som en fallbeskrivning med min karak-
tdristik av 1) dominerande drag i arbetssituationen, 2)
beslutsaktiviteter och 3) min beskrivning av olika slag
av beslutsepisoder (kapitel 5). Desca fallbeskrivningar
skulle sedan bilda underlag f&r en karaktdristik av de
studerade fdretagsledarnas beslutsinflytande och f&r en
analys av kritiska moment i de observerade beslutsfdr-
loppen (kapitel 6). P& detta sdtt hoppades jag kunna
gdra en tillrédcklig andel av mina observationsdata till-
géngliga fOr l&saren och d&drigenom kunna undvika mer
eller mindre syntetiska konstruktioner som ett mellan-
led mellan observationer och sambandsanalys.

) Om denna analys gett upphov till hypoteser hade dessa utgjort
en del av mitt undersdkningsresultat. Hypoteserna hade natur-

ligtvis inte kunnat privas pd det fdreliggande materialet.
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Min ursprungliga str&dvan var sidledes att undvika

den f£6r l&saren okontrollerbara Skning av subjektiviteten
som &r forknippad med steget fran formulerade observa-
tioner till sammanfattande (omrades)beskrivning med valda
exempel. Jag arbetade ddrfdr till en bdrjan med en be-
sluts (aktivitets)katalog, som med hjdlp av kronologisk
redovisning skulle gdra det m&jligt att i detalj fdlja

de studerade fOretagsledarnas beslutsaktiviteter. Det
visade sig emellertid omdjligt att realisera denna strdvan
av i huvudsak tva ski&l.

1) Flera av de studerade fOretagsledarna upprepade vissa
beslutsaktiviteter ett stort antal gidnger med obe-
tydliga variationer. En konsekvent redovisning av
enskilda aktiviteter blev ddrigenom svardverskadlig
och informationsfattig.

2) Mina observationsanteckningar kom till £&61jd bl a av
tidsbrist och invanda f®restdllningar att vara av-
fattade med en "primitiv" beslutsomr&desterminologi.
Denna tjdnstgjorde sdledes i n&gon mén bide som
observationsmall och stenografi.

Jag valde d&rfdr att i ndgra fall bibeh&lla den intu-
itivt baserade uppdelningen i beslutsomradden. I &vriga
fall har jag i stdllet &terberdttat de "hdndelser" jag fann
mest betecknande och intressanta. Formen f£08r beskrivning
av de studerade fdretagsledarnas deltagande i och inverkan
péa beslutsprocesserna dr ddrfdr enhetlig bara i den ut-
strédckningen att de innehéller exempel pad hdndelser och
en karaktdristik av situation och beslutsfattande. De
"uppdelningar" som gjorts skall inte ses som ett uttryck
f6r fOrekomsten av skarpa grédnser och framfdr allt inte
f&r oberoende. Snarare har jag under observationsperioder-
na styrkts i min ursprungliga f&restdllning om Omsesidig
avhdngighet och komplicerade samband mellan olika fore-
tagsfunktioner eller affédrsomraden i f8retagsledares be-
slutssituationer.

Sammanfdrandet av fdretagsledaraktiviteter till be-
slutsomrdden, liksom urvalet av beslutssituationer som
dtergivits, &r i hdg grad subjektivt. Inom ramen f&r den
osdkerhet som dr fdrknippad med detta dr emellertid &nda
avsikten att exemplifieringen av beslutsaktiviteter skall
vara "t&dckande". Andra slag av beslutsaktiviteter/besluts-
mdnster &n de som fdrekommer i redovisningen har jag inte
observerat.

PAVERKAN PA OCH AV DE STUDERADE FORETAGSLEDARNA

Gustavsson (1971, sid 161) urskiljer sdrskilt tva kriterier
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f6r att avgdra observationsdatas kvalitet.

1) Den utstrédckning i vilken observat&ren genom sin
ndrvaro och verksamhet padverkar de studerade per-
sonernas beteende sa att det avviker fra&n deras
beteende ndr de inte &dr observerade och ddrigenom
snedvrider resultatet.

2) Den utstrédckning i vilken observatOrens relationer
till de studerade personerna influerar vad han
observerar eller rapporterar.

Det &dr vdlkant att en forskare utsdtter sig for
risken att péverka de data han efterstrdvar att samla
in. Blotta ndrvaron av en frdmmande person i1 situationen
kan ofta paverka individen s& att hans beteende i ménga
avseenden blir annorlunda &n det skulle ha varit om han
inte varit fdremdl f&r observation.

Forutsdttningen att observationen inte for#ndrar beteendet
hos den som observeras dr i stor utstrickning oriktig.

Det 4r troligen omdjligt att genomfdra en observation,

som inte influerar pa observationsresultatet. (Westerlund,
1950, sid 5)

The act of observation effects the person being observed,
directly or indirectly, and to a degree which is often of

the same order of magnitude as the phenomena which the
scientist is interested in observing. (Kaplan, 1964, sid 136)

Denna typ av felkdlla existerar &ven vid renodlat
experimentella ansatser. I allmdnhet har studerade per-
soner en tendens att anpassa sitt beteende dels i rikt-
ning mot f&rvintningar de antar att observatdren har
dels i riktning mot sddant som de fdrmodar observatdren
kommer att beddma som positivt med h&nsyn till studiens
syfte (Se t ex Bj6rkman, 1979).

Ndr det gdller den genomfdrda studien av fdretags-
ledare finns det emellertid sk&l att anta att observa-
t8rens inverkan inskrdnkt sig till sdttet pd vilket
arbetet utfdrts snarare dn pa arbetsinnehallet. Huvud-
innehallet i en fdretagsledares arbetsvecka kan inte
férdndras till £81jd av ndrvaron av en observator.
Sammantrdden och avtalade méten mdste hdllas; fdrekom-
sten av inkommande telefonsamtal och besdk paverkas inte
av en observatdr. Det dr mbjligt att argumentera for
att fdrre spontana interaktioner och utgédende samtal
kan bli ett resultat av observatdrens ndrvaro, men mina
erfarenheter tyder inte pd att aktiviteter senarelades
fo6r att undvika min n&rvaro vid dem.
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Det var uppenbart att de studerade féretagsledarna,
och de i fbretaget som flitigt samarbetade med honom,
i takt med att observationsveckan framskred vande sig
vid min n8rvaro. FOr sammantrddesdeltagare och bes®kare
var ddremot min ndrvaro ovdntad. I flertalet fall var
en presentation nddvandig. Ndr fdretagsledaren var o-
sdker p& om den/de andra parten/parterna hade ndgot att
invédnda mot min ndrvaro frdgade han vanligen om detta
vid introduktionen. Detta f&rfaringssdtt gav naturligt-
vis endast ett minimalt utrymme f&r avvisanden och endast
vid ett tillf&lle (en forskarkollega som skulle redovisa
resultatet av en attitydundersdkning) restes invdndningar.
I regel avspeglade i stdllet de fragor som stdlldes in-
tresse f&r studien.

N&dr introduktionen var avklarad upptrddde négot av
f6ljande reaktionsmdnster. Nagra forefdll besvdrade och
tittade d& och d& at mitt hdll med ett ansiktsuttryck som
vittnade om tvivel pd den féregivna anledningen till min
ndrvaro. Andra sympatiserade med min uppgift och riktade
vissa kommentarer till mig, sdrskilt i klargdrande syfte.
Det stora flertalet tycktes emellertid snart glmma min
ndrvaro.

Min ndrvaro som observatdr kan emellertid t&nkas ha
fordndrat innehdllet i t ex sammantrdden eller kontakter,
sdrskilt genom att ha medverkat till att negativa eller
obehagliga inslag uppskjutits. Observationsfdrfarandet
kan naturligtvis ocks& ha péaverkat de medverkandes s&dtt
att handla, t ex genom att de mer eller mindre medvetet
ddmpat motsdttningar och aggressioner. Det kan darfdr
inte uteslutas att observationsmetoden i viss utstrack-
ning paverkat observationsinnehdllet. Mot bakgrund av
att studien &dr explorativ och behandlar f&rutsdttningar
f8r foretagsledares inflytande samt att analysen genom-—
gaende inriktats mot ett helhetsperspektiv beh&ver dock
inte denna pdverkan beddmas som betydelsefull f&r studiens
resultat.

Det andra Gustavssons tva kriterier pekar pa den
paverkan pa observationsresultat som uppstdr genom observa-
torens fdrhallande till den person eller situation som
observeras.

++.. the more involved he (the observer) is with his subject
matter the more likely it is that his observations will be
affected by the involvement. (Kaplan, 1964, sid 138)

Med tanke pd den tid en observatdr tillbringar till-
sammans med de personer som studeras, och den uppmdrk-
samhet han &gnar registrering och tolkning av deras hand-
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lande, forefaller det ofrankomligt att hans intryck i
hég grad féadrgas av egna omddmen och den egna relationen
till personer och situationer.

En fOrutsdttning fo6r att observatdrens péaverkan pa
den observerade "verkligheten" skall bli s& liten som
m&jligt d4r att han kan finna och bibehdlla en roll som
dr acceptabel i den sociala situationen. Denna roll
representerar emellertid en "paverkan" pa observatdren
som kan f&rvdntas influera bade vad observatdren obser-
verar och p& vilket sdtt han uppfattar det han observerar.

Paverkan p& observatdren har emellertid ocksa en
annan sida som kan uttryckas pa fdljade s&tt

Insofar as the researcher is present and active, he himself
is subject to observation, and this observation can be
expected to affect his work. (Schatzman & Strauss, 1973,
sid 64)

Observatdren som f6remdl f&r observation kan tyckas
inneh&lla en paradox. Hans ndrvaro férdndrar situationen;
hans handlingar - ocksa de handlingar han inte fdretar sig
vare sig de &dr korrekta eller inte f&rdndrar situationen.
Vilken dr da den verkliga situation som &r utsatt f6r
férdndring? Till en del beror naturligtvis detta péa
hur observationsobjektet uppfattas.

Forskaren vill inte fo&rdndra det som han Onskar se
hidnda "naturligt". En "hdndelse" 4r emellertid ett cen-
tralt element i en process, och alla variabler i en situa-
tion dr "pagdende processer" inte ting som annars skulle
finnas pd platsen i ostdrt skick. Forskaren vet att den
situation han observerar, och som han dr observerad 1i,
inte dr exakt som den hade varit utan honom. Han vet
ocksd att situationen fdrdndras och hade fdrdndrats utan
hans né&rvaro.

Varken fore eller efter observationsperioderna har
jag funnit nagot tillfredsstdllande svar p& fré&gan om
"f8rdndring" kontra "fordndrad" eller pa problemet med
paverkan genom relationer till studieobjekten. Jag har
ddremot efterstrdvat ett visst fdrhdllningssédtt som at-
minstone inneburit fdrstk till likformig pdverkan i dessa
avseenden under de fem observationsperioderna. F&ljande
formulering av observatdrsuppgiften har varit vadgledande
fOr mina fOrsdk i denna riktning.

.... we cannot say precisely what the researcher should or
should not do; yet we can say something general about the
impression he creates about himself. The researcher is a
learner, has patience, is tolerant and sympathetic. He wonders
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first and judges last; he appears to be that way, and is
that way. Furthermore, he generally accepts whatever he
sees and hears at face value; he denigrates no motives.

He does not visibly take sides on arguments among members
no matter how much he may be invited to do so. He is open
to the discovery of whatever is not so obvious to others.
He is most considerate, polite, but not shy, he is in fact,
rather tough in the sense that he cannot be put off for too
long, nor shamed or coerced. He cannot be bought off or
drawn into private arrangements, even to gain the data he
needs. He assumes that the hosts would have it no other way.
(Glaser och Strauss, 1965, sid 10)

Jag har fdrsdkt att observera passivt genom att sé
mycket som m8jligt undvika att blanda mig i det pdgdende
hidndelsefdrloppet. Tidigare erfarenheter har emellertid
ldrt mig att en passiv observatdr, som inte visar in-
tresse, antyder sina reaktioner eller ger ledtradar om
sin uppgift, kan vara utomordentligt st&rande. Jag har
darfdr forsokt att Oppet agera som observattr men sam-
tidigt tillatit mig att vara mansklig. Jag har stdllt
och svarat p& frégor, antecknat flitigt och vid lédmpliga
tillf&dllen givit nagon enstaka sjdlvstidndig kommentar.
Jag har m a o fdrsdkt utforma en observatdrsroll som bade
skulle vara socialt acceptabel i sammanhanget och ge de
b&sta férutsdttningarna for datainsamling.

SVARIGHETER VID INSAMLING OCH BEARBETNING AV DATA

I min anvéandning av strukturerad observation f&r datain-

samling mdtte jag svarigheter med tillgédng till och tolk-
ning av vissa data. De viktigaste bristerna kan samman-—

fattas i f&ljande fem punkter (a - e).

a) Brist pd kontinuitet. En vecka dr med alla matt en kort
tid att studera foretagsledare i arbete. Tolkning av
vad som observerats dr till stor del beroende av in-
sikter i f&rh&llanden som leder fram till en viss
aktivitet. Observatdren har bara tillgéng till andra-
handskdllor for att uppnd sé&dana insikter. De obser-
verade fodretagsledaraktiviteterna var huvudsakligen
delmoment av pagéende processer. Detta innebdr att
forh8llandevis f& aktiviteter bade intitierades och
avslutades under observationsveckan.

b) Telefonsamtal. Det var bara mdjligt att avlyssna fore-
tagsledarnas del av samtalen. S&rskilt vid inkommande
samtal, ddr foretagsledarna ofta f&rh&ll sig passiva,
var det svart att fdlja konversationen och dra slut-
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satser om huvudsyfte. O0Ofta var det mdjligt att efter
telefonsamtal komplettera och kontrollera de intryck
jag fatt av sjdlva lyssnandet med direkta frégor.

Det f&rekom emellertid (med hogre frekvens i de stdrre
féretagen ddr ocksd samtalen generellt var svarare

att tolka) att telefonsamtal eller andra aktiviteter
f&ljde sa tdtt pd varandra att mdjligheten till fOr-
tydliganden uteblev.

c) kvdillsarbete. FOretagsledarna kunde bara observeras i
féretagsmiljsd. Arbetet med det omfattande material
som de ndstan undantagsldst bar hem i sina portfdljer
faller sdledes utanfdr studien.

d) Aktiviteter < andra organisationer. Det var vanligen inte
méjligt att observera f&retagsledarna i andra orga-
nisationsmiljfer (t ex vid styrelsesammantrdden).

e) Slutna sammantriden. I vissa fall tilldts jag inte nédr-
vara vid sammantrédden eller sammantr&ffanden. Or-
sakerna varierade men vanligast var att ndgon person-
fraga av kdnslig natur skulle diskuteras. En annan
anledning var att fdretaget utomstdende personer var
involverade och min ndrvaro kunde "misstolkas".

FELKALLOR

Tidigare i det h&r kapitlet har jag kort diskuterat de
kdllor till fel i studien som sammanhdnger med kort ob-
servationsperiod och paverkan pd och av de studerade fére-
tagsledarna. Det finns emellertid ocksa andra felkdllor
som har sin grund i de tillvdgagangssdtt jag valt och i
praktiska begrédnsningar. Min avsikt h&r &r inte att ut-
reda konsekvenserna av dessa felkdllor f&r det observa-
tionsmaterial jag baserat min beskrivning och analys p4&,
utan endast att gbra ldsaren uppmdrksam pd att de fdre-
ligger. Jag har sammanfattat de viktigaste av dessa fel-
kdllor i f8ljande punkter (a - f).

a) Kort observationstid. (Se sid 84)
b) Urval av féretagsledare. (Se sid 83)

c) Urval av observationsperiod. Som omtalades pa sid 84 efter-
strivades en tidsfdrldggning som innebar att f&re-
tagsledarna skulle tillbringa huvuddelen av sin
tid i det egna fdretaget och att s& liten del av
arbetstiden som m&jligt skulle vara avsatt f&r for-
mella sammantr&dden. Med avseende pa studiens syfte
begrédnsar detta s&rskilt m&jligheterna till slut-
satser om fodrutsdttningarna f&r beslutsinflytande
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vid formella sammantrdden. Dessutom kom emellertid
foretagsledarna att mer eller mindre medvetet for-
ldgga observationsveckan till en relativt lugn period,
vilket ocksé& kan antas ge vissa effekter pd forhdllan-
den som r&r beslutsinflytande. (Se sid 84)

Pdverkan pd och av de studerade foretagsledarna. (Se sid 91 ff)

Ensam observatdr. Jag har genomfdrt observationsstudien
ensam och d8rfér inte haft ndgon méjlighet att veri-
fiera varken uppfattning, urval eller tolkning av
observationer. Siledes har jag inte heller kunnat
diskutera observationer ur perspektivet utifrén med
nadgon som haft tillgdng till f&rstahandsinformation.

Ytlig forhandskunskap. Den kdnnedom om interna fo6rh&allanden
i de fdretag som skulle studeras som jag skaffade foére
observationsperioderna var forhdllandevis ytlig. Det
dr troligt att min f&rmaga att uppfatta och tolka fak-
tiska skeenden paverkats negativt av detta. Huvud-
delen av inverkan frén denna felkdlla hade kunnat
undvikas genom ett upprepande av observationsférfar-
andet.
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5 FALLBESKRIVNINGAR

4s a rule, from what I have observed, the American captain
of industry does not do anything out of business hours. When
he has put the cat out and locked up the office for the night
he just relapses into a state of coma from which he emerges
only to start being a captain of industry again.

(P G Wodehouse, 'My Man Jeeves')

Detta kapitel innehé&ller min redogdrelse f&r de observerade
foretagsledarnas aktiviteter sedda ur ett beslutsperspektiv.
I enlighet med syftesformuleringen i kap 1 (och de ytter-
ligare avgrdnsningarna i slutet av kap 2) har jag koncen-
trerat beskrivningen till vad jag oprecist bendmnt "be-
slutsinflytande”. Min strdvan har sdrskilt varit att f£Or-
sGka urskilja och beskriva f&retagsledarnas manifesta hand-
lande vid de beslutstillfdllen som uppstod och samman-
hanget kring dessa,_ som det framstod for mig som observatdr.
Fallredogbrelserna inneh&ller ddrfdr - fdrutom nagra
bakgrundsdata och information om de formella, participa-
tiva system som fOrekommer - min karaktdristik av 1) domi-
nerande drag 1 VDs arbetssituationer, 2) beslutsaktiviteter
och 3) min &tergivning av vissa beslutsepisoder.

AB SAGEN
Bakgrund

Fdretaget &r ett mindre ramsagverk och hyvleri belédget
utanfdr ett nordsvenskt brukssamhdlle. 1975 hade AB Sé&gen

0 Fallbeskrivningarna har tidigare publicerats i nagot forkortad
version (Forsblad, 1977). Fallen redovisas under fiktiva f8re-—
tagsnamn som emellertid indikerar kategoritillhdrighet med av-
seende pd typ av verksamhet och féretagsform. Ordningsfdéljden
gdr frén det minsta till det stdrsta foretaget.
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i genomsnitt 13 anst&dllda och omsatte 3,8 milj kronor.

Foretagsledare och &dgare av f8retaget &r Arne Nilsson
(AN). Hans far, som ursprungligen var smdbrukare, bdrjade
1920-talet en sigverksrdrelse i blygsam skala. AN var
d3d i pojkdren. Han deltog under faderns ledning i produk-
tionsarbetet. Efter faderns ddd kom verksamheten p g a
splittring inom familjen att ligga nere en tid och 1947
sdldes byggnader, maskiner och inventarier p& auktion.

Med till stor del lanade medel ropade AN in vad som var
nddvindigt och anvdndbart fo6r drift av sagen och bdrjade
verksamheten pa nytt.

Tre av de anstdllda &r ANs sdner. De deltar i pro-
duktionen och svarar i stor utstrdckning f8r underhidlls-
arbete och f&rb&dttringar av produktionsutrustningen.
Z1dste sonen, som dr ingenjdr och gitt igenom ségverks-
skolan i H&rn&sand som AN, har ocksa till en del bdrjat
Overta vissa arbetsledningsuppgifter fran AN.

De anstdllda vid AB Sagen (utom ANs s&ner) &dr fack-
ligt anslutna. Den ombudsman som representerar de an-
stdllda i l6nefdrhandlingar arbetar i det n&drbel&gna
brukssamhillet. Skyddsombudet har arbetat pa fdretaget
i tio &r och &dr ocksd utbildad T-virkessorterare.

vD
Arne Nilsson

Arbetsledare

{ I I |

1
operatSr A | | operatdr B| [Truck- | joperatdr C E 'F G H I | J K l
underhdl] underhill fdrare

Figur 5:1 Sdgens organisation (oktober 1976)
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De anstdllda hade relativt nyligen vidtagit en osank-
tionerad stridséatgdrd i form av en kortare "sittstrejk".
Dagen innan hade man vid arbetstidens slut l&mnat tre
grova stockar (max 5 min arbete), vilket innebar att
man blev tvungen antingen att sdga dessa p& morgonen
och sedan gbra paus for att stdlla om till klenare
dimension (normalt st8ller man sdgen utom ordinarie
arbetstid och har &vertidsbetalt f&r detta) eller ocksa
ta ut det grdvre timret och sdga det vid ett annat till-
fdlle. ANs &dldste son, som d& fungerade som arbetsled-
are. ansag att detta var illa gjort, sidrskilt som man
tog b&de mdnga och l&nga kaffepauser pé& arbetstid. Han
sade ddrfdr att han ocksd i fortsdttningen tédnkte halla
pa arbetstiderna.

De anstdllda sade sig inte gilla "tonen" i uttalandet,
avbrét arbetet och samlades i lunchrummet. AN, som
snabbt tillkallades, 10ste konflikten genom att redo-
gbra for avtalet - som stipulerade frukost 09.00 -
09.15 och lunch 12.30 - 13.00 - och praxis pa féretaget
som var att dven gdra avbrott fdér 3-kaffe. P& den
direkta fragan fran AN "om man ansag det vara rimligt
att ocksd gdra paus 11.00 och att dessutom utstrdcka
rasterna till mer &n 15 minuter", svarade de anstdllda
med att atergd till arbetet.

Personalr8rligheten har de senaste 3ren uppgatt till
i medeltal 30 procent av arbetsstyrkan. Enligt AN har man
svdrigheter med rekryteringen av kvalificerad arbetskraft.
Problemen fdrknippade med personaloms&dttningen &kas av
generellt hdg men ocksd "ryckig" sjukfrénvaro.

ANs arbetssituation

AN boérjar sin arbetsdag vid halv sju-tiden (arbetet vid
sagen bdrjar 07.00). Den vecka jag studerade honom arbetade
han i medeltal 9,5 timme per dag pa kontoret och 2 timmar

pa kvdllstid i bostaden, helgen undantagen. AN sk&ter
ensam foretagets administration och ekonomi, inklusive in-
k8p, f6rs&dljning och kontorsrutiner. Hans arbetssituation
karaktdriseras (att dbma av fdrhdllanden under observa-
tionsveckan) bl a av

1. Splittring, 4 v s madnga kortvariga och vitt skilda arbets-
uppgifter

Under ANs ordinarie arbetstid 07.00 - 12.30, 13.00 -
16.00 (vecka 34) var medeltiden per aktivitet 13,5 min,
median 5,5 min, typvdrde 4 min och variationsbredden

35 min (med en mdtnoggrannhet av ¥ 1 min).

2. Arbetsuppgifternas olika nivd och betydelse

Rutinmédssig platsfdrsdljning av enstaka panel, list m m
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Utlastningsberd@kningar och fakturering
Ompostning av hyveln
Vagnslastfdrsdljning pd export

Anbudsgivning pa rotposter som dr utslagsgivande fér
ravarufdrsSrjningen under det ndrmaste verksamhets-
aret

Investerings—- och inriktningsdvervdganden med kost-
nader upp till flera milj kronor.

3. Att arbetsuppgifterna dag f6r dag dr svara att f&rutse

En driftstdrning som ledde till avbrott skapade behov
av omldggning och improvisation i produktionen

Fdrsdljningsbeslut innebar vid flera tillf&llen att
planerade arbetsuppgifter mdste uppskjutas fér att
t ex astadkomma samordning mellan virkestransporter
eller for att berdkna och lasta ut en viss virkes-
mdngd.

4, Att mdnga beslut mé&ste fattas omedelbart

I f6rsdljnings- och ink8pssamtal var det vanligen
underf8rstatt att om man inte kom till ett avslut
skulle budet gd vidare till annan sdljare respektive
k&pare.

AN hade under observationsveckan 47 direkta personkon-
takter, interaktioner med s®&nerna undantagna. Av dessa var
12 kontakter med anstdllda pa fdretaget, 25 var kundkontakter
for platsfbérsdlining och 10 var kontakter med diverse per-
soner: akare, en reparatdr, en representant fran hyvel-
leverantOren, bryggaren m fl. AN hade dessutom 90 telefon-
kontakter som med avseende p& huvudsyfte férdelade sig pa
foljande satt

Tabell 5:1. ANs telefonkontakter under observationsveckan fdrdelade
p& huvudsyfte.

Huvudsyfte Inkommande Utgdende
Forsdljning 31 13
Information/f8rfrégan 9 22
Personal 3 2
Ovrigt 5 5
Totalt: 90 48 42
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Inkommande post bestod under observationsveckan av
rdkningar (bl a tva felaktiga som AN bestred per telefon),
broschyrer fo6r sigverksmaskiner och andra utensilier (AN
arkiverar trycksaker som han kan tdnka sig f& anvidnding
f6r i en referensfile), allmdn information till foretaget
(bl a fran Skogsindustrifdrbundet om "medbestdmmandelagen”
och om st6d till lageruppbyggnad f&r ségverk som saknar
torkanldggning), tidningar, tva utbud av rotposter samt av
kommunen utfédrdad kallelse till sammantrdde f&r bildande
av vidgsamfdllighet. Utgaende skriftliga meddelanden be-
stod av fakturor.

Beslutsomrdden

ANs aktiviteter framstod fOr mig som jamforelsevis
ldtta att tolka. De riktades mot klart avgrédnsade, pa-
tagliga och oftast uttalade situationer eller fdrhéllanden.
Andamalet, atminstone p& forsta nivadn i en orsakskedja, var
vanligen uppenbart. Till en del kan detta forklaras av verk-
samhetens begridnsade omfattning och ensartade inriktning
som f8r mig som observatdr gjorde skeendet relativt grip-
bart. Effekten av detta forstédrktes emellertid genom ANs
férmédga, och som det tycktes vana, att spontant kl&d sitt
handlande och sina tankar i ord.

Genom att ANs aktiviteter i denna bemédrkelse var tyd-
liga kunde jag relativt 1l&dtt placera in dem i beslutsom-
raden. Samtidigt innebar emellertid detta att AN genom sin
osbtkta verbalisering kom att pdverka min tolkning mer &n
vad som var fallet i friga om &vriga foretagsledare. FOr
att placera in ANs aktiviteter har jag anvént fyra besluts-
omraden

F6rsdljning

Investering och ink&p av utrustning
Arbetsledning

. Inkdp av skogsrdvara.

°

=W =

1. Forsdljning. Av ANs ordinarie arbetstid upptogs under
observationsveckan ca 2/3 av forsdljningsfrégor och ddrmed
ndra fdrknippade arbetsuppgifter som virkesberdkningar,
fakturering m m. Huvuddelen av f&rs&ljningen skdttes av AN
per telefon. De 44 samtalen med ett dominerande f&rs&dlj-
ningsinnehdll resulterade i 18 s&dljavslut. En kvantitets-
mdssigt mindre del av f&rsdljningen skedde i direktkontakt
med konsument, s k platsfdrsdljning. 25 direkta kundkon-
takter observerades och samtliga resulterade i fo&rsdljning,
dven om i nagra fall flera kontakter kr&dvdes fo6r avslut.

AB S&gens kunder omfattar flertalet kategorier; fran fdretag
som relativt regelbundet k&per stdrre partier (t ex hus-
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fabriker, snickerier, entreprenadfdretag), agenter som
férmedlar exportbestdllningar och andra uppkdpare med stora
men mer sporadiska behov, till enskilda personer som k&per
f6r hushdllsanvédndning. Biprodukterna frén virkesframst&dll-
ning (bark, flis, hyvel- och sdgspén) fdrsdljs &ven.

ANs fOrsdljningsbeslut innehdller &tminstone tre Omse-
sidigt beroende beslutsvariabler - pris, kvalitet och
leveransvillkor. Utgéngspunkterna dr dels en riktprislista
for de olika virkesslagen och kvalitetsgraderna med omr&k-
ningstal for bearbetningsgrad, dels lagersituationen och
hdnsyn till produktionskapacitets- och arbetskraftsutytt-
jande. Prislistan dr emellertid av relativt underordnad
betydelse p g a bristande aktualitet och lokal anpassning.

I varje enskilt f&rsdljningsbeslut sammanvdger AN sin upp-
fattning av tillgang respektive efterfragan pd marknaden

i stort f£8r den aktuella virkesklassen och dimensionen med
den egna lager- och produktionssituationen. F&rsdljnings-
beslut, inklusive pris, kvantitetsrabatter och leverans-
villkor, avspeglar d&rfdr vad AN vid ett visst tillfdlle
anser motiverat med h&nsyn till en relativt brokig uppsdtt-
ning kriterier. Med hdnsyn till de virkeskombinationer som
AN av erfarenhet f6rmodar kommer att efterfrigas kan exempel-
vis vissa kvalitetsklasser och/eller dimensioner represen-
tera &ver-/underskott i lagret. Vid ordertagning eller f&r-
fridgan om leverans gidller det ddrfdr bl a f6r AN att soka pa-
verka den avsatta virkeskombinationen i riktning mot en mer
balanserad lagersituation.

. 2 1/2 tum x 6 kan du inte f& .... granen rickte inte, jag
vet, vi hade en ny grabb s& det blev £8r mycket kvinta och fbr
lite 0S .... en halv vagn furu 0S 50 x 100 kan du fa .... 63 x
100 kvinta? (AN blidddrar i lagerlistan) .... nej, det 4r nog
simre .... 50 x 125 grankvinta? (fortsatt bldddrande) .... nej,
i varje fall inte lingdsorterat men du kan f& finfin furu 0S

.08 V.

Under observationsveckan f&ref®$ll ocksd virkeskdparna
med f& undantag ha visst utrymme f6r variationer i méngd
och dimension men speciellt betrdffande kombinationen av
kvalitetsklasser. Merparten av f8rsdljningen kom till sté&nd
genom initiativ fré&n kOparsidan, men det fO8rekom ocksad att
AN sjdlv tog kontakter f&6r att bjuda ut en viss virkespost
eller fo6r att f&6rh&ra sig om den aktuella eller ndra fore-
stdende efterfrdgesituationen hos de mer fasta kunderna.

Tiden var en betydelsefull dimension i flera av sdlj-
avsluten under observationsveckan.

Ett byggfdretag i en grannstad ringde tisdag morgon
och ville ha T-virke (hé&llfasthetsgaranterat konstruk-
tionsvirke} i l&ngdkapade paket. Man hade bdrjat form-
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sdttningsarbetet och ville ddrfdr ha leverans senast
fredag. AN lovade, trots att bara en del av virkes-
médngden fanns i lager. AB Sagens auktoriserade T-
virkessorterare var sjukskriven, men vid ANs fdrfré&gan
visade han sig &nda villig att komma ut till fdretaget
f6r att mdrka upp den felande mdngden. P& torsdags-
eftermiddagen hade AN &dnnu inte kunnat frigdra nagon
anstdlld for att gdra i ordning T-virket. Vid arbets-
tidens slut satte han d8rfdr sjdlv igdng med att hyvla
och kapa den erforderliga mdngden T-virke. Leveransen
skedde fredag f&rmiddag.

En norrlédndsk snickerifirma ringde och ville ha en bil-
last utskott 38 x 200 samma dag, eftersom man hade en
dkare 1 ndrheten som behdvde &terlast.

En agent beh&vde f&r en tysk kunds rdkning 100 m3 ra-
spont 22 x 100. Kunden skulle ha en bat pa G&dvel redd
om ca 2 veckor som skulle ta virket som 4terlast. AN,
som inte hade ré&spont av denna dimension i lager, r&k-
nade med att genom f8rflyttning av ett par anstdllda
fradn den pdgdende virkesjusteringen till den nya hyveln
kunna klara leveransen. Detta trots att inkdrnings-
hastigheten pa den nya hyveln i genomsnitt var 30 m per
minut.

De mindre sagverkens konkurrensfdrmdga fdrefaller bl a

bero av fdrmagan att snabbt kunna tillfredsst&dlla kundernas
bnskem&l, ofta p& produkter utanfdr standardsortimentet, i
mindre kvantiteter eller fo&rknippade med andra villkor som
g8r dem oldnsamma fOr de stbrre fbretagen i branschen.

2.

Investering och inkdp av utrustning. AN hade under 1975/76

beslutat om och genomfdrt betydande investeringar i f8retaget.

Ett nytt hyvleri hade uppfdrts ca 3 km fran ségen.
Maskinparken, inklusive hyvel, bandsag, avancerad
matarutrustning och utbl&sningsanlédggning £0r spén
hade nyanskaffats. En mindre kontorsbyggnad hade
ocksad uppfdrts och fdrberedelserna fdr en platsfbr-
sdljningslokal, typ byggmarknad, var léngt framskridna.
Byggnationen hade genomf&rts med egen arbetskraft,
vilket mdjliggjort full syssels&ttning trots bristen
P& arbete i sdgen under 1976.

I sdgverket hade sdgarens arbetsplats kunnat gdras
stationdr vid installationen av ny stockvagn med f&r-
bdttrad automatik. Arbete med utbyte av en sagram pa-
gick.

En stockinldggningsanordning som eliminerade ett arbets-
moment skulle ocksd anskaffas.
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Totalt uppgar kostnaderna f6r dessa investeringar till
ca 2 milj kronor. De inneb&dr bl a en fdrskjutning av produk-
tionen mot en hdgre fdér&dlingsgrad och av marknadsfdringen
mot en Gkad andel detaljistfdrsdljning. ANs beddmning var
naturligtvis att satsning i dessa riktningar skulle visa sig
lénsamma. Bakslag far i fdrsta hand aterverkningar p& ANs
egen ekonomiska stdllning.

Fo6r de anstdllda innebdr investeringarna védsentliga
foérbdttringar av arbetsmiljon bl a i form av ljusa, rymliga
och vdlisolerade lokaler med goda personalutrymmen men
ocksa genom minskat buller och fdrre olycksfallsrisker efter-
som den nya hyveln &r inkapslad i ett separat utrymme. Sats-
ningen innebdr emellertid ocks& att produktionen delas upp
pa tva geografiskt skilda arbetsplatser.

Under observationsveckan upptogs ANs tid till ca 1/6
av drenden som sammanhdngde med investeringar och nyanskaff-
ning.

Fo6r utbldsning av span fran hyveln har AN kdpt en an-
ldggning som i motsats till konventionella spanutsug
atercirkulerar 80 procent av den uppvidrmda luft som
sugs ut ur lokalen. P& detta sitt kan man bade for-
bdttra vdrmeekonomin och eliminera det kalldrag som
annars besvdrar de anstdllda. Anldggningen har emeller-
tid inte fungerat tillfredsstdllande trots upprepade
installatSrsbestk. Under observationsveckan kom &nnu
en leverant8rsrepresentant fOr att fOrstka avhjdlpa
bristerna. AN tillbragte viss tid med att ge instruk-
tioner och kontrollera &tgdrder. Per telefon bestred
AN en anmodan om slutlikvid, med hdnvisning till att
han inte kunde betala en anldggning som inte fungerade.

For uppfdrandet av platsfdrsdljningslokalen ("i prin-
cip en lada med stickfallor, vagnar pé& ridls och ut-
skjutande skdrmtak") bestdllde AN pd torsdagen - efter
ndgra inledande turer med bl a anbudsfdrfrigan och
konstruktionsdiskussion - en limtrdstomme fré&n Langs-
hyttan. Fabriken dir meddelade att man p g a brand
inte kunde g&ra de stora bjdlkspdnnvidderna sjdlva
utan skulle bli tvungna att ta dessa fréan Statsfdre-
tags anldggning i Tdreboda.

Huvuddelen av den tid AN &gnar at investerings- och an-
skaffningsfragor upptas av informationssdkande kombinerat
med utvédrdering betrdffande olika tekniska 1l&sningar och
andra alternativ.

En elektrisk motor till en ramsdg skulle inkdpas. I
samtal med tdnkbara leverantdrer men ocksd med drift-
erfarna personer diskuterade AN frigor som: belastning
pa& ndtet, plan eller bomberad remskiva, kilremmar,
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varvtal, stddlager, axelkoppling med péstickshylsa,
vatten- kontra oljekylning till ramarna, m m.

Till hyvelanldggningen behdvdes en mindre gaffeltruck
f6r forflyttning av virkesposter. AN studerade mark-
naden fOr begagnade truckar i fackpressen, ringde fyra
samtal utan resultat, men t&dnkte ocksd unders&ka vad
Televerket och FMV i Solna hade att erbjuda.

Efter bestk hos anvidndare och samtal med leverantdren
fattade AN pa& tisdagen beslut om inkdép av en automat-
slip fo6r hyvelstdl som kostade 19 000 kronor.

Ett telefonsamtal med det ursprungliga huvudsyftet att
forstka ldna en vibrator till betonggjutning utvidgades
till en l&ngre diskussion om bl a "frdsar fOr panel-
hyvling i stabkuttern med sidosl&pning &dven pa raka
sidan", och fabrikat, pris m m pd "lyftbord och gaffel-
vagnar for &tminstone ett paket".

I AB S&gen fdrefaller investerings-, inriktnings- och
anskaffningsdvervidganden som pé& olika sitt padverkar produk-
tion, avsdttning och arbetsfdrutsittningar vara en pagdende
"process" med stark koppling mellan ANs marknadsuppfattning
och tekniska/ekonomiska probleml&sningsfdrméiga.

3. Arbetsledning. Under den tid direktobservationen varade
pagick dels arbete med justering och midtning av sagat virke

- 5 till 7 anstdllda var sysselsatta med detta - dels in-
k6rning och viss produktion, huvudsakligen rdspont och ra-
plan, vid den nya hyvelanldggningen, vilket sysselsatte 3 -

4 anstdllda. Dessutom utfdrdes en del mindre arbetsuppgifter:
formsittning f£6r gjutning av fundament till ramsdg (1 an-
stdlld 2 dagar), transport av markfyllnadsmaterial, fyllning,
avvdgning och vdltning som f&rberedelse f&r byggnation av
platsfdrsdliningslokalen (1 anstdlld, 1 lejd &kare, och viss
kvdllstid, AN sammanlagt ca 3 mandagar), rengdring och om-
malning av &dldre slipmaskin (1 anstdlld 1 dag), utlastning
f6r virkesleverans (1 truckfdrare 1 - 2 ganger per dag),
hyvling och mdrkning av T-virke (gamla hyveln, AN och 1 an-
stdlld 1 mandag), samt diverse smdrre reparations- och juste-
ringsarbeten.

Trots den relativt mé&ngskiftande verksamheten, som ockséa
dr spridd pa tvad arbetsplatser, &r det fa direkta arbetsled-
ningsbeslut som AN fattar.

Fr&nvaro gjorde det nddvindigt f£8r AN att p& méndags-
morgonen utse en ny rotkapare vid den pdgdende virkes-
justeringen. Rotkaparen har en betydelsefull uppgift
eftersom han genom sin bedtmning av vilken kapning som
ger det bdsta utbytet med avseende pa s&vdl virkesklass
som l&dngd paverkar det ekonomiska resultatet.
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ANs arbetsledningsuppgifter bestar till stdrsta delen
av att avgdra vilket arbete som skall pab&rjas sedan ett
annat fdrdigstdllts.

Ndr hyvling av en kvantitet raplan avslutats kom en av
de anst&dllda in pd kontoret och frdgade vad man skulle
gbra hdrndédst.

Truckfdraren kom vid en av ANs lagerinspektionsronder
fram och fridgade vad han skulle k&ra nidr "furan" var
slut.

Till £61jd av forsdljningsdtaganden, driftstdrningar
och andra hdndelser i foretaget fattar AN ocksa beslut som
innebdr att &nnu inte avslutade arbetsmoment avbryts och
ersdtts med tillf&dlligt angeldgnare uppgifter.

FOrsdljning av ett mindre antal l&dngdkapade paket 2 tum
4 som kOparen ville hdmta omgdende innebar att virkes-
justeringen maste avbrytas for kapning, hopplockning
och bandning av dessa paket.

Nivadn p& de arbetsledningsbeslut AN fattar &r mycket
olika.

De anstdllda visade vid flera tillfdllen ovana (eller
m&jligen ovilja) att sjdlva ta initiativ eller fatta
beslut, &dven i &tminstone ytligt sett triviala sam-
manhang. Truckfdraren kom t ex flera génger in pa
kontoret fOr att frdga AN var en viss virkespost skulle
stédllas. Likas& frdgade man "automatiskt”™ AN om arbets-
férdelning ndr den uppdelning man haft fdrdndrades till
£f61jd av franvaro.

Totalt observerades AN under veckan fatta 16 beslut
inom arbetsledningsomradet.

4. Inkdp av skogsrdvara. Konkurrensen om skogsravara har under
senare ar blivit allt hardare. AN koper ravara dels i form
av s k rotposter, d v s vdxande skog didr kdparen ombesdrjer
avverkning, dels i form av fdrdigavverkat och kapat timmer.
Anbudsgivning dr det vanliga férfaringssdttet, men ocksd ut-
bud i fast pris kan ndgon géng forekomma. Under s&dsongen
1976 har AN endast sdgat 30 000 stock mot normalt 100 000,
huvudsakligen som en £81jd av brist pd rdvara. Ett normalar
betyder att sdgkapaciteten kan utnyttjas 7 - 8 ménader.

Under observationsveckan inkom h&stens fdrsta tvad ut-
bud av rotskog, dels fran kommunen och dels frdn ett mellan-
svenskt skogsdgarefdretag. Utbuden innehdller en f&rteck-
ning over bestdndens storlek i langdklasser och fdrdelade
pé& gran, fur och 1l&vtrad.

AN beslutade, atminstone prelimindrt, att rdkna pd bédgge
utbuden. Genom besiktning méste AN s8ka beddma dels
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bestdndens kvalitet (rakhet och kvistighet inverkar

t ex pad det ekonomiska utbytet) dels avverkningsfdrut-
sdttningarna. ANs fdrvédntningar p& det kommande &rets
efterfrégesituation inverkar ocksd pd& anbudsgivningen.
Enligt ANs erfarenhet &r det mycket svart att i f&6rvig
uttala sig om utfallet av anbuden.

AN utfdr besiktning av rotposter och framrdkning av an-
bud utanfdr den ordinarie arbetstiden. Under observations-
veckan kopte AN ocksd mindre partier virke fré&n andra sag-
verk dels for vidare for&dling och dels f&r att komplettera
lagret med vissa kvaliteter och dimensioner.

ANs fdrmédga att till rimlig kostnad anskaffa révara i
tillrdcklig m&ngd &r en kritisk resurs f8r AB Sgen.

RORFORETAGET
Bakgrund

ROrfbretaget &r ett familjebolag i VVS-branschen. Oms&tt-
ningen 1976 var ca 12 milj kronor och antalet anst&dllda 75,
varav 25 tjdnstemin, 45 montSrer och 5 lagerarbetare/chauf-
foérer.

HEgandet &r spritt pd ett antal familjemedlemmar som
alla arbetar i fdretaget. Dessa bildar ocksad tillsammans
ROrforetagets styrelse.

Verksamheten bedrivs inom tv& huvudomraden, dels in-
stallation av vdrme- och sanitetsutrustning vid nyproduktion
av hus (entreprenad), dels reparation och underhdll av be-
fintliga VvVS-installationer (service). Platskontor pé& flera
olika orter innebdr férhallandevis stor geografisk spridning.

Foretagsledare och deldgare dr Bo Nyrén (BN). Han har
ingenjdrsutbildning och har tidigare arbetat som konstruk-
tdr och konsult i VVS-branschen. Det senaste &ret har han
kombinerat VD-sysslan med chefskap for ett av fbretagets
platskontor, som ocksd omfattar en butiksrdrelse. Under
denna tid har man byggt och flyttat in i nya lokaler. BN
har dven haft det direkta ansvaret fO0r byggnationen.

P4 varje platskontor finns en samrddsgrupp med repre-
sentanter fOr montdrer, arbetsledare och féretagsledning.
Normalt sammantrdder dessa varannan mdnad. BN &r ordfdrande
i samrddsgruppen vid huvudkontoret men deltar ocksd vid be-
hov i sammantr&ddena pd platskontoren. Samradsgrupperna
diskuterar vanligen tekniska problem och 1ldsningar men &ven
planerade investeringar och arbetsmiljdfré&gor f&rekommer pa
dagordningarna. I samband med projekteringen av nya lokaler
har t ex de anst&dllda deltagit bade vid utformning och inred-
ning.
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Figur 5:2 Organisationsplan f£8r Roérfdretaget (december 1976)

Foretaget har ingen egen fackklubb men fackliga f&r-
troendemdn finns utsedda. Samarbetet mellan fOretaget och
fackfbreningen har sedan starten i bdrjan av 1950-talet
fungerat utan komplikationer. Xrav p& representant i
styrelsen har &nnu inte st&dllts.

Under de senaste &ren har 7 tjdnstemdn och 21 mon-
torer/lagerarbetare slutat sin anst&llning vid fOretaget
(varav 1 tjédnsteman och 3 montOSrer pensionerats).
Oms&dttningen pa personal har varit 14 procent/&r f£6r
montérer och 10 procent/ar for tjdnstemd&n. Personalfran-
varon var under 1976 ca 5,9 procent f6r montdrer och 2,5
procent fOr tjdnstemdn.

BNs arbetssituation

BN arbetade under observationsveckan ca 7,5 timme per dag
p& kontoret. Under ordinarie arbetstid 08.00 - 17.00 var
medeltiden per aktivitet 14 minuter, typvdrde 4 minuter
och variationsbredd 152 minuter.

BN hade 59 direkta kontakter med personer inom fdre-



taget och 11 kontakter med utomstdende. Kontakterna med
medarbetarna var med f& undantag kortvariga och inneh&ll
lite diskussion. I kontakterna med nagra av de utomstdende
fbrekom "utredande" samtal och viss argumentation. De tog
ocksad genomgdende ldngre tid.

BNs totalt 160 telefonkontakter fdrdelade sig péa
f8ljande s&tt

Tabell 5:2. BNs telefonkontakter under observationsveckan fdrdelade
pd huvudsyfte.

Huvudsyfte Fbretagsinterna Foretagsexterna Totalt
information/ ingdende utgdende ingdende utgdende
forfragan
angdende
Personal 3 5 6 21 35
Anbud 1 9 11 17 38
VVS konstruktion/

teknik 4 7 10 4 25
Investering 4 3 5 8 20
Administration - 5 2 4 11
Gvrigt 7 3 13 8 3
TOTALT 19 32 47 62 160

Forhdllandena under observaticnsveckan skilde sig i
flera avseenden fré&n BNs "normala" arbetssituation (att
doma av arbetsuppgifternas art och BNs egna kommentarer).
Orderingdngen var ovanligt 14g och anbudsférfrigningarna
f4. Aven om arbetsstyrkan tillf&lligt var fullt sysselsatt
planerades inte ndgot ndra f8restlende stdrre projekt. BN
slutfdrde under veckan rekryteringen av ny platschef. I
BNs tycke befogade initiativ och fordndringar hade en l&ngre
tid fatt ansta f6r att inte foregripa eller fdrsdmra forut-
sdttningarna for den nya platschefens tilltrdde. Redo-
gbrelsen f&r BNs beslutsaktiviteter under veckan ger d&r-
f6r en mycket begrédnsad uppfattning om fdrekomst och fdr-
delning av olika beslutsaktiviteter.

Karaktdristiskt f6r BNs arbetsaktiviteter under observa-
tionsveckan var

1. Relativt lite interaktion med de anstdllda (matt i tid)

Kontakterna med de anstdllda var ménga men korta. Det
bvervdgande antalet bestod av konkreta frigor, t ex
".... vem har fakturaunderlaget (anbudshandlingarna,
materialspecifikationen)? .... har Du ordnat (kan Du
ta hand om) ....!" och initierades till ca 2/3 av BN.



2, Handl&ggningsansvar fdr frdgor utanfdr den ordinarie
foretagsrutinen

De anstdlldas arbetsuppgifter dr relativt v&l avgrdn-
sade och definierade medan verksamhetens krav i sin
helhet betingar BNs arbete. Udda eller oprogrammerade
uppgifter faller ddrfdr pd BN. Hans mdjligheter att
delegera sadana uppgifter begr#nsas bl a av beldgg-
ningen i den normala rutinen och wvilka "stOrningar"

i denna som kan accepteras av honom sjdlv och av med-
arbetarna.

3. Uppfdljnings—~ och kontrollaktiviteter dominerar

Behov av detaljerad information om ekonomiskt resultat
f8r verksamhetsavsnitt eller objekt, bl a som underlag
f8r anbudsgivning och planering, tillgodoser BN genom
kontinuerlig uppfdljning. S8kande efter orsaker till
avvikelser eller utfall leder i sin tur till vissa kon-
troll&tgirder.

4, Sté&ndig bevakning av entreprenadanbud

Anbudsgivning i VVS-branschen tycks ofta omfatta flera
steg med successiv anpassning till bestdllarens krav.
Fortldpande bevakning av anbudsprocessen dr darfdr en
f6rutsdttning f6r att "fa&" entreprenader. (BNs roll
som platschef, snarare &n som VD, svarade férmodligen
f&6r huvuddelen av denna aktivitet.)

Det sdrprédglade arbetsinneh&llet under observations-
veckan speglades naturligtvis i BNs beslutsaktiviteter.
Den obetydliga aktiviteten p& byggmarknaden innebar t ex
att BN mer ingdende kunde dgna sig &t att fdlja upp
tidigare férfrdgningar och detaljer i pdgdende arbeten
dn vad som annars dr m6jligt. BN papekade ocksd vid
flera tillf&dllen att han till&t anstdllningen av plats-
chef och olika praktiska atgdrder i samband med detta
uppta en stor del av sin tid bara d&rfoér att han "for
en gangs skull" hade tid att avvara.

Inkommande post bestod under observationsveckan av
diverse r#dkningar, tva mindre anbudsfdrfrdgningar, ett
yttrande fran fdrsdkringsbolagens skadeansvarsndmnd, faktu-
reringslista och objektssammanstdllning f&r perioden, in-
formation fran ROrbranschens Arbetsgivarefdrbund om uppsig-
ning av vissa avtal och om ldrlingsndmndens verksamhet,
information om serviceabonnemang p& byggnadsupplysningar,
trycksaker bl a med reklam fdr bygg—- och VVS-material och
facktidskrifter. BN hade inte nagon egen utgdende post.
Han attesterade emellertid veckans fakturering, besvarade
genom medarbetarna anbudsfdrfrigningar och ombesdrjde ut-
skickning av rekvirerat broschyrmateriel.



Beslutsomrdden

FO6r att placera in BNs aktiviteter har jag anvant fyra

beslutsomrdden

1. Personal

2. Forsdljning

3. Investering

4, Administration.

1.

Personal. Ungefdr h&lften av BNs arbetstid under veckan

upptogs av personalfragor och aktiviteter i direkt anknyt-
ning till dessa. I f&rsta hand var det slutfasen i anstdll-
ningen av ny platschef (platskontor B) som gav upphov till
arbetsuppgifterna inom omradet.

Rekryteringen har skett utan annonsering. I stdllet

har styrelsemedlemmarna bl a genom personliga kontak-

ter s&kt ldmpliga kandidater. Efter en del interna
6verldggningar har man tillfr8gat en chef p& mellan-

nivd i ett stdrre fdretag, som en styrelseledamot tidi-
gare haft arbetskontakt med. Denne visar sig intres-
serad och ett sammantrédffande med styrelsen arrangeras.
ROrforetaget s8ker en platschef med marknadsinriktning;
den tillfrigade har bdde h&g &t och erfarenhet av "kvali-
ficerad" marknadsfdring. ROrfdretaget vill ha en "hand-
lingskraftig" platschef som kan ta initiativ och rela-
tivt sjdlvstédndigt driva verksamheten, samtidigt som han
anpassar sig till féretagets mdlsdttningar: den till-
fridgade vill ha "frihet under ansvar", ndrmast en sniv
form av ramstyrning i familjebolagstappning. Inte minst
Onskar R&rforetaget en platschef som kan samarbeta och
skapa samarbetsanda: den tillfrdgade har goda vitsord
just som "samarbetare". Tycke uppstar hos b&dgge parter.
Som en sista kontrollatgdrd fdre anstdllningsbekrédftelsen
skickas den tillfrdgade p& anlagstest.

Observationsveckans andra dag far BN per telefon resul-
tatet av anlagstestet. "Det styrker mina intryck" kom-
menterar han och beslutar (i fullt samfdrsténd med
styrelsen) att bekrdfta anstdllningen. Styrelseord-
féranden informeras samma kv&dll och fdljande dag med-
delas kontors—~ och butikspersonalen en och en - montdrer-
na via sina samrddsrepresentanter - att en ny platschef
anstdllts.

BN tar itu med de praktiska konsekvenserna av anst&dll-
ningen. Genom 13 telefonsamtal och 2 l&ngre bilturer
skaffar BN platschefen ldmpligt bostadsobjekt, f&rmed-
lar bankkontakt m m. 7 samtal syftar till att 18sa
tjédnstebilsfrédgan utan att ndgot avslut nds. BN har



ocksd 5 samtal med platschefen f8r att klara ut diverse
dnskemdl och detaljer t ex betriffande inkvartering
efter den firmafest ddr platschefen skall presenteras
f6r personalen.

Eftersom Rorfdretaget saknar personalfunktion (dr) an-
svarar BN ocksd direkt fdr de personaldrenden av mer be-
grdnsad omfattning som faller utanf&r l1ldpande rutiner och
delegerade arbetsledarbefogenheter. Ovilja att fdrskjuta med-
arbetarnas ordinarie uppgifter kombinerat med k&nsligheten i
manga personalfragor inneb&dr att BN sjdlv férefaller hantera,
eller &tminstone aktivt engagera sig i,flertalet s&dana &renden.
Som framgdr av episodexemplen dr ddrfdr aktiviteter med ut-
gangspunkt i personalfrdgor svara att skilja fré&n aktivi-
teter som annars skulle hdnfbras till arbetsledning.

En av Rorfdretagets arbetsledare har genom mycket goda
insatser vid ett stOrre entreprenadprojekt enligt
styrelsens uppfattning fértjdnat en extra beldning.
Man har ddrfdr beslutat att bjuda arbetsledaren med
familj pd en semesterresa. BN diskuterar vid ett par
tillf&llen under veckan tidsfdrldggning och praktiska
arrangemang med arbetsledaren. Han tar ocksid kontakt
med ett par resebyrder f6r information och bokning.

BN arrangerar de praktiska detaljerna f6r en firmafest
i en serie telefonsamtal: festvaningsbestdllning, mid-
dag fbr 50 - 100 personer, &dterkom om menyn; boka lokal
trio £6r dansmusik; informera en medlem av festkom-
mittén om &tgdrderna.

BN blir under veckan alltmer misslynt &ver en av kontors-—
medarbetarnas likgiltighet f&r arbetsuppgifterna. Han
tycker sig under en ld&ngre tid ha iakttagit en tillta-
gande hagldshet som bl a resulterat i fdrseningar,
gldmska och slarv. P& fredagseftermiddagen - ndr han
forgdves har letat i arkivet efter en uppsdttning an-
budshandlingar i tio minuter - ger han medarbetaren en

tillrdttavisning i skarp ton ".... uppryckning .... far
inte fortsdtta .... madste bjuda till ....".
2. Forsiljning. Interaktion i olika fo6rs&dljningsfragor upp-

tog ca 1/4 av BNs tid under observationsveckan. Tre huvud-
omrdden f&r BNs aktiviteter inom fdrs&dljningsomradet kan
urskiljas: a) stOrre entreprenader (informationssdkning,
paverkan/férhandling, anbudsutformning i olika faser och upp-
£f6ljning), b) hantering av forsdljningsfragor utanfdr eller

i konflikt med uppgjord arbetsplanering och/eller g&dllande
rutiner, sdrskilt f6r i nagot avseende betydelsefulla kunder
(vissa brédskande installationer/reparationer, &ndringar/
fel, klagomdl/péskyndanden) och c) butiksfdrsdljningen vid
platskontor B.



a)

b)

c)

Som tidigare ndmnts fdrhandlade eller planerade BN

inte fOr ndgra ndra fdrestdende stdrre entreprenader
under perioden, p g a lokalt 1l3dg nybyggnation. Aktivi-
teten inom detta férsdljiningsomrade inskrdnkte sig d&ar-
£6r till uppfdljningssamtal for tidigare ldmnade anbud
dédr beslut &nnu inte fattats och en del sonderande dis-
kussioner med bl a materialleverant&rer om marknadsut-—
veckling och framtidsutsikter.

I samband med eller efter gjorda installationer kan olika
slag av f6ljddrenden uppkomma. BN tycks regelmdssigt
"drabbas" av sddana antingen genom personlig kontakt

med kunden eller genom att drendet fdrs 8ver fran ndgon
medarbetare som dr osdker pd konteringen.

Ett byggnadsfdretag har krdvt skadestadnd for rost-
sprdngning av ledningsskydd i betong som orsakats

av diffusionstdt beldggning. BN bestrider skade-

stdndsansvar. Fdrsikringsbolaget s#ger att skadan
faller utanfdr erséttningsvillkoren. HArendet har

Overlatits till skadeansvarsn&dmnden.

BN far ndmndens yttrande per brev och ringer fdre-
tagets advokat. Efter att ha fatt yttrandet upp-
ldst rekommenderar advokaten BN att invédnta defini-
tivt besked fr&n ndmnden eftersom &tgdrdsbeslut sak-
nas.

En kund som 1 1/2 mdnad tidigare blivit lovad att f&
frysskydd och spjdll inmonterade ringer BN och klagar
pad drdjsmidlet. BN ringer omgdende en av verkmdstar-
na och fragar varfdr arbetet inte blivit utfdrt.

Ndr verkmdstaren svarar att han haft ont om "folk"
sdger BN att en av montdrerna, som kontinuerligt
sysslar med rérunderhdll pd en ndrbeldgen industri-
anldggning, kan avvaras en dag f&r att klara det ut-
lovade arbetet.

En annan kund, som 1969 k&pte en vdrmeanldggning av
Rorforetaget, ringer fdr att £& hjdlp med £&rléng-
ning av skorstenen i samband med en tillbyggnad. BN
ringer i sin tur till f&retaget som levererat skor-
stenen och fdrmedlar kontakten med kunden.

De nya lokaler som byggts f&r platskontor B inrymmer
ocksd en vilsorterad VVS-butik som varit Oppen ca 2
manader. BN dgnar en del av sin tid 8t olika aspekter
av butiksfdrsdljningen (lager, skyltning, sortiment,
prisfridgor m m).

BN diskuterar med affdrsfdrestdndaren om inslagsbord

f6r julklappar i butiken - var det skall st&, hur man
skall tillverka m m.



Vid ett fillf&dlle senare under dagen &terkommer
affdrsforestandaren med information om framstegen
med julbordet (".... plywood .... Niklas och Pelle
hjdlps at ...."). Detaljer av liknande slag till-
handahdlls ocksa 6vriga dagar under observations-
veckan (".... julstand .... tak till .... julsndéren
ve.. skyltning .... jul").

BN fattade inte ndgra patagliga beslut som g&dllde butiks-
f6rsdljningen. D&dremot gjorde han papekanden och f&llde
omdémen som dtminstone kunde uppfattas som grova rikt-
ningsangivelser. Han gav sig ocksd tid att vid ett par
tillf&dllen observera kundbeteende i butiken.

3. Investering. Beslut om investeringar fdrefaller i hdg
grad vara en gemensam angeldgenhet fOr styrelsemedlemmarna
i ROBrfdretaget, dven om BN i sin egenskap som VD spelar en
nyckelroll., Tva investeringsidrenden var aktuella under
observationsveckan.

ROrféretaget har blivit erbjudet att k8pa en mindre el-
firma. Under observationsveckan samtalar BN med de

fem styrelsemedlemmarna i olika sammanhang och tar bl a
upp m&jligheten att k&pa el-firman. Diskussionerna &r
i flertalet fall knapphdndiga men tyder &ndd pd att
féretagskdp och inriktningsfrigor avgdrs av styrelsen
och att samtliga styrelsemedlemmar i relativt hdg grad
involveras i sadana beslut.

ROrfdretaget har en tid &vervdgt inkdp av en minidator

och sonderat marknadens system och médrken. Man vill

kunna ta fram tertialbokslut snabbare och l&gga Over
lagerstyrningen pd data. Dessutom riknar man med att
spara ca 5 000 kr/&r och en del "trdkigt" arbete p& en
sddan anldggning. BN diskuterar under veckan investe-
ringen dels med ekonomichefen, dels med ndgra av styrelse-

medlemmarna. Trots att man i princip &r Overens om be-
slutet driver BN uppfattningen att man inte skall "for-
hasta sig". Utbyggnadsméjligheter och anpassning till

den databearbetning som R8rfSretaget redan abonnerar péa
dr fragor som BN sdrskilt tar upp.

4, Administration., ROrfdretaget har egentligen endast tva
chefsnivder - VD och verkmistare. Tjénstemannabefattningarna
innehédller huvudsakligen handl&ggningsuppgifter av rutin-
karaktdr. Genom denna "uppgiftsspecifika" arbetsutformning
blir BN i det ndrmaste ensam om en informations- och arbets-
situation som tilldter ett Svergripande perspektiv pa fdre-
tagets administration.

Eftersom nigon egentlig projektfdrberedelse eller arbets-
planering inte genomf&rdes under veckan (p g a bristande
orderingdng) var det inte m&jligt att fa en uppfattning om



BNs hantering av eller inflytande pa& planeringsfdrloppen.
Slutfasen av platschefsskapet innebar férmodligen ocksd att
BN sk&t upp atgdrder och kontroll av administrativ natur
som annars blivit utf&rda. N&agon indikation p& BNs grepp
6ver foretagets administration ger m&jligen hanteringen av
inkommande post.

BN 6ppnar, sorterar och delar sjdlv ut all inkommande

post. "Det dr bdttre att jag beslutar om vad som skall
ga direkt i papperskorgen", kommenterar BN. "Det hind-
rar on&dig cirkulation av papper". Dessutom menar BN

att den rutinmdssiga hanteringen av posten ger honom
en kontakt med de dagliga &drendena, som dr vdrdefull
for VD i ett litet foretag.

AB PARTI & DETALJ
Bakgrund

Foretaget dr ett familjebolag som driver parti- och detalj-
handel med inslag av egen tillverkning. 1975 hade Parti &
Detalj i genomsnitt ca 400 anst&dllda och omsatta ca 150 milj
kronor.

Foretagsledare och deldgare av fdretaget &r Christer
NordstrSm (CN). Han &r civilekonom och har tidigare varit
chef for olika avdelningar i féretaget.

De anstdllda i Parti & Detalj dr fackfdreningsanslutna
till ca 60 procent. Detaljhandelspersonalen har h&gre an-
slutningsandel &n de anst&dllda inom partihandelsavdelningarna.

Fdljande "riktlinjer for information, samrad och med-
inflytande" gdller inom fodretaget fran september 1976.

M&ls&dttningen skall vara att

~ ge varje anstdalld forutsédttningar f&r ett menings-
och ansvarsfullt arbete

- skapa fOrutsdttningar for en forbattrad foretags-
sk&tsel och ddrigenom gynna fdretagets utveckling,
sdvdl ekonomiskt som personellt.

Information, samrdd och medinflytande skall utféras sé
langt ut i organisationen som m&jligt, s& att innebdr-
den blir aktuell fdr varje medarbetare inom fOretaget.

Alla anstdllda inom foretaget skall ha samma rdtt till
information, samrad och medinflytande, oavsett de &r
fackligt anslutna eller ej.

R&tt till information och samrdd gdller alla medarbetare
och skall ges regelbundet frdmst i muntlig form. Skrift-
lig information ges dédremellen i form av protokoll och
meddelanden.
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Befogenheter och ansvar skall delegeras sd langt ut
i organisationen som mdjligt.

Medinflytande f8rutsdtter ocksd medansvar.

Organisation

Avdelningstriffar med samtlig personal utgdr grunden och
skall hallas en gang per manad.

For partihandelsenheterna gdller att varje avdelning ut-
ser var sin representant i personalrddet, som bestar av
VD, personalchef, tva funktionschefer och sju avdel-

ningsrepresentanter.

FOr detaljhandelsenheterna bildas en fdretagsndmnd, som be-
stédr av v VD, personalchef, f&drsdljningschef, tvad en-
hetschefer samt en representant frén varje enhet.

Tidigare grundade sig de anstdlldas medinflytande pa
informella kontakter och pa& den kédnsla av Omsesidig lojali-
tet som varit vanlig i familjebolag. Man har emellertid ocksé
prdvat fastare former f6r samarbetet.

FOr nagra ar sedan bildades, i samband med f3rflyttning
av HK och partihandelsavdelningarna, ett omlokaliserings-
rdd. Sammansdttningen liknade det nuvarande personal-
radets. Under bade planering och genomfdrande av om-
lokaliseringen fungerade radet som probleml&sande och
informationsspridande organ. N&dr verksamheten pa den

nya platsen stabiliserades avtog radets aktivitet. I

det sista mdtesprotokollet star att "r&det skall samman-

trdda ndr behov uppstar". I foretaget dr det en spridd
uppfattning att radet "sjdlvdog" av brist pad konkreta
uppgifter.

Ett samordnings- och beslutsforum pd chefsniva dr de
s k "mandagsmdtena".

CN och funktionscheferna trdffas en gang i veckan for
att informera varandra, behandla gemensamma fragor och
dven fatta beslut om alternativ- och Aatgdrdsval utanfodr
den l1dpande verksamheten. CN skriver sjdlv protokoll
fran dessa m&ten (som skall vara deltagarna tillhanda
senast pafodljande dag). En viktig, stdende punkt pa
dagordningen dr genomgdng och uppfdljning av fdregaende
protokoll. Detta innebdr att drenden som tagits upp
till behandling hé&lls aktuella till dess de fatt en
tillfredsstdllande 18sning.

CNs arbetssituation

1)

CN arbetade under observationsveckan ca 7,5 timme per dag

;;_

Samtliga nedanstéende uppgifter giller f8r observationsveckan



pa kontoret. Under ordinarie arbetstid 08.00 - 16.30 var
medeltiden per aktivitet 18 minuter. (Median 8 minuter,
typvdrde 6 minuter och variationsbredd 140 minuter). CN

hade 48 direkta personkontakter inom fdretaget, interaktion-
en med sekreteraren undantagen, och sex externa kontakter
med identifierbar avsikt. CNs kontakter vid mer formali-
serade sammantrdden (som inte inrdknats i kontaktuppgifter-
na) foérdelade sig enligt f&ljande

Tabell 5:3. CNs sammantrddeskontakter.

Sammantride Antal ndrvarande Antal ndrvarande
"fdretagsinterna" "firetagsexterna'
personer personer

Mandags (chef s)m8te

Personalrad 10 -
Byggmste 1 6
Totalt: 26 20 6

CN hade totalt 59 telefonkontakter (tabell 5:4).

Tabell 5:4. CNs telefonkontakter under observationsveckan férdelade
pa huvudsyfte.

Huvudsyfte Fdretagsinterna FOretagsexterna Totalt
information/ ingdende utgdende ingdende utgdende
férfrigan

angdende

Investering - - 5 15 20
Marknadsfdring - 2 - 11 13
Personal - 5 4 1 10
Administration - 5 - 1 6
Ovrigt = = 3 3 10
TOTALT - 12 14 33 59

CNs arbetssituation karaktdriseras (att doma av fOr-
héllandena under observationsveckan) bl a av
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1. Variation

CNs aktiviteter omfattade/berdrde alla fdretagets
huvudfunktioner (se organisationsplan). Inriktningen
pa aktiviteterna skiftade i relativt korta intervall.

2, Framtidsinriktning

Franvaro av egentligt funktionsansvar i linjeorganisa-
tionen medverkade i CNs fall till en stark dominans
dels f8r policyformulerande aktiviteter dels f&r akti-
viteter med syfte att generera och utvdrdera alterna-
tiv pd relativt 1l&ng sikt. Bara en brdkdel av CNs tid
dgnades darfdr at vad som brukar kallas "management by

crisis” eller "firefighting". Vid drenden av denna art

var CN fdrhallandevis passiv och inskrédnkte sig till
att ge mer principiella synpunkter (se tex besluts-
omrade personal "om Malmgren").

3. Ansvar f&r initiativ, alternativutformning och genomfdrande

i foéretagsbvergripande projekt

Utbyggnad av lager, anskaffning av lagerlokaler p& annan
ort, fdretagskdp och samverkandeformer var exempel under
observationsveckan f&r vilka CN hade bade ett strategiskt

och operativt ansvar.
4. En "controller"-funktion

CN dgnade periodens resultatlistor (ma&ndagsrapport och
tertialsammanstdllning) ingdende intresse och initie-
rade utifrén dessa olika f&rklarings- och alternativ-
skande aktiviteter.

"Controller"-funktionen avspeglades ocksé& i CNs kon-
taktménster. Ca 70 procent av telefonkontakterna och

85 procent av de fdretagsinterna personkontakterna togs

av CN.

Beslutsomrdden

Fb6r att placera in CNs aktiviteter har jag anvédnt fyra be-
slutsomraden: 1) investering, 2) marknadsféring, 3) perso-
nal och 4) administration.

CNs aktiviteter prédglas i h&g grad av de Omsesidiga
beroendefbrhallanden som finns mellan olika f&retagsfunk-
tioner. Mitt sdtt att gruppera aktiviteter i beslutsom-
raden méste d&rfdr betraktas som relativt godtyckliga. De
flytande grédnserna mellan olika aktiviteter och beslutsom-
raden forsdmrar méjligheterna att gdra en noggrann tids-
f6brdelning, men en grov uppskattning visar att CN dgnade
ca 1/4 av arbetstiden &t vart och ett av de upptagna be-
slutsomradena.

1. Investering. En stor del av initiativansvaret fOr den mer
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langsiktiga utvecklingen av fdretaget fdrefaller ligga pé&

Beslutsprocesserna tycks emellertid bestd av en forhal-

landevis langt driven vdxelverkan mellan styrelsen, CN och
de anstdllda (framst avdelningscheferna bl a genom "mn-
dagsm&ten”). Under observationsveckan var det framfdr allt
tvad investeringsobjekt som upptog CNs tid.

Ndgra dagar tidigare hade styrelsen givit klartecken
fér en utbyggnad av lagret, fdrutsett att denna kunde
klaras till en kostnad av ca 2 milj kronor. "vi har
helt enkelt blivit tré&ngbodda", kommenterade CN be-
slutet. Man behdvde nya frysrum, fOrb&dttrade ut- och
inlastningsmdjligheter och genomg&ende O8kat utrymme

f6r att kunna &stadkomma en rationellare varuhantering.

CN hade nyligen bestkt ett mindre partihandelsfdretag
(AB Sydgross) pé& annan ort. CNs beddmning var att Syd-
gross var i behov av &tminstone "moraliskt" st&d for
att inte inom kort inférlivas i ndgot av branschens

tre stora "block". CN hade funnit f&retaget vdlskott
och ansdg att ett forvdrv p& sikt kunde vara av in-
tresse f6r AB Parti & Detalj.

CN tog emellertid ocksd& ansvar for alternativutformning

och genomfdrande av f6r foretaget Overgripande investeringar.

En del av planeringen f6r lagerutbyggnaden var av-
klarad. Arkitekten, som anlitats vid omlokaliseringen
hade ritat ett fdrslag som principgodkdnts av styrelsen.
Man hade vidare beslutat att inte som tidigare bygga
pa "lopande rdkning" - eftersom en férkalkyl visat att
detta skulle sprdcka kostnadsramen - utan inbjudit sex
byggfdretag att rdkna p& en generalentreprenad. (Sex
av de utgdende telefonsamtalen bestod av att CN ringde
runt och fdrklarade en detalj som fallit bort i den
utsdnda anbudsférfrdgan.) P& mandagen holls ett bygg-
mo&te med arkitekten, underentreprendrerna (el, VVS,
grund; samma som man tidigare anlitat) och byggledaren
ddr ocksd CN och fastighetsskdtaren deltog. Huvud-
syftet var att bestdmma vilka detaljplaner som skulle
utskickas till byggfdretag som var villiga att rdkna
pad entreprenaden, och ndr dessa kunde vara f&rdiga.
Genom en serie successiva anpassningar mellan CNs och
fastighetsskdtarens &nskemé&l och entreprendrernas och
byggledarens stdllningstaganden enades man om detta pa
ca 2 timmar. P& vdg mot denna enighet diskuterade man
ocks& en rad praktiska detaljer och 18sningsfdrslag
(tidsplan, utformning av lastkajer, hantering av for-
dndring under byggets gdng och fdrsening av fdrdig-
stdllandet, byggmaterialfdrvaring, sprédngningsarbeten,
grundfdrstarkningsmetod m m). Reellt innebar fdrmod-
ligen denna diskussion atminstone partiella beslut i
olika avseenden.

F6r att markera framtidstro, intresse och vilja att
st8dja AB Sydgross ansadg CN att AB Parti & Detalj borde
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férvdrva en mindre aktiepost i fbretaget. Detta skulle
ocksd garantera insyn i Sydgross. CN diskuterade under
veckan "f8rslaget” med flera styrelsemedlemmar, chefen
f6r marknadsavdelningen och med Sydgross &gare.

P& chefsnivd i AB Parti & Detalj fanns en gemensam upp-
fattning om att man behdvde utvidga lagerkapaciteten

dven p& andra platser. CN tog upp en diskussion om

detta med cheferna f&r marknads- respektive partihandels-
avdelningarna och gav dessa i uppdrag att skaffa in-
formation om tva forslag som framkom under samtalen.
Sjdlv tillbragte CN en morgon med att besiktiga ytter-
ligare ett lokalalternativ.

CN tar &ven aktiv del i investeringsdrenden av mindre
omfattning.

Personalchefen fdreslog, i samband med fdrberedelser
for det fOrsta personalré&dssammantrddet, att ett out-
nyttjat arkiv skulle byggas om till personalrum och att
utrustning till "bordtennisrummet” skulle anskaffas sa
att det kunde utnyttjas for interna konferenser. CN
tog senare i veckan kontakt med en kontorsutrustnings-
firma £6r att f4 inrednings- och kostnadsforslag.

En inredare hade ocksd kontaktats for att l&mna syn-
punkter pd forbidttringar av kundcafeterian. CN och
chefen for partihandelsavdelning 3 trdffades i cafe-
terian och gick tillsammans igenom inredarens skisser.
De enades om vilket f&6rslag som med mindre justeringar
var ladmpligast, men eftersom kostnadsuppgifter saknades
fattade de inte ndgot egentligt beslut.

CN hade en tid ansett att éntre och reception pé& HK
behdvde en "ansiktslyftning", bl a med hjdlp av nya
stolar, armatur och blommor. Efter att under veckan

i fOrbigédende ha utbytt tankar om detta med 6 - 7 per-
soner i fdretaget beslutade CN pad torsdagen att skaffa
blommorna och l&ta s&dtta upp armaturen. (Vid detta
tillf&dlle védnde sig CN leende till observatdren och
papekade att han nu fattat ett beslut.) Stolarna fick
emellertid vdnta p g a ndgon tveksamhet.

2. Marknadsféring. AB Parti & Detalj "lever" ndra marknaden.
Foretaget har daglig direktkontakt med en stor del av kunder-
na; omsdttningshastigheten pa& lager liksom &terkdpsfrekven-
sen dr hd&g; konkurrensmedlen &r framfdr allt personlig for-
sdljning, kvalitet, sortiment, distribution. CN deltar
aktivt i marknadsplanering och l8sande av marknadsfdrings-
problem.

P& ma&ndagsmotet tog chefen for partihandelsavdelningen
upp fragan om fdrpackning (typ, storlek, distributions-
effekter) av en av foretagets mest betydande produkter.
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Vissa negativa tendenser pa marknaden hade uppmirk-
sammats. S&rskilt chefen f&r partihandelsavdelning 1
var Overtygad om att dessa fodrorsakades av fOretagets
forpackningspolicy. Fragan aterkom sedan i flera av
CNs kontakter med bl a cheferna f&r parti- respektive
marknadsavdelningarna. F&rpackningsproblematiken kan
beskrivas som en serie fragor med mer eller mindre
osdkra svar. Vilka f&rpackningstyper &dr tekniskt mdj-
liga och hur mycket kostar de? Vilka fdrdndringar i
den existerande fdrpackningsutrustningen kravs foér wvar
och en och hur mycket kostar dessa? Vilka fdr&dndringar
i distributionsf&rutsédttningar medfdr olika fdrpack-
ningstyper? Vilka preferenser har konsumenter respek-
tive detaljister? Vilken kombination av fdrpacknings-
typer och storlekar ger "b3sta" marknadstdckning och
"bdsta" mdrkesprofil? Hur reagerar konkurrenterna pa
forpackningsfdrédndringar?

P4 mandagsmotet togs ocksd fragan om detaljhandelns
prispolitik upp, och denna fraga &terkom pd& samma sitt,
fast mindre systematiskt i m&nga av CNs samtal.

Ytterligheterna i prispolitikresonemangen var "jamnt,
léagt pris" kontra "aktivitets-/impulspris", &ven om
det inte var helt klart vad som menades med dessa be-
teckningar. Man fattade inte nagra beslut, men olika
"utredande" initiativ togs av CN.

Kriterier pa "bra" sdljarinsats (t ex antal kundkontak-
ter per dag, avsatt m&ngd, t&dckningsbidrag per distrikt)
diskuterades med chefen f&r partihandelsavdelning 2,

i samband med att en begidran om fdrstdrkning av sidlj-
personalen togs upp till f&rnyad pr&vning.

Chefen f&r marknadsavdelningen hade vid ett samtal péa
mé&ndagen synpunkter p& hur fabrikanternas "aktivitets-
pengar" skulle kunna utnyttjas som incitament £f&r fore-
tagets sdljare. Tanken pa detta &terkom i ndgra av

CNs andra kontakter under veckan.

Ett leveransavtal med entreprenadkaraktdr som skulle
férnyas/formaliseras fdranledde CN att efter &verldgg-
ning med férsdljningschefen sjédlv ta upp en utformnings-
diskussion med kunden.

Personal. Foretagets verksamhet &r personalintensiv. Sats-

ningen péa tdta direkta kundkontakter och sortimentsbredd inom
varugruppsomradena - som dr tvad av AB Parti & Detaljs affdrs-
idéer - stdller bé&de kvantitativa och kvalitativa krav pa
personalresurserna. P& ett sdtt som liknar hanteringen av
marknadsfdringsfragor deltar CN i personalplanering och hand-
l8ggning av personaldrenden.

CN fi&r pa mandagen en redogdrelse fdr ett akut personal-
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problem inom detaljhandelsfunktionen. En av avdelnings-
cheferna (Malmgren) har under en tid framfdrt klagomdl
och stdllt olika krav pa fdretagsledningen i avdelnings-
personalens namn. P3 ett avdelningsmdte som f&retags-
ledningen ordnat, fOr att s8ka reda ut det berdttigade

i Malmgrens krav och pastdenden, framgdr det tydligt

att personalen fdrlorat fortroendet fo6r Malmgren och
inte stdder hans agerande gentemot foretagsledningen.
Vardagssamarbetet pd avdelningen fdrsdmras gradvis.
Samtidigt dr foretagsledningen medveten om att Malm-
gren foérhandlar om en befattning i ett konkurrentfbre-
tag. Olika atgdrder diskuteras av CN, chefen f&r de-
taljhandelsfunktionen och personalchefen. Man beslutar
att ta upp fragan med fackklubbsordfdranden och att in-
vadnta resultatet av Malmgrens forhandling med konkur-
renten.

Personalassistenten skulle sluta sin anstdllning f&r att
bdrja som personalchef pa ett annat fdretag. Tveksam-
het hade uppstatt om vem som skulle skriva anstdllnings-
betyget. Den fOrsta tiden i fdretaget hade personal-
assistenten arbetat under ekonomichefen. Han hade
senare arbetat sjdlvstdndigt med vissa fragor under den
nyanstdllde personalchefen. CN anvadnde en del av sin
tid at att skaffa information (anst&dllningstid, upp-
gifter, ansvarsomraden m m) och formulerade betyget.

Han skickade darefter sitt fbrslag till ekonomi- och
personalcheferna for kommentar. Det aterkom efter nagon
dag med smdrre justeringar. CN 1l&t skriva ut betyget
och undertecknade det.

Personalchefen initierade ett samtal med CN om personal-
matsalsfbrestadndaren (Svensson). Han hade arbetat lé&nge
i foretaget och uppfattades allmdnt som duktig och ambi-
tids. Sjdlv tycktes han emellertid uppleva att det fran
olika hall i foretaget stdlldes orimliga krav, t ex att
foérsdljarna "basade" f6r mycket. Svensson ansag bl a
att han fick f6r mycket extraarbete utan ekonomisk kom-
pensation. Infdr vissa personer hdvdade Svensson sitt
missndje och sin kdnsla av att "inte orka lédngre" rédtt
aggressivt. Hans instdllning var ddrfdr kdnd av manga

i foretaget. En £f61jd hade blivit att fdrsdljare och
andra som behtvde utnyttja matsalens tjdnster fOr repre-
sentation, kundtrdffar m m drog sig f6r "att stdlla till
besvédr" (eftersom de riskerade att konfronteras med
Svenssons "aggressivitet" eller pd omvdgar f& hdra att
de var om&jliga, krdvande o s v). I stdllet forlade

de i Okad utstrdckning sin representation utanfdr foére-
taget. Personalchefens samtal med CN - ddr ocksa per-
sonalassistenten deltog - fdranleddes av en ny incident
i "dramat". Man blev under samtalet relativt eniga om
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att det "egentliga" problemet var att Svensson dels i
kraft av sin ambition fOrstorade kraven, dels att han

P g a personliga problem var "lite sliten". Den atgdrd
man slutligen kom fram till var att personalchefen
skulle tala "Oppet" med Svensson om saken.

I samband med diskussionen ovan tog CN upp frdgan om

de stigande kostnaderna fOr personalmatsalen. Man hade
budgeterat 100 000 kronor per ar; efter &tta méanader

lidg man p& en kostnad som pekade p& 170 000 kronor per
ar. Olika orsaker diskuterades: la&ngt Oppethdllande,
personalkostnader, rdvaror och svinn, prissdttning m m.
Personalchefen framh8ll matsalens betydelse fOr triv-
seln. CN framh&ll bl a att kunderna inte var imponerade
av oxfilet utan snarare av sillbullar, att vardags-
maten var bra och borde s& forbli, att han inte gladdes
"inombords" ndr kbket hade tid att baka sockerkaka &dven
om personalen jublade. Man enades efter mycket diver-
gerande synpunkter om att ndrmare utreda kostnaderna for
matsalen. Personalchefen, som drog sig till minnes att
Svensson vid nagot tillfdlle &nskat sig kortare arbets-
tider, lovade att ta upp fré&gan om halvtid med Svensson.

Byggledaren som CN engagerat hade han fatt kontakt med
genom en foretagsledarbekant som sjdlv anlitade denne.
CN hade diskuterat arvode med byggledaren och fatt en
timdebiteringsuppgift. Pa torsdagen ringde CN sin be-
kant som rekommenderat byggledaren och fick som svar
pa en direkt fraga veta att "taxan" d&dr varit 15 pro-
cent l&gre.

4. Administration. AB Parti & Detaljs relativt fullstédndiga
funktionsuppdelning leder till att CN i liten utstrédckning
befattar sig med administrativa &drenden inom funktions-
grdnserna. Han fungerar hdr snarare som "diskussionspart-
ner" till funktionscheferna.

N&ar CN p& vdg ut gick in till ekonomichefen f£6r att fa
en sifferuppgift berdttade denne om "dollarkursproble-
matiken” i samband med ett stdrre betalningsuppdrag.
CN lyssnade och gav nagra allmd&nna synpunkter péd kurs-
utvecklingen men avslutade med att sdga: "Om du vill
kan vi titta p& det tillsammans .... annars gdr som du
tycker blir bidst".

Vid ett informellt sammantrdde med drifts- och distri-
butionscheferna diskuterades utbyte och ut&kning av
féretagets bilinnehav. Utbytespolicy bl a med hdnsyn
till underhé&llskostnader och utkdrningsfrdgor behand-
lades sdrskilt ingdende. CN gav olika f&rslag och sin
syn p& for- och nackdelar med de alternativ som fordes
fram men utan "styrande" argumentation.
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Funktionsgrédnserna forde emellertid ocksd med sig att
administrativa &drenden som inte upplevdes tillhbra négot
funktionsomréde {(beroende pa t ex tradition) och fdretags-
Overgripande administrationsfragor f611 pa CN.

Parti & Detalj hade nyligen installerat ett larmsystem,
som slogs pa av den som sist l&mnade lokalerna for
dagen. CN hade i samband med detta funnit att man
saknade godtagbar kontroll &ver fOretagets nycklar.

Han hade gett fastighetschefen och en sekreterare p&
personalavdelningen i uppdrag att se Over nyckelinne-
hav och vart de olika nycklarna passade. P& mandag
morgon 08.43 - 09.07 trdffades CN och de tva utredarna
for att diskutera "nyckel"-fragorna. Man beslutade

pa dessa 20 minuter - i samfdrstand men med CN som
drivande kraft - a) vilka nycklar (mdrkta A-L) som

var nodvdndiga och ddrfor skulle behdllas (3 st befanns
onddiga), b) hur nycklarna skulle fdrdelas (smidrre
justeringar av det aktuella nyckelinnehavet sdrskilt
betrdffande larmnyckeln), c) om system f£6r utl8mning

- registrering - aterldmning av nycklar (man noterade
ocksa att samma system borde anvindas fOr bensinkort},
d)} att fastighetschefen skulle ta upp fragan om detalj-
handelns "nyckel"-situation.

VERKSTADSFUORETAGET
Bakgrund

Fbretaget dr ett heldgt dotterbolag i en stdrre industrikon-
cern., Verksamheten bedrivs i ett antal avdelningar. Upp-
delningen &dr baserad p& produktomrdden och funktioner. De
avdelningar som omfattar produktomraden dr relativt sjdlv-
stdndiga, s&drskilt betr&dffande marknadsfdring och teknisk
utveckling. Produktionen &r heterogen och tekniskt kompli-
cerad. Storsta delen exporteras.

David Nelson (DN} &r VD i verkstadsféretaget.1) Hela
verksamheten dr inrymd pé& ett fabriksomrade. Huvudkontoret
ligger ocksd pd fabriksomrddet. DN har fré&n sina fOnster
6gonkontakt med delar av produktionen.

D)

DN observerades mandag - onsdag en vecka och torsdag - fredag f&ljande
vecka. Mellantiden tillbragte DN p& resa 1 USA. Observationsperioden
kan séledes betraktas som en sammanhingande vecka med avseende pd

DNs beslutsaktiviteter och beslutsinverkan 1 fdretaget.
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Tva personalrepresentanter ingdr i verkstadsfdretagets
styrelse. Den partssammansatta fdretagsndmnden &r centralt
samarbetsorgan. D&r behandlas alla vdsentliga frégor som
ror produktion, ekonomi och personal. Mellan fdretagsndmnds-
sammantrddena behandlas angelidgna fragor i ett arbetsutskott
som bestdr av DN, ordfdrandena i LO, SALF och SIF-klubbarna
samt personalchefen som adjungerad ledamot. I arbetsutskot-
tet bereds ocksd vissa drenden for behandling i fBretags-
ndmnden. FOr att f& stOrre bredd p& ndmndarbetet har ett
antal avdelningsndmnder inr&dttats. I avdelningsndmnderna,
som ocksd dr partssammansatta, behandlar man och férséker
16sa lokala problem som r8r produktion, trivsel, arbetar-
skydd m m. Inom fdretagsndmnden verkar dessutom ett antal
kommitté&er med beslutanderdtt i vissa ekonomiska fragor be-
trdffande forslagsverksamhet och fdrdelning av anslag till
personalens fritidsaktiviteter. En speciell organisations-
kommitté &r samrddsorgan i alla v&sentliga organisations-
och personalfrigor. Forhdllandevis utfdrlig och snabb in-
formation om affdrslédge, orderingang, beldggningssituation
och ekonomi f86r de olika avdelningarna ldmnas i personal-
tidningen som distribueras till alla anstdllda. Personal-
tidningen innehdller ett utfdrligt referat av protokoll
frén féretagsndmndens sammantriden.

Koncern HK

VD
David Nelson

Ch Ch Ch Ch Ch Ch Ch Ch
Adm/ Eko- Verk- Avd/IV| |Avd/IIL |Avd/II} |Avd/I Perso-
Data nomi stad nas

I—J—H—l_ll_l—\[lllllfllllllié

Figur 5:4 Principskiss &ver verkstadsfbretagets organisation
(mars 1977).
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DNs arbetssituation

DN arbetade under observationsveckan ca 8,5 timme per dag péa
kontoret. Fyra av veckans fem kvidllar tillbragtes ocksad i
féretagets tjédnst; representation dels med en utlédndsk pro-
duktspecialist, dels med representanter fdr ett kundfdretag
(2); sammantrdde i verkstadsfdreningen (1); p& resa (1).
Under tiden 08.10 - 17.00 var medeltiden per aktivitet 19
minuter, typvdrde 5 och variationsbredd 180 minuter.

DNs 54 direkta personkontakter under veckan, inter-
aktionen med sekreteraren undantagen, f6rdelade sig pé&
f8ljande sdtt

Tabell 5:5 DNs direkta personkontakter

Kontakt med anst#llda Kontakt med utomstdende Totalt
avd.chefer dvriga koncernen dvriga
20 16 2 16 54

DNs totalt 44 telefonkontakter hade f&ljande fordel-
ning: (interna telefonkontakter d&r enda avsikten var att
best&dmma tid f6r sammantrdffande &r inte medtagna).

Tabell 5:6 DNs telefonkontakter

Foretagsinterna FOretagsexterna Totalt
ingédende utgdende ingdende utgdende
4 6 19 15 44

DNs aktiviteter under observationsveckan uppvisade
inte n&gra regelbundenheter. Aktiviteterna prédglades i
stdllet i huvudsak av tre forh&llanden: 1) initiativ,
2) ndra fdrestdende viktiga uppgifter och 3) avvdgnings-
problem och fdrhandlingssituationer.

1

DNs agerande belyser vdl begrinsningarna i den valda aktivitets-—
definitionen. Fodrindringar i deltagare och/eller medium #r inte
nédvindigt ett uttryck fdr verklig fragmentering av fdretagsledar—
aktiviteter. I vissa fall uppvisade DNs interaktioner stor sprid-
ning och snabba kast i fragor som behandlades med konstanta del-
tagare/medium; 1 andra fall bibeh&lls aktivitetsinriktningen trots
att deltagare/medium foridndrades.
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1. En pafallande stor andel av DNs aktiviteter (ca 70 pro-
cent av totala antalet) var egna initiativ, 4 v s aktivi-
teter diar "yttre" orsaker {(avtalade sammantrdden, in-
kommande samtal, 6verenskomna deadlines m m) inte f&re-
£611 diktera val av tidpunkt eller angreppssdtt. Man
kan sdga att DN i huvudsak var "agerande" snarare &n
"reagerande".

2. Ndra fOrestdende viktiga hindelser omfattade bl a DNs
USA-resa for att bestka licenstillverkare och agenter
samt slutfasen i forhandlingarna om ett stort kontrakt.
Planering, forberedelser och i samband med resan &dven
uppfdljining svarade f6r en betydande del av DNs arbets-
insats under observationsveckan.

3. Avvdgning mellan konfligerande mdl och fdrviantningar/
synsdtt/uppfattningar var det slag av problem som domi-
nerade DNs aktiviteter under veckan. Situationer med
férhandlingsprédgel var betydligt vanligare &n "egent-
liga" beslutssituationer.

Jag har valt att exemplifiera dels aktiviteter som upp-
tog en stor del av DNs tid, dels aktiviteter, som f6r mig
representerade generellt betydelsefulla dimensioner i DNs
beslutssituation och beslutsinverkan.

I varierande grad ger aktivitetsexemplen uttryck f£o6r
vad jag i huvudsak anser karaktidristiskt f£8r DNs besluts-
situation: a) samordningsansvar, b) teknisk-ekonomisk kom-
plexitet och c) ndrhet-avstéand.

a) Heterogen produktion och en produktavdelnings-/funk-
tionsorienterad organisation skapar stort behov av sam-
ordning t ex vid utnyttjande av gemensamma delar av
produktionsutrustningen eller interna specialister.
Samordning av tidsfdrldggning, resursfdrdelning och
kapacitetsuppbyggnad dr avgdrande fo&r verksamhetsresul-
tatet. Bl a brist pa kalkyl- och redovisningsinstru~
ment gdr emellertid mycket av samordningen till DNs
personliga ansvar.

b) B&de Yvergripande beslut, t ex om affdrsinriktning pa
ldngre sikt, och detaljavgdranden, t ex utformningen
av ett enskilt kontrakt, domineras av komplicerade
teknisk-ekonomiska samband. Produktutformningen &r
till viss del ostandardiserad. Produkternas genom-
loppstid dr fdrhallandevis hdg och marknaden spridd
bl a betrédffande verksamhetsinriktning, uppbyggnad,
behovsniva och ldge. P& vissa marknader som bearbetas
dr produkterna tekniskt avancerade i &verkant; andra
marknader med behov av avancerad teknik bearbetas inte
av "historiska", eller territoriella sk&l.
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Med tanke pd& verkstadsféretagets storlek har DN sin
arbetsplats ovanligt ndra produktionen. Det dr ingen
omvdg fOr honom att pd vdg till matsalen gd en tur
genom verkstaden. Darfdr dr det troligt att DN kan
knyta an till en f&rsk forstahandsupplevelse ndr klubb-
ordfdranden tar upp fragan om "utsug av svetsrdk", en
konsult talar om "viss omstrukturering av lagerhan-
teringen”, eller en avdelningschef begdr att fa en
"traverskran utbytt". "Ndrheten" i detta avseende kon-
trasterar ibland mot "avstdndet" till andra centrala
aktiviteter som t ex kontraktsfdrhandlingar och plats-—
montering.

Aktivitetsexemplen som f8ljer &r avsedda att nérmare

belysa dessa tre karaktdristiska drag i DNs beslutssituation
som jag formulerat p& grundval av mina iakttagelser under
observationsveckan.

Aktivitetsexempel1

)

1 .. R . . . .
) DNs aktiviteter exemplifieras hidr med en serie observerade situationer,
eftersom jag inte funnit ndgon naturlig indelning i beslutsomriden.

Mandagsfdrmiddagarna dr avsatta fér s k VD-konferens.
DN och avdelningscheferna tr&dffas for att diskutera
gemensamma fragor och ld&mna information om avdelning-
arnas situation och verksamhet. Observationsmandagen
gar det till s& hér.

Innan man b&rjat diskuterar DN broschyrmaterial om fdre-
taget med personalchefen; en avdelningschef later med-
dela att han dr forsenad p g a telefonsamtal; personal-
chefen s&dger att han bara kan vara med den fOrsta halv-
timmen och DN gdr en &ndring i f&redragningslistan;
telefonen ringer i sammantréddesrummet DN svarar och
drar sedan ur jacket.

Sammantrddet inleds med att personalchefen redogdr fo&r
ett koncernprojekt som i1 praktiken innebdr anstdll-
ningsstopp f6r VerkstadsfOretaget. Vissa koncernen-
heter har varslat om permittering, framst pad tjdnste-
mannasidan. Avsikten &r nu att i fdrsta hand t&dcka
det personalbehov som finns eller f&rvilntas uppsta inom
andra enheter genom interna omplaceringar. Verkstads-
f&retaget skall som andra koncernenheter i fortsdtt-
ningen upprédtta vakanslistor. FOrst sedan man fatt
klartecken frdn den centrala projektledningen att det
inte finns interna kandidater f&r man rekrytera uti-
fran. Reaktionen pa projektet &r inte odelat positiv.

Andra personalfrédgor tas ocksd upp. Resande och service-
personal har genom SIFP-klubben stdllt krav pé& Overtids-
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ersdttning f6r representation. DNs spontana reaktion
dr: "ta mig f-n om vi betalar folk &Svertid f&r att ga

p& krogen". Tolkning av avtalsreglerna betrdffande res-
tidsersédttning diskuteras. Vikten av att alla behand-
las lika framhdlls. Ett f8rslag &dr att i stdllet for
restidsersdttning ldgga till ndgra kronor péd trakta-
mentet.

Ett akut problem aktualiserar frdgan om behandling av
utlandsanstdlldas skatteaffdrer. Behovet av enhetlig-
het i uppgdrelserna betonas igen. Personalchefen till-
ldgger att inget av de stdrre fdretag han kontaktat
varit villigt att Oppet deklarera vilka villkor de ger
vid utlandstjanst.

DN tar upp brister i arbetstidsdisciplinen inom féretaget.
Han far stdd av flera avdelningschefer som s&ger: "re-
spekten for tidhdllningen &dr d&lig nu". Andra synpunk-
ter gdller vikten av att fdregd med gott exempel och att
frdgan mer gdller arbetstidsutnyttjande &n l&ngd. Dis-
kussionen glider &ver till att gdlla kaffepauser. En-
skilt kaffedrickande dr anbefalt. Fo&r att underlé&tta
detta har fdretaget installerat kaffeautomater. P& flera
avdelningar har trots detta kollektiva kaffepauser bi-
beh8llits eller dteruppstdtt. Nu sdger man: "det dras
ihop" .... "pratas" .... "fBrutsdttningarna olika" ....
"doppvdrmare" .... "ve den chef som f6rsdker &ndra"...
Man enas om att ta upp hela arbetstidsfrigan i f&retags-
né@mnden.

Huvuddelen av VD-konferensen &dgnas 3t redovisning av

det aktuella beldggningsl&dget och orderingdngen f&r varje
produktavdelning. Konsekvenser f&r de olika verkstdder-
na diskuteras sdrskilt. Andra frdgor som behandlas &r
aktiekdp i utlandskt licensfdretag, domstolsutslag, ut-
veckling inom delprojekten fOr resultatfdrbdttring, sam-
arbete mellan produktavdelningar och arbetet med for-
bdttring av f8retagets ekonomiska styrsystem.

Verkstadsfbretaget har sedan 1916 ett avtal med staten
om viss nyttjanderdtt. Avtalet fdrnyades 1947 med vissa
tilldgg, bl a att justering av avgiftsbasen skall f&re-
tas vart tionde &r enligt Overenskomna normer. Infdr
justeringen 1977 har emellertid staten aviserat att man
ocksd vill ha det ursprungliga "engdngsbelopp", som be-
talades fO6r att tdcka anldggningskostnaderna, fornyat.

Infd8r en "f6rhandling" med f8retrddare f6r staten har

DN kallat en pensionerad &veringenjOr, som representerade
Verkstadsfdretaget ndr avtalet f&rnyades 1947, och en
advokat fran den byrad som deltog i upprdttandet av det
ursprungliga avtalet. Under ca 1 1/2 timme fdre "fdr-

10
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handlingen" gar man igenom fakta i &rendet, enas om en
gemensam sténdpunkt och g&r antydningar om taktik. De
beslut man fattar baseras dels pa vad man bed&mer som

en juridiskt "rimlig" tolkning av avtalet, dels pa vissa
prognoser for prisutvecklingen och pd vad som &4r accep-
tabelt for foretaget.

Staten fdretrdds vid "forhandlingen" av tvd personer fran
den regionala verksledningen och en jurist frén central
nivad. Staten, som framstidllt krav, tvingas inleda.

Man g0r det trevande och lite nervést. Verkschefen
vrider sina h&dnder, staplar bisatser och hiller blicken
fdst vid portréttet av Verkstadsfdretagets grundare.

Hans framst&dllning tyder p& 1) att initiativet till
kravet p& fbrnyelse av "engdngsbeloppet" kommer frin den
centrala verksledningen, 2) att han dr bristfdlligt in-
satt i den avtalsjustering som gjordes 1947, bl a dar-
f6r att han, eller ndgon annan, inte tagit kontakt med

de personer, som d3 fdretrddde verket, 3) att kunskapen
om intentionerna i det ursprungliga avtalet &r &n s&mre,
bl a dirfdr att verket inte har "hittat" den korrespondens
som behandlar bakgrunden till och argumenten f&r avtalets
utformning.

I den diskussion som f8ljer framstar verkets krav snabbt
som ohédllbara i f8rhdllande till avtalets konstruktion,
radande praxis och f&érvidntad prisutveckling. Verksrepre-
sentanterna, som nu sjdlva erkdnner att de inte har man-
dat att férhandla utan endast att framfdra centralt formu-
lerade krav, retirerar men med upprepade reservationer

for att detta inte betyder att man avstdr frén de fram-
stdllda kraven ".... sd vitt vi fO6rstdr .... kan inte
avgdra .... helhetsperspektiv .... inte v&r sak .... ta
stdllning till centralt ....".

Man skiljs under &msesidiga hedersbetygelser.

Arbetsutskottet samlas fdr att bereda ett fdrestiende
mbte i fOretagsndmnden. DN inleder med ett férslag till
uppldggning av ndmndmdtet. Han redogbr didrefter f6r
orderingdngen pa avdelningarna, produktionsomlidggningar
for att undvika permittering, budgetprognoser, tvist om
vissa fordringar, bordldggning av ekonomi-kommittéfragan
i1 koncernndmnden, referensgrupp for utarbetande av nytt
parkeringssystem, ett produktutvecklingsprojekt och fra-
gan om samverkansformer i koncernen. De tre klubbord-
férandena och personalchefen lyssnar positivt till den
halvtimmesl&nga redogdrelsen, som dr ett koncentrat av
mandagens VD-sammantr&de.

Bara ndr DN som sista punkt (f8re "®vriga frégor") tar
upp brister i iakttagande och utnyttjande av arbetstiden
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blir han bemdtt. SIF-ordfdranden hdller med och tar
avstdnd p& samma gdng. Metall-ordfdranden uppfattar
DNs inl&gg som kritik, speciellt riktad mot det kollek-
tiv han foéretrdder, och tillbakavisar den med efter-
tryck. DN fdrs8ker nyansera diskussionen genom att
betona ".... allas delaktighet .... eget ansvar ....
gott exempel ....". Meningsutbytet avstannar utan att
man enas. DN vill ta upp "arbetstidsdisciplin” som

en punkt pd fOretagsndmndens fdredragningslista. Klubb-
ordfdrandena har redovisat avvikande &sikter av varier-
ande styrka. Innan man skiljs upptas sju minuter av
diskussion om tiden f&r n&sta sammantréde.

DN mottar en fdrfrdgan frdn ett amerikanskt fdretag som
licenstillverkar vissa av verkstadsfdretagets produkter
om hjdlp med en stor kanadensisk order for perioden juni-
december 1978. Under loppet av ett par timmar (men med
avbrott f8r andra kortare &drenden) diskuterar DN mdjlig-
heterna att klara de olika produktionsalternativ som an-
givits med produktionschefen och avdelningschefen f&r den
aktuella produktgruppen. Man tar s&rskilt upp inverkan
pé beldggningen i verkstaden, serieeffekter, n&dvandiga
konstruktionsférédndringar och m&jligheterna att hinna
rdkna fram en offert inom angiven tid. Eftersom DN skall
bestka fdretaget pd sin USA-resa med bdrjan 1 1/2 dag
senare begdr han att fa ett s& bra underlag som mdjligt
framtaget, f6r att kunna f&rhandla direkt.

For att f& en kompetensfdrstdrkning i ett kritiskt ut-
vecklingsskede f&r en produktgrupp har DN och i f&rsta
hand den ber®dide avdelningschefen beslutat anlita en
konsult. Uppgiften innebdr dels att folja den interna-
tionella utvecklingen f&r produktgruppen och fdrmedla
viktiga impulser till avdelningen, dels att utfdra speci-
ella uppdrag som t ex utformning av standardkontrakt med
hdnsyn till olika kundkategorier och upprittande/ bver-
syn av projektorganisation f&r stdrre objekt.

Konsulten - som har lang, allsidig och internationell
erfarenhet av produktgruppen sdrskilt ur anvidndarperspek-
tiv - anlédnder en eftermiddag f£&r att diskutera upp-
draget. DN k&nner honom vdi. Avdelningschefen och en

av hans projektchefer deltar. Samtalet pré&glas av gemyt
och tvédra kast. Mellan konsultens utvikningar (till stor
del pé& begdran) om "tingens egentliga tillst&nd" ndr en
viss aff8r gjordes upp och "vem som pdstod vad och var-
f6r" skisserar DN konturerna av uppdraget. Mycket av

det som sdgs har ett konkret innehdll - territorieindel-
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ning, kontraktstvist, inkOSrningsproblem - men koppling-
en till konsultuppgiften &r indirekt och oprecis. Dis-
kussionen fortsdtter 6ver middag och senare hemma hos

DN: resultatet blir att konsulten "knyts" till verkstads-
f6retaget for 30 - 40 dagars insats mot ett arvode pé

50 000 kronor plus expenser ett &r 1 taget.

Forsédljningen diskuteras av DN och en avdelningschef.
Orderingéngen dr mycket 1lag. USA~-marknaden f&r den aktu-
ella produktgruppen tycks bl a motivera fdr&ndringar

i distributionskanaler och f&6rsdljningsvillkor. Man
uppehéller sig vid utformningen av f&rsdljningsavtal -
sdrskilt uppré&kningsskalor och kostnader f&r annullerade
order - territoriegrédnser och upprdttade av eget for-
sdljningskontor. Ytterligare ett problem som behandlas
dr skillnad i priser och leveransvillkor mellan Verk-
stadsfdretaget och agenter vid gemensam offerering.
Efter att ha utbytt &sikter om béde positiva och nega-
tiva aspekter fOrenade med olika alternativ avslutar DN
samtalet med att s&ga: ".... ska sondera lite ndr jag nu
dr dbver .... vet var du star ....".

En av DNs fdrsta atgdrder efter &terkomsten fran USA &r
att f6r avdelningschefen redovisa sina intryck av mark-
nadssituationen bl a genom att &terberdtta valda delar
av samtal han f6rt med branschfolk. DN redogdr ocksd
fOr ett arrangemang som kan tillfredsstdlla behovet av
eget fObrsdljningskontor och &ka marknadsbearbetningen.
Han har under vistelsen skaffat detaljerad information
om alternativets utformning, genomf&rande och kostnader.
Alternativet forefaller fbrena Onskemdlet om fbrsilj-
ningsstimulerande &tgdrder med kravet att inte inkrdkta
p& etablerade territoriegrdnser. I redogdrelsen fram-
hdller DN vdltaligt alternativets f6rdelar men behandlar
ocksa relativt utfdrligt begré&nsningar, méjliga kompli-
kationer och sambandet med andra &tgdrder. Avdelnings-
chefen har inte n8gra invédndningar i sak. Han frigar
efter kompletterande detaljer och instdmmer sedan i den
milda eufori som prédglat DNs framstdllning.

En kund har begdrt skadestdnd fér leveransfdrsening pd
en stor order. Fragan har gitt igenom ndgra prelimindra
"turer™. DN diskuterar den i ett inkommande telefon-
samtal. Han bestrider med skédrpa skadestdndsansvar.
Argumentation och uttryckssdtt paminner starkt om de
dsikter en sakkunnig konsult uttryckt vid ett middags-
bord nadgra dagar tidigare, &dven om DN redan da& forefoll
fértrogen med de svaga punkterna i skadestandskravet.
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"Inte leveransfdrsening .... inkdrningssvdrigheter som
inte gick att &tgdrda d&rfdr att man envisades kd&ra
full produktion .... garantitiden utgdngen .... vi god-
kdnner inget ytterligare prov .... skadestédndbeloppet
motsvarar rdntan pa den innehallna k&peskillingen ....".
Omedelbart efter samtalet forsdker DN informera avdel-
ningschefen som emellertid inte dr antrdffbar.

Utredningsarbetet inom ett koncerndvergripande system-
utvecklingsprojekt har avstannat p g a diverse svarig-
heter med chefsskapet. DN har tillfragats av koncern-
ledningen om m&jligheten att lata en av Verkstadsfore-
tagets avdelningschefer - som bl a besitter gedigen
erfarenhet av systemutveckling - O8verta projektet. DN
avtalar en tid med avdelningschefen utan att direkt an-
ge skal.

Man bdrjar lite trevande med att byta information om
den "officiella" beskrivningen av projektsvarigheterna
och om vad som egentligen intrdffat. Utdver problem
med chefsskap 8r man ense om att "var och en h&ller pa
sitt och struntar i centrala direktiv". DN formulerar
médosamt och ovanligt omstdndligt huvudfragan. Han be-
tonar ".... vill inte mista .... viktig uppgift nu ...
mycket att gdra .... maste fraga av lojalitet mot kon-
cernen ....", men ocksa att ett vdl genomf&rt projekt
sdkert skulle medfdra befordringschanser och stdrre
access till koncernledningen. Avdelningschefen svarar
att han redan "direkt" blivit tillfrdgad om att &verta
projektet och avb&jt. DN fortsitter en stund diskus-
sionen som om fragan &ndd dr Oppen. Han fdrefaller
ldttad ndr avdelningschefen framhdrdar i att tacka nej.
Man avslutar med att g& igenom avdelningschefens vik-
tigaste aktuella uppgifter i verkstadsfdretaget.

Efteradt kommenterar DN situationen ".... svart att vara
neutral .... vill att medarbetarna utvecklas .... nya
uppgifter .... bra chefer vill man ha kvar .... inte

f6r att dom méste ....".

Produktionschefen ringer DN fdr att papeka att vissa
tidigare Overenskomna investeringsyrkanden inte blivit
upptagna i sammanst&dllningen till koncernstyrelsesam-
mantrddet ndgra dagar senare. DN kommenterar att nagon
haft huvudet under armen och f&rhdr sig sedan noggrant
om investeringsobjekten: anvdndning, kostnad, bestdll-
ningsfdrhdllanden m m.

I ett samtal med ekonomichefen pé& koncernstaben dagen
ddrpé& tar DN upp de uteldmnade investeringsyrkandena.
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Man enas snabbt om att hd&nféra dem till posten "diverse
investeringar under 100 000 kronor"™ och 6vergdr till
att dryfta ett erbjudet utl&ndskt aktiekdp.

KONCERNEN
Bakgrund

Koncernen besté&r av ett antal divisioner. Koncernchef &r
Erik Norberg (EN)1) . Till sitt férfogande har han en kon-
cernstab med enheter fo6r bl a

- Ekonomi

- Finansiering
- Information
- Juridik

- Teknik.

EN ansvarar under koncernstyrelsen for hela f&retagets
verksamhet, men divisionerna har en mycket sjdlvstédndig st&dll-
ning med egna resurser fOr praktiskt taget all verksamhet pa
divisionsnivd. I divisionsstyrelserna ing&r EN, divisions-
chefen, en utomsté&ende expert och tva personalrepresentanter.

De anstédllda &r representerade i koncernstyrelsen. Dess-
utom finns ett samradsorgan med ca 50 medlemmar d&r koncern-
6vergripande fré&gor tas upp. Det bestdr av divisionsstyrel-
serna och representanter for vissa stOrre fOretagsndmnder.
Organet har ett arbetsutskott med 9 medlemmar (3 LO-, 3 TCO-
och 3 koncernrepresentanter) som i praktiken fungerar som

0 EN observerades madndag ~ onsdag i vecka 41 och torsdag - fredag i
vecka 45. Observationsperioden utgjordes dirfdr inte som i de tre in-
ledande fallen av en sammanh#ngande vecka. Anledningen var att jag
ville fullf8lja min ursprungliga strdvan att studera fOretagsledare

i deras organisatoriska hemmilj& och fdretriddesvis den spontana inter-
aktionen med medarbetarna. En stor del av ENs tid upptas av styrelse-
sammantriden och andra formaliserade mdten i divisioner och dotter-
féretag. Vi valde ddrfér att forldgga observationerna till udda dagar
di EN inte hade schemalagda "externa" uppdrag eller planerade samman-
trdden pi det egna kontoret.

Observationerna av EN och redogdrelsen f6r beslutsaktiviteter dr av
detta skil #n mindre representativa fdr arbetssituationen i sin hel-
het &n vad som gidller f8r de tidigare fyra fallen.
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)

ENs samrddsgrupp (se figur 5:5).1

I Koncernstyrelse

(EN)
Koncerachef

l Koncernstabl

Huvudkontor Samradsorgan
Ekonomi
Marknad
Teknik
Data

Division Division
Datterbolag | Dotterbolag 2
Styrelse:
Koncernchef
Divisionschef
Utomst expert
Pers repr LO
Pers repr PTK

Figur 5:5 Principskiss &ver koncernens organisation (maj 1977).

ENs arbetssituation

Av ENs manadsprogram framgar att 50 - 80 procent av hans

arbetstid &tgdr till styrelsesammantriden, budget- och bok-
slutsgenomgéngar och andra mer formella sammantriden i kon-
cernen, divisionerna och dotterfdretagen. Manadsprogrammet

)F6r att bevara koncernens anonymitet har jag inte gjort négot schema
over affirsorganisationen utan i principskissen huvudsakligen antytt
samriddsorganisationens formella utseende.
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(som det ser ut vid médnadsskiftet) distribueras till koncern-
stabschefer, divisions— och dotterfdretagschefer. ENs "Oppna"
dagar prdglas d&rfdr i hdg grad av informella kontakter och
samtal med stabsmedlemmar och enhetschefer. Exemplifieringen
av ENs beslutsaktiviteter!) grundar sig p& observation av fem
s&dana "6ppna" dagar (i fortsdttningen kallade observations-
veckan).

EN arbetade under observationsveckan ca 9 timmar per
dag ) pé& kontoret. Under tiden 08.15 - 17.00 var medeltiden
per aktivitet 14,5 minuter, median 7 minuter, typvérde 2 minut-
er och variationsbredd 160 minuter (med en md@tnoggrannhet av
+ 1 minut). EN hade 37 direkta personkontakter (under den
observerade delen av arbetstiden) inom fdretaget, interaktion
med sekreteraren undantagen, och 8 externa kontakter med iden-
tifierbar avsikt. ENs totalt 73 telefonkontakter f&rdelade
sig p& fdljande sitt3)

Tabell 5:7 ENs telefonkontakter

Fdretagsinterna Féretagsexterna Totalt
ing8ende utgdende ingdende  utglende
4 14 15 40 73

ENs aktiviteter under observationsveckan kan egentligen bittre be-
skrivas 1 termerna informationssdkande, informationsspridning och
f£6rsdk till utvirdering av information samt representation och
ceremoniel. Jag anvinder emellertid termen beslutsaktivitet Hven
hdr 1) £6r att markera kontinuitet i min observat&rsinriktning, 2)
for att antyda det syfte som i fdrsta hand viglett mitt urval av
aktiviteter fér beskrivning och 3) framfdr allt f£8r att manifestera
min uppfattning att beslutsaktiviteter inte kan skiljas fré&n andra
aktiviteter pa fdretagsledningsnivi.

2) EN var den ende av de studerade fdretagsledarna som utnyttjade ritten
att £f4 bli l#mnad oobserverad nir han beddmde att situationen si
krdvde. Detta innebdr att jag endast observerade 36,5 timmar av
ENs totalt 45 arbetstimmar p&a kontoret.

3) I ENs fall har jag inte funnit ndgon hdllbar indelning f&r '"huvud-
syfte'" med telefonkontakterna. :-Samtalen var oftast korta. EN lyssnade
uppskattningsvis till 80 procent, vare sig han ringde upp sjilv eller
blev uppringd.
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ENs aktiviteter under observationsveckan uppvisade inte
nidgra regelbundenheter. Aktiviteterna priglades i stidllet
i huvudsak av tre foérhdllanden: 1) relativ tidsobundenhet,
2) ndra forestdende viktiga hédndelser och 3) viljan att
hinna med/finnas tillgdnglig och n&dvdndigheten att "h&lla
undan”.

1. ENs relativa tidsobundenhet (p g a valet av observa-
tionsperiod) innebar bl a att "18sa tradar" frén tidi-
gare aktiviteter &dgnades forhdllandevis mycket tid1),
och att rutinuppgifterna (i form av attestering, genom-
gang av periodiska rapporter, allmdnna skrifter och
diverse post, artighetskorrespondens m m) ocksd upp-
tog mer tid &n vad som annars d4r m&jligt och att inter-
aktionen med medarbetarna i huvudsak var spontan.

2. ENs ndra fdrestdende uppgifter innehdll bl a en 4-dagars
resa (USA och Tyskland) for att tradffa kunder/avtals-
partners, sammantrdde med samradsorganet och budget-
genomgdngar i flera av divisionerna. Planering och f&r-
beredelser for dessa uppgifter svarade f&6r en betydande
del av ENs arbetsinsats under observationsveckan.

3. Trots att EN disponerade sin tid ovanligt fritt prdgla-
des hans aktiviteter av mots&dttningen mellan strdvan
och kanske tvéinget att hinna med ett stort antal kon-
kreta uppgifter (huvudsakligen i form av kontakter, vil-
ket ocksd tycktes inhebdra att finnas tillgdnglig for
"ostrukturerad" interaktion) och n&dvidndigheten av att
samtidigt begré&@nsa det egna engagemanget eller den fak-
tiska delaktigheten i olika avseenden. EN anvdnde under
veckan tva metoder f86r att &stadkomma denna begrins-
ning: uttrycklig eller underfdrstadd delegering och
selektiv "reaktion" (manifest).

De exempel pd ENs "besluts"aktiviteter som redovisas
har inte delats in i omr&den. Den anonyma, summariska och
i viss man tillr&dttalagda redovisningsformen medfdr ett rela-
tivt stort glapp mellan aktiviteter och beskrivning. Jag
har ddarfdr inte velat Oka detta med en mer eller mindre konst-
lad omré&desindelning.

Av detta skdl dr exemplen inte som i &vriga fall valda
fo6r att ticka ett antal omrdden till vilka fdretagsledarens
beslutsaktiviteter under observationsveckan kunde h&nfdras.
I stdllet har jag valt att exemplifiera dels aktiviteter
som upptog en stor del av ENs tid, dels aktiviteter som fdr

D Detta #r ocksd ett tecken pd den kontinuitet och det Omsesidiga
beroende som dven i Bvrigt pridglar aktivitetsexemplen.
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mig representerar generellt betydelsefulla dimensioner i
ENs beslutssituation och beslutsinverkan.

I varierande grad ger aktivitetsexemplen uttryck f6r vad
jag 1 huvudsak anser karaktdristiskt f8r ENs beslutssituation:
a) informationsprivilegium, b) initiativ, c) aktualitet och
d) komplexitet.

a) EN dr "priviligerad" bade som s&dndare och mottagare av
information om foretagsledningsfrdgor jamfdrt med andra
organisationsmedlemmar. S&dndraprivilegierna bestar bl a
av stor r&dckvidd och "inbyggt" uppmérksamhetsvdrde f&r
meddelanden som EN genererar. Mottagarprivilegierna
innebdr dels att en stor del av den relevanta informa-
tionen automatiskt kanaliseras till EN, dels att till-
gangen till savdl intern som extern information &r fér-
héallandevis direkt.

b) Initiativ kan uppfattas som en sdrskild klass av beslut.
Till skillnad frén ett reaktivt val mellan uppstdllda
alternativ innebdr beslut i form av initiativ ett stall-
ningstagande till vilka situationer och fenomen som
fordrar val. Initiativ utformas ocksd ofta si& att de
innefattar O6vergripande design for "kontrollerad" f£Or-
dndring. ENs initiativ l&ser honom i en serie pdgaende
aktiviteter som han sedan kan utnyttja for att inhdmta
information, utbva ledarskap och pd mdnga andra sé&tt.

c) EN drivs mot de aktivare momenten i arbetssituationen,
mot det som dr konkret, vdldefinierat, icke-rutin och
framfdér allt aktuellt. Ny information favoriseras,
vilket innebdr att mycket har karaktdren av subjektiva
omd&men, horsdgen och spekulation. ENs h&ga arbets-
takt, intensiteten och kravet pd framfdrhallning i
arbetssituationen bidrar till att gdra patagliga och
aktuella detaljer betydelsefulla.

d) Variationen i ENs aktiviteter dr stor. Beslutsf&rloppen
vdvs samman i komplexa mdnster. Ofta saknas samband
mellan de aktiviteter som avl8ser varandra; det trivi-
ala blandas med det avgdrande och krdver snabba skift-
ningar i uppfattning och behandling. Marples (1967)
har malande beskrivit denna komplexitet i chefers be-
slutsfattande péd f&ljande s&tt

The manager's job can usefully be pictured as a stranded
rope made of fibres of different lengths - where length
represents time - each fibre coming to the surface one or
more times in observable '"episodes' and representing a
single issue. The higher the level of manager the longer
the average length of fibre, the more intertwined the
issues become, and the greater the number of episodes per
issue.
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Aktivitetsexemplen som fdljer &r avsedda att ndrmare
belysa de fyra karaktdristiska drag i ENs beslutssituation
som jag formulerat pad grundval av mina iakttagelser under
observationsveckan. Exemplen dr ordnade f&r att efterlikna
f6ljden i ENs aktiviteter under en arbetsdag.

Aktivitetsexempel

Tidningarnas stora nyhet den f&6rsta observationsdagen
dr Riksbankens tvaprocentiga diskontoh&jning. ENs
forsta &tgdrd den morgonen - efter att ha héngt av sig
rock och kavaj pé& kontoret - dr att leta rdtt pd en
medarbetare som pad stéende fot kan tala om hur dis-
kontoh&jningen kommer att paverka resultatet av kon-
cernens kreditmarknadsengagemang. EN hittar honom i
ett sammantrddesrum tillsammans med andra stabsfunk-
tiondrer och far pd ca tre minuter det sammanfattande
svaret att koncernen "tjdnar" pa hdjningen i detta av-
seende. Diskontohdjningen &terkommer sedan i flera av
ENs interna diskussioner under observationsveckan. Inte
utan Overtygelse anger EN vid dessa tillfdllen att h&j-
ningen atminstone kortsiktigt inverkar gynnsamt pa kon-
cernens engagemang pa lanemarknaden.

EN diskuterar formerna f&r likvidation av aktiebolag med
chefen for koncernstab - juridik. Bl a skattekonse-
kvenserna behandlas ingaende och preciseras efter en
stunds trevande till att i f6rsta hand gdlla utskift-
ningsskatt pa icke aterfdrda fordringar.

Koncernen &dger en O i skdrgarden. Den produktion som en
gang var motivet fOr att 6n ink&ptes dr nedlagd. Ett
fadtal initierade har sedan en tid utnyttjat &n fér re-
kreation, och vissa av anldggningarna har utrustats for
detta dndamil. Kretsen av "invigda" har s& smaningom
okat ndgot, vilket medfdrt att nyttjanderdtt, turord-
ning m m ifrdgasatts. Samtidigt har ocks& en viss oro
uppstatt for att koncernen i en snar framtid skall av-
yttra 6n. En informell delegation har spontant uppstatt
f6r att tillvarata vad man litet oegentligt uttrycker
som: "Bns intressen" och fér att "f& igdng ndgot stdrre
i mer organiserade former". Delegationen bestdr av nagra
av ons mer hidngivna supporters. EN tar emot dem och
lyssnar pa deras tdmligen vaga framstdllning. Tidigare
pad morgonen har han med koncernens sakkunnige i fragan
kontrollerat hur mycket man investerat pa 6n, diskuterat
forsdljnings—- och avstyckningsmdjligheter och bett att
f4 en aktuell uppgift om vdrdet inklusive anl&dggningar.
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Nu diskuterar man f&rdsdtt, driftskostnader, nyttjande-
ratt, vem som skulle kunna ta hand om sk&tseln, vilka
forbadttringar som skulle beh&vas och krdftfiske. Man
enas om att delegationen skall formulera ett fdrslag

fér 6ns framtida anvidndning och precisera vilka atgédrder
som dr nddvidndiga fO8r att genomfdra detta. Diskussionen
tar 14 minuter.

Joint venture-problematiken &r aktuell under observa-
tionsveckan. Man har kommit olika la&ngt, men f&r flera
utvecklingsprojekt &r konstruktionen joint venture, i
nagon av de otaliga variationerna, ett tdnkbart alter-
nativ. Det gdller t ex att komma ut pad den interna-
tionella marknaden f&6r att f& en omsdttning som ger m&j-
lighet att satsa tillr&ckligt p& forskning. EN disku-
terar i ett flertal omgé&ngar med divisionscheferna och
medlemmar av koncernstaben i olika grupperingar méjlig-
heter och konsekvenser. Diskussionerna tenderar att bli
utomordentligt komplicerade.

Det r8r sig om flera projekt som varken &dr sjdlvklart
separata eller fdérknippade, utan graden av beroende vari-
erar med det alternativ man vdljer. FOr en del av pro-
jekten finns flera t&nkbara partners. Val och avgrdns-
ning av potentiella marknader innehdller stora osdker-
hetsmoment. Bestdmning av introduktionstillfdlle i for-
hadllande till bl a anvdndarmarknadens utveckling och
allmdn konjunktur - med projektledtider p& fem &r och
mer - presenterar problem. Det centrala i flertalet av
dessa diskussioner som EN for (eller kanske snarare
lyssnar till) under veckan f&refaller emellertid att
vara vilken joint venture-konstruktion som dr ldmpligast
for olika projekt, och vdrderingen av parternas insatser
férenlig med tillgdngliga alternativ.

Vad som ytterligare komplicerar joint venture-samtalen
dr tendensen att samtidigt behandla skilda fragor. Dis-
kussioner om affdrsaspekter, kommersiella konstruktioner
och ekonomiska konsekvenser vivs samman med fragor om
tekniska l1l&sningars genomfdrbarhet och relativa £6r-—
delar och synpunkter pad branschféretags specifika kompe-
tens, utvecklingsm&jligheter och strategiska inriktning.
Aven kommentarer om enskilda personers meriter och atti-
tyder fdrekommer ofta.

Under veckans joint venture-diskussioner fattas inte
ndgra urskiljbara beslut. Resultatet som det uppfattas
av en utomstéende, 8r i stdllet att den samlade "kun-
skapen" om relevanta sammanhang sprids, anpassas och ges
en gemensam spré&klig utformning inom gruppen. Aven om
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det inte var observerbart, antar jag emellertid att den
fOrstédrkning/fdrsvagning av alternativ och tankegéngar

som diskussionerna patagligen resulterade i innebar att
antalet aktivt bevakade samband och "m&jliga" konstruk-
tioner minskade.

Ett av ENs joint venture-samtal hade i koncentrat det

hdr forloppet

K-stab
marknad

EN

Div.ch 1

EN

K-stab
ekonomi

EN

Div.ch 2

EN

K-stab
ekonomi

K-stab
marknad

EN
Div.ch 1

Manga alternativa forslag till "fdretag
A", t ex partnership p&d "produktslag a"
utanfdr Skandinavien .... mdste ut pd den
internationella marknaden f&r att f3 om-
sdttning till att driva tillrdcklig forsk-
ning.

Flaskhalsen f&6r framstdllning av "produkt
a:1"?

Vissa stora test positiva, - problem, -
problem. Timing? Introduktionstiden upp
till fem &r &ven om den &r bra.

Hur mycket tj&nar man p& "produkt a:2"
idag?
Det beror pad. Varierar mellan olika euro-

peiska ld&nder. Kan vara ett skydd mot
"f6retag B".

Ar det ett realistiskt alternativ att gd
ut sjdlva?

Divisionerna har teknologin och det tek-
niska kunnandet i fdrsdljarkdren. Produk-
tionsstdlle i Europa fattas.

"FOretag A" kan stdlla upp. GO6r avtal 50-
50. Klarar vi vdrderingsproblematiken?

"FSretag A" stdller upp med kapital. Ut-
vecklingskostnaderna mdste sirredovisas.

"Fbretag As" brasilianska projekt ligger
stilla. Svart att konkurrera med "produkt
a:2:1". Inbrytningen kommer att ta 5 -

10 &r. Sté6d i en amerikansk undersdkning
om den framtida anvandningen av "produkt-
slag a". Tillvaxt. Ateranvindning.

Ar vart system b&ttre &n "fdretag Cs"?

Mycket &r aktuellt i branschen .... (l&ngre
utldggning om vad som kan betraktas som
f6r- respektive nackdel, ddr flera inl&dgg
gdrs utan att frdgan besvaras).
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K-stab "FO6retag D" har mdnga enheter. Hur ser
marknad transportkostnaderna ut?
EN "FOretag D" har gdtt in och k&pt mindre

lokala enheter; bedriver viss legotill-
verkning. Gar "foretag As" distributions-
ndt att anvdnda?

Div.ch 2 «... hur 6verfdra kunnandet bade p& mark-
nads- och produktionssidan management-
mdssigt? .... de h8r fradgorna miste ut-
varderas ....

EN Fragan idag: gar det?

K-stab BOrja pa ett stdlle i Europa och ett i

marknad usa ....

EN Hinner vara produkter bli gamla under in-
kdrningsfdrloppet?

K-stab Produkterna far l&ngre livscykler p g a

marknad - problem .... .

EN Hur unik &r var fordel?

Div.ch 1 Beror p& vad den kostar .... USA-marknaden
dr totalt 30 milj kronor x 4 pad "produkt
a:2". Vi maste ga in med hela produkt-

sortimentet eftersom problemen ofta géar
i varandra.

EN Hur ser det ut med "f&retag E"?

K-stab Lots of ifs and buts! .... skall vi g& in

marknad i ett samarbete trots att vi pa sikt vill
ha det sjdlvaz

EN Joint venture &r svart .... licensierings-
frdgan? Royalties? Ndr kontraktet gitt ut
har vi en ny konkurrent .... 1lat oss forst
undersdka om "fdretag A" fortfarande &r
intresserade.

For koncernen &r foretagskOp ett rimligt alternativ i
vissa sammanhang. Exempel pd strdvanden d&r EN disku-
terar mdjligheten till fdretagskdp &r intrdde pd nya
marknader, diversifiering (inom sndva grdnser, fOrenliga
med den huvudmdls&dttning for verksamheten som finns fast-
lagd i léngsiktsplanen) och f&r att f& tillgéng till
produktionskapacitet. Sonderingen av objekt dr tidigt

i planeringsarbetet informell och kan n&drmast ses som

ett naturligt led i marknadsuppfdljningen.

Under observationsveckan dr en av koncernstabsmedlem-
marna pa besdk i ett mindre utldndskt fdretag som Kon-
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cernen kan tédnkas vilja forvdrva. EN ndmner det i néagra
av sina samtal. Mot slutet av veckan sdger en divisions-
chef, som haft kontakt med bes8karen, i fdorbigaende att
omdtmet om fOretaget var negativt. P& vdg ner i hissen
samma eftermiddag kommenterar EN till en annan stabsmed-
arbetare att fOretaget "visst inte var n&got att ha".

Planering av den ndra fdrestdende USA - Tysklandsresan
(sdrskilt USA-delen) upptar en del av ENs tid. I

forsta hand avser EN att trdffa viktiga foretrddare for
nagra av koncernens avtals- och tdnkbara joint venture-
partners. Atminstone delar av strategin f&r dessa "for-
handlingar" diskuteras med medarbetarna i koncernstaben
och tillgédngliga divisionschefer. Diskussionerna har
vanligen tvéd led dven om de ofta fdrs som en del av

helt andra dialoger: 1) EN informerar kort om sina planer,
2) EN fragar efter &sikter om wvigsa preciserade aspek-
ter av den aktuella affdrsproblematiken.

Forberedelserna f£6r kommande sammantrdde med samrdds-
organet innebdr likasd planering och avgdranden f&r EN.
Sammantrddet skall bl a &gnas 4t uppfdljning av en tidi-
gare diskussion om "medbestdmmandefragor". P& dagord-
ningen stdr ocksé redovisning av affirsldget och vissa
pagdende projekt inom de olika divisionerna. EN klarar
ut fOredragningar och andra insatser med bertrda per-
soner. Aven de praktiska arrangemangen kring samman-
trddet - mat, transporter, lokal m m - blir i viss ut-
strdckning foremdl f&r ENs omsorger.

En befattning i koncernstaben skall besdttas. EN inter-
vjuar en extern kandidat. FOre intervjun ldser han re-
sultatet av test som den sdkande fatt genomgd och bl&add-
rar i1 ans&kningshandlingarna. Efter intervjun jamfor
han sina intryck med synpunkter fran nagra av stabsmed-
arbetarna som ocksd "tr&dffat" kandidaten. EN samtalar
dessutom per telefon med en psykolog som koncernstaben

i detta och vissa tidigare rekryteringsdrenden anlitat
f6r att £& hjilp med att virdera sdkande. P& min friga
"vem beslutar om anstdllning"? svarar EN: "Huvudregeln
dr att en chef tillsitter p& den egna nivadn och har
vetordtt p& nivdn under". Han tilldgger: "Anstdllnings-
beslut tillhdr de viktigaste .... man kan inte Over-
skatta betydelsen av bra folk."

Flera av ENs diskussioner rdr projekt som man fatt
"accept" p&d i behdrig styrelse eller ledningsgrupp, men
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dédr detaljer i genomfdrandet visar sig oklara bl a péa
grund av fordndrade fdrutsdttningar och icke fdrvidntade
svadrigheter. Dessa diskussioner tas upp av ENs med~
arbetare. Ofta utan pdtagligt samband med det drende

man huvudsakligen behandlar. De utldser mer av "agerande"”
gentemot andra frén EN -~ informationsgivning, initiativ
till att utreda, anmodanden att ta itu med,dn "reagerande"
i sjdlva diskussionen. Min uppfattning &r, enkelt ut-
tryckt, att EN i dessa sammanhang "gdr" snarare &n
"sdger".

Finansieringsexperten i koncernstaben atervdnder sent

paé eftermiddagen fran London. Med EN g&r han igenom
resultatet av f&rhandlingar han haft om justeringar av
villkoren f&r ett stdrre banklédn. Man diskuterar in-
gdende pundets fdrhdllande till andra valutor och till

den internationella konjunkturutvecklingen, finansierings-
kostnader och teknikaliteter i de konverteringsregler

som gdller. EN avslutar med att sdga: "Du haller i det
h8r" och tilldgger med ett leende "jag fdrstdr inte
valutasitsen".

N&ar telefonvédxeln st&ngt och varken EN eller medarbetar-
na gdr ansprdk pd fortsatt interaktion den dagen, plockar
EN papper fran "pending"-korgen ner i den rymliga sam-
soniteportfdljen. Han fortsitter till dess den knappt
gadr igen och sdger med pdtaglig sjidlvironi: "Jag an-
vander den hdr som armstdrkare".
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6 BESLUTSINFLYTANDE

I 'spect I growed. Don't think nobody never made me.
(Topsy in Harriet Beecher Stowe, "Uncle Tom's Cabin”)

Ett antagande i den hdr studien &dr att fdretagsledares
potentiella inflytande 6ver de l1l8pande beslutsprocesserna
i fdretaget manifesteras 1 deras aktivieter, d v s att det
finns ett samband mellan fdretagsledares aktiviteter och
férutsdttningarna fOr deras inflytande. I den fdrsta delen
av detta kapitel skall jag darfdr ge min karaktdristik av
de studerade fdretagsledarnas beslutsinflytande. Grunder
f6r denna karaktédristik &r naturligtvis hela mitt observa-
tionsmaterial. Min fOrhoppning &r emellertid att fallbe-
skrivningarna i fdregdende kapitel skall ha givit en sé
utfdrlig redovisning av de studerade situationerna att
mina karaktdristiker av beslutsinflytandet kan &terfdras
till dessa. Denna del av kapitlet avslutas med en dis-
kussion av vilken innebdrd mina karaktdristiker har for
fridgan om fdretagsledares inflytande.

I den andra delen av kapitlet skall jag redovisa
de gemensamma fdrhdllanden och sdrdrag i de studerade fore-
tagsledarnas beslutsinflytande, som jag beddmt spelar en
sdrskilt betydelsefull roll i fb&retagens beslutsprocesser.
Jag har kallat dessa f6rh&llanden "kritiska moment" d&rfdr
att ett fullfdljande av fdretagens affdrsidé med nuvarande
organisation och marknadssituation enligt min beddmning
forefaller speciellt beroende av dessa forh&llanden.

Som avslutning pd kapitlet skall jag sammanfatta mina
synpunkter pad vad beskrivning och analys "t&dcker" i fdr-
héllande till det syfte jag angivit och de observationer
jag gjort.

KARAKTARISTIK AV BESLUTSINFLYTANDE

AN's beslutsinflytande (S&gen)

AN fattar formellt och reellt alla beslut av betydelse i
Sagen. N&gra formaliserade kanaler for de anstdlldas med-

11
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bestdmmande i fdretaget finns inte, f&rutom lagstadgat
skyddsombud.

De beslutsprocesser som pa nagot sdtt involverade AN -
och som jag helt eller delvis observerade - bdrjade och
slutade i samtliga fall hos honom. Jag fann det inte mdj-
ligt att identifiera nagon medveten strdvan fran ANs sida
att fbrankra beslut hos de anst&dllda.

AN har till £61jd av sin livsladnga verksamhet pa orten
och det begrdnsade antalet anstdllda en personlig kontakt
med flertalet anstdllda. Han forefaller ha "kunskap" om
varje anstdllds bakgrund, fdrhallanden och allminna inst#l11-
ningar.

Av iakttagelser under observationsveckan framgick det
att snerna fungerar som ANs diskussionspartners. P3a ett
informellt s&dtt - s8rskilt i fragor om teknologi och metod
- f6ref&ll de ocksa paverka ANs beslutsfattande. Det &r
troligt, &dven om detta fdrh&llande inte studerades, att
sbnerna p g a sin ndra kontakt med AN (tva av dem bor i
foérdldrahemmet) och sitt arbete i produktionen sk&ter bade
f6rankring och information till &vriga anstdllda om beslut
som innebdr f&ér&dndringar.

Koncentrationen av beslutsfunktionen till AN &dr paral-
lell med koncentrationen i mottagandet av extern informa-
tion. Bara AN har annat &n helt ytlig kontakt med savdl
kunder som leverantdrer av skogsrdvara och maskinell ut-
rustning innan beslut om £6rsdlijning respektive ink&p
fattas.

BN's beslutsinflytande (R8rfdretaget)

BN fattade f& beslut - i betydelsen "avgdranden" - under
observationsveckan. Ddremot inverkade han genom sitt
agerande, bade under veckan och tidigare, pa flertalet
lopande avgdranden som trdffades i fdretaget. Det var at-
minstone mitt intryck, &ven om jag inte lyckats redogdra

i detalj f6r hur den inverkan gdr till.

Specialisering och delegering i ROrfdretaget innebdr
att beslut fattas pd atminstone tre nivder. Utrymmet f0r
variation i operativa beslut pd handliggarniva fdrefaller
relativt stort beroende pd bl a verksamhetens art och
arbetsplatsspridningen. Platskontoren &r en andra besluts-
niva baserad pd "territorium" och vissa ramar i form av
tradition, budget och aff&drsidé. Grédnsen mellan beslut pé
foretagsledarnivd och styrelsebeslut forefaller flytande.
Styrelsemedlemmarna arbetar samtliga i fdretaget. Samman-
sdttningen tycks ge styrelsen prdgel av integrationsforum
snarare &dn separat beslutsniva.
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Ett intryck frédn observationsveckan dr att BN utdvar
ett reellt inflytande p& samtliga beslutsnivder i R&rfdre-
taget. P& handldggarnivd gdr han det i kraft av "n&drhet"
och tillgdnglighet.

Vidxeltelefonisten har &dven vissa skriv- och arkiv-
sysslor. Telefonbevakningen dr ddrfdr inte alltid
den bdsta. BN, som har uttalad aversion mot att be-
hova vdnta i telefon, svarar d8rfdr sjdlv ndr nidgon
linje blinkat mer &n ca 20 sek. Genom att svara p&
detta sdtt kom han vid ett tillf&lle i samtal med

en kund som ville veta om de badrumsvagar ROrfdre-
taget s&lde var VDN-mdrkta och hur stor viktavvikelse
som borde tolereras. N&r BN inte direkt kunde svara
fick han, f6rutom glapord, lyssna till en utldgg-
ning (samtalet varade 8 min) om badrumsvigars sk&p-
lighet och branschens allmd&nna brister. BN f&ljde
upp samtalet genom att kontrollera vagarnas VDN-
mdrkning och *diskutera" med aff8rsfdrestindaren

om skillnader i viktavvikelse mellan fabrikat.

I konfrontation med operativa beslut eller handl&gg-
ningsdetaljer pdverkar BN ofr&nkomligen besluten men att
déma av de situationer som observerades varken systematiskt
eller homogent. BNs ndrhet och tillgd&nglighet liksom hans
direkts beslutsfattande pd andra nivder beror emellertid
till stor del p& funktionen som platschef under observa-
tionsveckan. I samband med att den nyanstdllde chefen
tilltr&dder kommer avstandet mellan BN och handl&ggar-
platskontorsnivé sannolikt att dka.

CN's beslutsinflytande (Parti & Detalj)

CN fattade under observationsveckan f4 beslut, i betvdelsen
uttalade och relativt sjdlvstédndiga val mellan kdnda alter-
nativ. Det finns mdnga t&nkbara f&rklaringar till bristen

pad "egentligt" beslutsfattande. P& det hir stadiet kan

jag endast redog8ra £fOr den uppfattning som jag successivt

bibragts under observationsveckan.

Formellt, och &dven reellt, har CN stora m&jligheter
att fatta beslut i traditionell bemdrkelse. I samtliga
beslutsepisoder som beskrivits, eventuellt med undantag
f6r de tvéa stdrre investerings&rendena (kOp av aktiepost
i Sydgross och lagerlokalisering), hade CN ensam eller i
enkelt samrdd med ansvarig funktionschef kunnat avgdra
drendet. Detta dr emellertid ett konstaterande av begrédnsad
praktisk relevans. Arbetet i fOretaget - n&r det studeras
ur foretagsledarperspektiv - forefaller utfbras under helt
andra fOrutsdttningar.
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I de situationer som observerades "vaxte" eller "vdrkte"
beslut fram gradvis snarare &dn "fattades". Faststdllandet
var 1 flertalet fall en formalitet. Beslutsprocesserna
karaktdriserades frdmst av interaktion mellan CN, funk-
tionscheferna och i f8rekommande fall direkt berdrda an-
stdllda omvdxlande med intervaller fO6r informationsin-
samling. Interaktionen hade ibland ndrmast karaktdr av
konfrontation och deltagarnas beslutsmdl var inte alltid
vare sig uttalat eller gemensamt. #Andd férefdll s&rskilt
CN stréva efter beslut som, fdrutom att i ndgon bemdrkelse
vara "bra" fOr fdretaget, ocksd hade hdg acceptans och som
de berdrda k&nde sig delaktiga 1i.

CNs inverkan pa beslutsprocesserna utmidrktes ocksd av
strdvan efter perspektivfdrskjutning - fran funktions-
chefernas i huvudsak avdelningsorienterade syns&tt och andra
anstdlldas mer arbetscentrerade inriktning mot ett inte-
grerat och Overgripande perspektiv. Detta kan ses som en
naturligt £61jd bl a av den forhé&llandevis 1l&ngt drivna
decentraliseringen, som i sin tur sammanhdnger med verk-
samhetsbredd och specialisering.

CNs inflytande p& strategiska beslutsprocesser i foére-
taget dr till stor del fdrknippat med hans fdrmdga att
initiera och &vervaka fo&rdndringsprojekt. Formen for detta
6verensstédmmer emellertid inte med Mintzbergs (1973) tidig-
are atergivna teori om delegering, auktorisation och kon-
troll. I langt hdgre grad &r CNs inflytande baserat pa
skapandet av acceptans och delaktighet. CN f&drefaller dess-
utom att dela ansvaret for ford&ndringsinitiativ och alter-
nativgenerering med funktionscheferna. Mina observationer
ger inte ndgra beldgg for i vilken utstrickning ett lik-
artat forhdllande &aterfinns mellan funktionscheferna och
deras medarbetare.

DN's beslutsinflytande (Verkstadsfbretaget)

DNs medvetna och observerbara inflytande pa& beslutsf&r-
loppen i Verkstadsforetaget inskré&nkte sig under studie-
veckan till ett relativt f&tal av verksamhetens olika

delar bé&de i form av produktionsomrdden och funktionella
avdelningar. Inriktningen dikterades Overvédgande av DNs
uppfattning om fdrhdllandet pd enskilda marknader och order-
ingadngen pa skilda produktgrupper. Ett &verslag Over
aktiviteternas huvudsyfte visar att DNs strdvan att péaverka
beslut i hdgre grad riktade sig utanfér foretaget (kunder,
agenter, leverantOrer, koncernledningen) &n mot befatt-
ningshavare eller férhallanden i Verkstadsfdretaget.

Under observationsveckan pagick alldeles tydligt ut-
vecklingsprojekt och fdrédndringsarbete som DN l&mnade helt
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i fred - och t o m aktivt undvek n&r de kom pd tal - trots
att han insag att m&jligheterna till reellt inflytande i
huvudsak skulle vara fdrsuttna ndr det togs upp till for-
mell behandling.

DN gav sjdlv tvad skdl till detta agerande: 1) for-
troende fO6r medarbetarna och 2) tidsbrist.

1. DNs uppfattning &r att hans vdsentliga chans att pa-
verka fdrdndringsprojekt finns pd det stadium da
initiativ godk&nns och direktiv utformas. "Sen far
man lita pd att dom som Jjobbar med det gdr det béasta
mdjliga .... har man inte jobbat konkret kan man
inte beddma vad som missats". DN &dr medveten om
att detta sdtt att paverka fdridndringar stédller stora
krav pd fdérutseende, eftersom det i initialskedet av
ett projekt alltid finns andra frdgor som &r mer
akuta. Han medger ocksd att han g&r undantag fran
detta sdtt att utdva inflytande.

2. Tidsknapphet &r ett pétagligt inslag i DNs arbets-
situation. Verksamheten &r sammansatt och omfatt-
ande. Produkterna &dr komplicerade och i en rad av-
seenden ostandardiserade. Affédrstransaktionerna
gdller ofta stora belopp, lénga kontraktstider och av-
l4gsna exportmarknader med en djungel av speciella
krav och restriktioner. Den tid som fordras £f6r att
sdtta sig in i ett drende och f&lja dess utveckling
dr ddrfor forhallandevis ladng. Jag observerade med-
arbetarreaktioner som antyder att DN forvdntas ha
detaljerad sakkunskap innan han uttrycker en upp-
fattning i ndgon fréaga.

DN tycktes sdledes begridnsa sitt direkta beslutsin-
flytande till aktuella och strategiskt viktiga fréagor.
Mer langsiktig och framférhdllande paverkan verkade frémst
ske i form av initiativ och utformning av riktlinjer for
férdndringsprojekt.

EN's beslutsinflytande (Koncernen)

En redogdrelse for ENs aktivitetsm&nster under observations-
veckan och de redovisade aktivitetsexemplen kan bara ge
mycket vaga antydningar om omrd&de, grad och art i ENs in-
verkan péa beslutsprocesser i Koncernen. Kanske bidrar

ocksd den valda analysmetoden och det beskrivningssédtt Jag
anvdnt i observationsredogdrelsen till att spegla inflytan-
dets sken mer &n dess verklighet.

Faststdllande av beslut, d v s den aktivitet som tradi-
tionellt karaktdriseras som beslutsfattande, fdrefaller inte
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vara ett dominerande, eller ens reellt, inslag i ENs
arbetsaktiviteter utan snarare en formsak. Observationer-
na ger inte direkt underlag f&r detta pdstdende - vad som
observerats kan bdttre betecknas som berednings- och f&r-
ankringsaktiviteter - men interaktionernas och agerandets
karaktdr tyder pa komplicerade utvecklingsférlopp snarare
dn avgrédnsade och ordnade steg. Med en vanlig tredelning
av beslutsprocessen i faserna initiering, alternativut-
formning och val kan man sdga att valet, d v s fattandet
av beslut, 4r en integrerad del av initiering och alterna-
tivutformning. BeslutsavgOrandet &dr ouppl&sligen fodrenat
med formuleringen av beslutsfrdgan och utformningen av
handlingsalternativen.

Paradoxalt nog kan man argumentera for att detta f£&r-

hallande ger EN p& samma gdng stora och smd m&jligheter

att inverka pa beslut. Stora m&jligheter i den bemdrk-
elsen att han genom position och personliga egenskaper

har dominerande access till f&retagens informationsappa-
rater och till personliga kontakter i och utom f&retaget.

Smé& m&jligheter ddrfdr att designuppgifterna - som ocksé
innehdller den avg®drande utvidrderingsfasen - till &ver-
vdgande del maste delegeras och spridas pd mdnga medarbetare.

Diskussion

Mina karaktdristiker av de studerade f&retagsledarnas be-
slutsinflytande &r mycket olika. Detta &r inte ovantat,
eftersom de redovisade fallen i fdregdende kapital endast
h&dlls samman av att en observat®dr, med stdd av ett formu-
lerat tillv&dgagdngssdtt, beskriver foretagsledaraktiviteter
ur beslutsperspektiv. Karaktdristikerna har utformats pa
grundval av observationsinnehdllet. De aspekter som gdr
sig gdllande i ett sddant material kan knappast f?{véntas
falla inom likartade eller jé&mfdrbara kategorier. Detta
dr naturligtvis ett vanligt problem i observationsstudier
som inte bygger pd standardiserad registrering av data.
Det dr t ex inte svart att upptdcka att de tre sjukhus-
direktdrerna i studien av Hodgson, Levinson och Zaleznik
(1965) tilldelades roller i ledningskonstellationen som
var avhdngiga av i vilka situationer de observerats, trots
att observationsbeskrivning och analys &r relativt samman-
vdvd.

Om man emellertid tar mina karaktéristiker "at their
face value" pekar de pa ndgra inslag eller tendenser i de

(D]
Hade jag diremot pad forhand definierat ett antal kategorier for

aktiviteter och beslutsinflytande hade sannolikt observationerna
fr&n de fem fallen i l8ngt hdgre grad upptrdtt i enhetliga skepnader.
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studerade fdretagsledarnas inflytandesituation. 1Ingen av
dessa representerar nagot egentligt avsteg frén vad som
tidigare varit k&nt - tvdrtom maste de som "operativ in-
sikt" betraktas som relativt triviala - men jag har, som
jag tidigare redovisat (kap 3) i litteraturen inte funnit
nigra empiriska beldgg fran systematiska studier eller
nagon diskussion i dessa termer1) .

- Bara AN i S&gen har en reell mdjlighet att genom
sina aktiviteter i detalj p&verka och kontrollera
det 1l8pande arbetet i fdretaget. Detta sammanhénger
i forsta hand med att Sagen har £4 anstdllda samt
en ensartad och relativt okomplicerad produktion.
{Det nya hyvleriet, beldget ca 4 km fré&n Sagen,
kommer dock troligen att minska denna mdjlighet.)

- Foretagsledarnas inflytande p& beslutsprocesserna i
de dvriga fyra fOretagen utdvas i fSrsta hand genom
rdtten och skyldigheten att ta vissa initiativ (och
undvika andra) samt genom rdtten att krdva redovisning
(av situation, resultat, uppfattning m m) fré&n en-
skilda befattningshavare. Foretagsledarnas m&jlig-
het att ta initiativ, och konsekvenserna av deras
initiativ och &sikter, fOrstidrks av medarbetarnas £for-
vantningar. Samtidigt skapar emellertid medarbetar-
nas instdllning till vad som &dr fdretagsledarnas upp-
gifter en "delegering uppdt" som i viss utstrdckning
blockerar fdretagsledarnas méjligheter till egna
initiativ.

- Foretagsledarnas inflytande legitimeras av deras posi-
tion. FOretagsledarna i de tre familjefdretagen ut-
6var inflytande i kraft av personligt dgande och sldkt-
skap med fdretagens grundare. DN och EN far mer av
sitt inflytande legitimerat av personliga egenskaper
dn 6vriga. Gemensamt fdr dem alla dr att de ocksa
legitimerar sitt inflytande pa de fortl8pande besluts-
processerna i fOretagen genom att visa kompetens. Det
mest framtrddande inslaget i denna kompetens &dr kun-
skap om, och fdrmadgan att fran tid till annan kunna
hantera, viktiga delar av foretagens omvdrld (markna-
der, g?nder, leverantdrer, konkurrenter, myndigheter
m £1)<),

Trots pdstdendeformen #r detta naturligtvis bara inslag eller
tendenser som jag tycker att karaktdristikerna pekar pad och sam-
band som fdérefaller rimliga med denna utgangspunkt. I formule-
ringen har jag bara velat undvika en trdttsam upprepning av
dessa inskrdnkningar och férbehdll.

2) Inte mindre dn fem av Mintzbergs tio chefsroller har skapande,

vidmakthallande och utdvande av denna kompetens som huvudinslag
- "liaison, monitor, disseminator, spokesman, negotiator'.
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- Foretagsledarna (utom AN} utdvar sitt inflytande
minst lika mycket genom att paverka medarbetarna
(uppfattning, insikt, vdrdering) som genom att p&-
verka sjdlva beslutsfdrloppen (stdllningstaganden,
ingrepp). FOretagsledare verkar sdledes genom sina
medarbetare inte bara med avseende pd arbetsutfdrande
utan ocksa ndr det gidller inflytande.

- Forekomsten av enhetschefer och specialister i fore-
tagen skapar komplicerade berocendefdrhdllanden som
leder till spridning av fOretagsledares potentiella
inflytande.

- Tid dr bade "formen" och "priset" f&dr fbretagsledares
inflytande i den 10pande verksamheten. Positionen
som s&dan garanterar inte ndgot inflytande av detta
slag utan skapar tvdrtom en viss avskdrmning som
médste brytas genom en aktiv strdvan att delta och
mycket tid. Tid f6r att lyssna pa vad medarbetarna
sdger och inte sdger, tid for att hitta det som &r
relevant i berg av skriftlig information, tid for
att vara med, tid for att finnas till hands, tid £fo6r
att diskutera och férklara, tid for att begrunda, tid
f6r att rycka in och stdlla upp, tid fo6r att vara fore-
tagsledare.

Det finns fler inslag eller tendenser av den hdr typen
som med lite god vilja kan "utvinnas" ur mina karaktdristiker
av fdretagsledarnas beslutsinflytande. Sadana tendenser
kommer emellertid att prédglas av en viss "ndrsynthet" eller
aktivitetsfixering, eftersom de grundas pa vad jag sett
foretagsledare gdra. FoOretagsledarnas indirekta inflytande
- smittoeffekten av att medarbetarna vet vad som "behagar"”
VD - kan t ex pd ett dramatiskt s&dtt fordndra de inflytande-
tendenser jag formulerat. Men jag har bara observerat fore-
tagsledare. Medarbetarnas medvetna eller omedvetna anpass-
ningar har fallit utanfdr min observationsuppgift.

Likasa &dr uppenbarligen perspektivet mycket kort i de
hdr tendenserna. De tar inte ndgon egentlig hdnsyn till in-
verkan av tradition eller den langsiktiga sedmimentering1)
som mycket av det faktiska inflytandet som utdvas i féretag
formodligen vilar pé&.

Tendenserna dr m a o tids— och sammanhangsmdssigt 1&s-
ryckta och ddrigenom inte tillrdckligt situationsspecifika
foér att ge annat &n en mycket partiell antydan om f&rut-
sdttningarna f6r dessa fem fdOretagsledares beslutsinflytande.

1)
For en diskussion av t ex organisatoriska sediment och deras effekter
se Danielsson (1977 sid 10-11) och betrdffande rutin- och systemav-
lagringar Sjdstrand (1979 sid 86).
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Atminstone till en del hade jag emellertid insett att
detta resultat var oundvikligt redan n&r jag inledde observa-
tionsstudierna. Jag arbetade d&rfdr tidigt med en analys
av sadana inslag i de beslutsférlopp som jag i varje fall
observerat delar av, som jag uppfattade som sdrskilt viktiga
f6r foretagens fortbestand i nuvarande former1) . Jag har
kallat dessa aspekter for"kritiska moment". Analysen som
f8ljer nedan dr saledes ett forsdk att - fortfarande uti-
fran mina observationer - vidga perspektivet till att om-
fatta foretagsledarinflytandets roll i fdretagens besluts-
processer.

"KRITISKA MOMENT" I BESLUTSFORLOPPEN

I de studerade foretagsledarsituationerna kan vissa moment
i beslutsfdrloppen betecknas som "kritiska", i den bemdrk-
elsen att fullfdljande av fOretagens affdrsidé med nu-
varande organisation och marknadsfdrhallanden enligt min
beddmning fdrefaller beroende av speciella beslutsfdrut-
sdttningar. Min avsikt dr hdr att ta upp nagra av dessa
kritiska moment f&r att illustrera en analysansats som gor
det m8jligt att bdrja formulera eventuella konsekvenser av
olika fordndringar i f6retag och omvdrld p& betingelserna
f6r fdretagsledning. Jag bdrjar med att diskutera néagra
forhdllanden som dr gemensamma for de studerade foretags-
ledarna, &dven om de tar sig olika uttryck. Dédrefter be-
handlas de viktiga sdrdrag som jag anser kdnnetecknar be-
slutssituationerna.

Gemensamma foérh&llanden

Vad som kanske mer dn ndgot annat utmirker féretagsledares besluts-
inflytande dr organisationsperspektivet

For fdretagsledaren - och egentligen bara f&r honom - &r
foretaget som helhet den omedelbart relevanta resultats-
och verksamhetsenheten. Alla andra befattningshavare
relaterar primdrt sin organisationstillhdrighet och sin
arbetsinsats till en avdelning eller funktion, ett expert-
omride eller arbetsmoment?2). Foretagsledaren blir i kraft

& Jag har dérigenom inte tagit stdllning till i vilken utstridckning
dessa former #r viktiga eller Onskvidrda att bevara utan betraktar
dem som en forutsdttning for analysen.

2) Jfr Sjéstrand (1979, sid 76 ff) som bl a diskuterar konsekvenser

av tillhdrighet i termer av "seende" och "filtrering".
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av det Overgripande synsdtt som dr fdrbundet med hans
position ansvarig f8r integration och m&lsamverkan p&
foretagsnivd. Han blir ocksd den som i fdrsta hand an-
svarar f6r att den féretagsinterna och specialiserade
verksamheten f&rs ut till omvdrlden och omsdtts i ett

ekonomiskt resultat. S& langt strdcker sig atminstone
den konventionella visdomen. (Se tex Drucker, 1966, sid
166 f£f.)

De fem studerade fdretagsledarna uppfyller - fast
med olika "helheter™ och i olika utstrdckning - fdrut-
sdgelsen om helhetsperspektiv, att doma av de redovisade
aktiviteterna under observationstiden. Integration och
fokusering pa fdretagsresultat férefaller ockséa vara
viktiga besténdsdelar i deras beslutspdverkan. Situa-
tionerna i vilka de hdvdar sin uppfattning om vad som
gagnar hela fdretaget - i motsats till vad som &r for-
manligt ur nagon funktionsaspekt - skiljer sig emeller-
tid i viktiga avseenden.

ANs fdretagsledarsituation inkluderar handldggning
av samtliga "funktionsomraden". Hans aktiviteter tyder
t o m pad att funktionsaspekter stdndigt behandlas i sitt
foéretagssammanhang. Integrations- och helhetsstrdvanden
dr darfdr forhallandevis enkla att uppfylla i AB Sagen.
En svarighet ligger i stdllet i att hela f&retagets in-
formations- och erfarenhetsunderlag dr samlat hos AN,
merparten odokumenterat.

BNs situation i ROrfdoretaget dr pa ett liknande sdtt
prdglad av handl&ggning, &ven om han kunnat avlasta sig
mer av rutinuppgifterna. Fdretagsperspektivet hdvdas t ex
av BN vid kalkylering for stdrre anbud, vid lokaliserings-
och expansionsdvervidganden enligt egen uppgift. Styrelsens
sammansdttning gbr den till ett viktigt samordningsforum,
sdrskilt med tanke p& de relativt sj&dlvstdndiga plats-
kontoren.

Som redan tidigare anmidrkts, fungerar CN i Parti &
Detalj daremot bl a som samordnare, 1 egentlig bemdrkelse,
av funktionschefernas i huvudsak avdelningscentrerade
agerande. Detta d4r en nddvéndig foljd av relativt langt
driven decentralisering som i sin tur sammanhdnger med
verksamhetsbredd och specialisering.

VerkstadsfOretagets heterogena produktion i kombina-
tion med delvis gemensam produktionsutrustning och specia-
listkar nddvéndiggdr betoning av helhetsperspektiv och
integration f&r DN. Jag fick emellertid uppfattningen
att mycket av dessa anstrdngningar bara ndr till verk-
stadsomradets staket. Avdelningarnas marknadsfunktioner
dr separata i hagn av produkternas olikheter.

Koncernen méste betecknas som en relativt artificiell
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juridiskt och finansiellt betingad helhet, som i sin tur
bestdr av ett antal fdretagshelheter med varierande verk-
samhetsinriktning. ENs helhetsperspektiv forefaller ddr-
fo6r i hégre grad dn for de 6vriga fdretagsledarna vara

en fraga om att balansera fdretagshelheternas resursbehov
och langsiktiga utveckling mot koncernhelhetens avkast-
ningskrav och l&ngsiktiga stabilitet.

Det finns kanske sk&l att framhalla att jag inte
sagt n&got om hur "vdl" studiens fdretagsledare lyckas i
sitt uppsdt att driva "fdretagets" eller "foretagsled-
ningens" intressen, eller hur detta gar till. Mycket
talar fO8r att ett vanligt tillvdgagangssdtt dven hdr &r
vad Simon (1945) betecknar som "sequential attention to
goals"™. Vad jag i stdllet hdvdat &r att foretagsledare
i sina aktiviteter betonar fdretagsperspektivet - framst
darfdr att foretaget representerar det relevanta identi-
fikationsomrédet for fdretagsledare pa samma sidtt som
funktionen, avdelningen eller arbetsuppgiften fdr dvriga
befattningshavare.

Beslutsférloppen pd ledningsnivd < de fem féretagen dr i stor
utstrickning sammanvdvda och bildar komplexa ménster

Detta forhallande sammanhdnger bl a med det Overgripande
foretagsperspektivet. Beslutsindelning och aktivitets-
beskrivning dr alltid, som redan framh&llits, relativt
godtycklig och motiverad frdmst av redovisnings- och
observationstekniska aspekter. S&drskilt studiens be-
gransning att inte omfatta "hela" beslutsfdrlopp, utan
endast fragment inom en viss tidsram och inriktade pa& en
viss person, gOr det inte mdjligt eller i varje fall inte
meningsfullt att ha ndgon uppfattning om slaget av sam-
band och paverkan mellan beslutsfdrlopp. Det gir emeller-
tid att utld@sa ur episodbeskrivningen att beslutsaktivi-
teter inte kan formuleras i omrddestermer, eller i varje
fall inte kan stanna vid en sddan formulering. Besluts-
processerna kan snarare beskrivas som mangdimensionella
kraftfdlt d&r olika &tgdrder inverkar pé& varandra (jfr
Westerlund, 1952, sid 60), men d&r en enskild &tgdrds
inverkan dr svar att isolera.

For mig utgdr beslutsfdrloppens komplexitet och Omse-
sidiga beroende ett kritiskt moment i den bemdrkelsen att
vissa beslutsaspekter inte kan frigdras fran sitt samman-
hang eller inordnas i sdrskilda beslutsformer utan till
st8rsta delen okdnda konsekvenser f8r helheten.

I S&gen dr t ex verksamhetscykeln ravaruinkdp - be-
arbetning - £86rsdljning, med restriktioner i form av in-
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vesteringar, arbetskraftstillgdng m m, det egentliga om
ocksd svarbeddmbara beslutsomrddet. I Parti & Detalj
innebdr verksamhetens spridning och uppdelning pd afférs-
idéer ytterligare komplikationer i form av prioriterings-
och fdrdelningsbeslut. I Koncernen medfdr omfattningen
och det utstrickta tidsperspektivet bl a vid beslut om
marknadsinriktning och produktutveckling, Overvdganden
och problemldsning inom flertalet beslutsomradden.

Affarsinriktning dominerar de studerade foretagsledarnas initiativ
och beslut

Detta innebdr att lOnsamhetskrav och marknadsf&rhdllanden
ges stort utrymme och fdrefaller ha avgdrande inflytande
i diskussioner av m&l och handlingsalternativ. Fdretags-
ledarna utnyttjar sin beddmning av ett f8rslags affédrs-
inriktning som mattstock och argument. Andra villkor
maste naturligtvis ocksd uppfyllas och kan ta &verhand,
sdrskilt i "fdretagsinterna" frdgor. Men dven om strdvan
efter ldnsamhet och marknadskoppling inte kan hdvdas 1
varje beslut dr huvudintrycket &nd& att den orienteringen
reglerar fodretagsledarnas beslutsinflytande. Affdrsin-
riktning blir pd detta sdtt ocksa den dominerande restrik-
tionen i fdretagsledarnas initiativtagande och besluts-
paverkan.

I fOretagen - utom mojligen i S&gen - finns f6r varje
beslut olika uppfattningar om vilket alternativ som bdst
tillfredsstdller affdrsinriktningen. O0Ofta gir det inte
ens i1 efterhand att avgdra vilken uppfattning som var

"riktig". FOr det enskilda fOretaget &dr det emellertid
i forsta hand av avgdrande betydelse att affdrsinrikt-
ningen hdvdas. Endast under den forutsdttningen kan man

diskutera om den hdvdas pa bdsta sdtt.

Ett forhdllande som dr gemensamt fér AN, BN och CN dr dgarintresset
1 respektive foretag

AN &dger ensam AB Sagen. BN och CN har betydande &dgarin-
tressen i ROrforetaget respektive Parti & Detalj. ZAven
om det naturligtvis dr svart att peka pd enskilda aktivi-
teter dir &dgarintresset gdr sig gdllande, fdrefaller det
troligt att denna faktor kan paverka, och i ndgon mén
styra, foretagsledares agerande i beslutssituationer.

ANs privatekonomi dr t ex starkt kopplad till fdretagets,
vilket innebdr att utfallet av det senaste arets omfatt-
ande investeringar i AB Sigen far pitagliga féljder for
ANs ekonomiska situation.
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Sdrdrag

De kritiska moment som sdrskilt kdnnetecknar beslutssituationer
1 Sagen dr krav pd snabbhet i inkdps— och férsdljningsavgéranden
och dirtill kopplad flexibilitet i den féretagsinterna verksam—
heten

Kraven pa& beslutssnabbhet sammanhinger med de smd kdp-
sdgverkens situation b&de p& inkdps- och f8rsiljnings-
marknader. Konkurrensen om skogsrivara &r hard. An-
budsgivning pd rotposter &r fdrenad med ett omfattande
beddmnings- och ber&kningsarbete. For att i mdjligaste
mé&n forsdkra sig om tillricklig rdvaruingé&ng mdste anbud
pa& ett stort antal utbjudna rotposter limnas. Dessutom
dr det nddvéndigt att komplettera rdvarusortimentet pd
marknaden f&r f&rdigavverkat eller blockreducerat timmer.

P4 f8rsdljningssidan beror S&gens konkurrensfdrmiga
i stor utstrédckning pd m&jligheterna att med kort varsel
kunna tillfredsstdlla Onskemdl utanfdr standardsorti-
mentet, 1 mindre kvantiteter eller f&rknippade med andra
villkor som g8r dem oldnsamma f&r de stdrre foretagen i
branschen. FOrsdljningsbeslut maste ofta fattas omedel-
bart. Avsdttningsfdrmidgan och méjligheten att fatta av-
sdttningsbeslut forutsatter flexibla driftsftrhdllanden.
Produktionsarbetet mdste sdledes smidigt och med kort
varsel kunna anpassas till fo6rs&dljningssituationen, sdr-
skilt betrdffande verksamhetsslag och typ av f6rddling.

Ett annat forhdllande som pa& en gang utgdr ett
kritiskt moment och betingar beslutsférloppen i Sagen &r
koncentrationen av information till AN. Beslutsunderlaget
b&de mottas och formas av AN. Med vissa resursuppoff-
ringar skulle mycket av detta beslutsunderlag kunna spridas
till alla anstdllda och mdjligen bidra till en &kad kénsla
av delaktighet. Eftersom AN p g a den r&dande arbets-
fordelningen, svarar for alla externa kontakter skulle
detta emellertid leda till en passiv informationsgemenskap,
begrdnsad av ANs medvetna eller omedvetna f6rmdga att in-
h&mta och kanalisera information.

Spectella férutsdttningar f&r beslut skapas i Rbrforetaget dels
av anbudsférfarandet vid entreprenader, bl a krav pd samordning
av projektplanering/genomférande och samlat informationsunderlag,

bilitel

Entreprenadarbeten medfodr omfattande och koncentrerade for-
beredelser med stor framfodrhallning. Anbudsgivning dr ofta
en process av successiv anpassning till best&dllares &nske-
mal d&r bevakning av kostnadsldge, egna resurser, beldgg-
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ningssituation och i nagon man konkurrenters agerande
ingdr som restriktioner. Affirsrisk &r ett patagligt
inslag i anbud, &ven om konsekvenser &r svara att Sver-
blicka och isolera.

Projektverksamheten i ROrfdretaget innebdr att pa-
gdende arbeten befinner sig i olika faser, samtidigt
som man i planeringen rdknar med olika anbudskombina-
tioner beroende pd utfall. Mdjlighet och h&nsyn till
samordning av projektplanering och projektarbete &r dar-
f6r nédvandiga beslutsftrutsdttningar. Detta stdller i
sin tur krav pd ett anpassat beslutsunderlag och att nagon
f6rmar vdga samman informationen. BN miste fdrutom
projektkalkylen med olika marginalalternativ bl a ocksa
beakta personalsituation, fdretagsutveckling p& l&ngre
sikt &n entreprenadtiden och marknadsposition.

Servicearbete i VVS-branschen ger andra betingelser
f6r beslut. Kunden tar bara kontakt med féretaget nar
fel redan uppstatt och ibland 4r ddrfdr instdllningen
till servicefdretag relativt negativ. S&drskilt om inte
servicebehov tillfredsstdlls snabbt -och smidigt. Fram-
gangsrik serviceverksamhet bygger i h&g grad p& goda
relationer mellan fdretag och kund.

Anpassningsf&rmdga och "ndrhet" &r avgbrande besluts-
f6rutsdttningar. Mindre f&retag konkurrerar ofta fram-
gdngsrikt i servicebranscher ddrfér att deras uppbyggnad
och de anstdlldas delaktighet naturligt befordrar kund-
ndra beslut och flexibilitet. En s&dan beslutsordning
garanterar emellertid inte tillfredsstdllande ekonomiskt
resultat - utom m&jligen fdr ensamfdretagaren. ZAven hir
fordras d&drfér avvigningsbeslut pd Overgripande niva.

De kritiska moment som sdrskilt kinnetecknar beslutssituationer
i Parti & Detalj dr dels behovet av hdg acceptans bland med-
arbetarna, dele krav pd forhdllandevis ldngt driven sekretess

7 vissa frdgor N o

Acceptansbehovet f&ranleds nd&rmast av den decentrali-
serade verksamhetsformen och de skiftande fdrutsdtt-
ningarna p& olika delmarknader, som n8dvdndiggdr succes-—
siva utformnings- och anpassningsbeslut pd relativt l&g
nivd i organisationen. Sekretesskravet sammanh&nger med
den konkurrenssituation som dr betecknande f&r daglig-
varubranschen.

AB Parti & Detalj baserar sin verksamhet pd flera
affdrsidéer som utformats till s&drskilda verksamhets-
grenar men &nda innehdller symbiotiska element. Funk-
tionsomr&desbetoningen dr en f61jd av detta. Graden av
Smsesidigt berocende varierar mellan olika verksamhets-
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grenar men ocksa Sver tiden. Beslutsfdrlopp pa fdretags-—
nivd - t ex episodexemplen investering, prispolitik,
kriterier p& sdljarinsats - fdrefaller inneh&lla betydande
osdkerhetsfaktorer, dels ndr det gdller effekterna pad en
enskild verksamhetsgren, dels betrdffande konsekvenserna
for relationerna mellan olika verksamhetsgrenar. En rela-
tivt vid ram £6r konkretisering och "taktik"val l&dmnas
ddrfdr i allmd&nhet £fOr genomfdrandefasen inom en verk-
samhetsgren. FOr att vidtagna atgdrder under dessa for-
hallanden skall stdmma inb&rdes och med det &vergripande
syftet fordras bl a att beslut dr accepterade, i bemdrk-
elsen omfattade och férstddda. En viktig del i CNs be-
slutsmedverkan dterfinns ddrfdr i fbrsdken att skapa
acceptans hos funktionschefer eller andra direkt berdrda.

I vissa fragor kan fdrmdgan att begrdnsa kinnedom
om pagdende beslutsprocesser till fdretaget vara ett
kritiskt moment. Vanligen dr denna aspekt starkt tids-
bunden. Det kan g&lla lokalisering av en detaljhandels-
enhet d&dr konkurrenssituation betr&d&ffande ldge och eko-
nomiska fOrutsdttningar ofta dr direkt beroende av in-
formationens spridning. Det kan ocksd gdlla lansering
av en ny eller modifierad produkt eller tjdnst. Att vara
forst kan medfbdra fordelar liksom att ha m&jligheten att
vdlja introduktionstidpunkt. Det férekommer ocksd att
en uttalad och i branschen vedertagen uppfattning om t ex
resultatfdrutsdttningar i olika verksamhetsgrenar minskar
konkurrensen fO8r vissa foretag. Ur foretagssynvinkel kan
det ddrfdr vara av vikt att behdlla k&nnedom om verklig
resultatutveckling och metoder att hantera olika svarig-
heter inom fOretaget. FOr CN dr det betydelsefullt att
bemdstra sekretesskraven pd ett s&tt som &dr formanligt
fOr foretaget och som inte strider mot strédvan att skapa
acceptans.

I Verkstadsforetaget sammanhinger de kritiska momenten 1 besluts—
Foriloppen sdrskilt med olikheter mellan verksamhetsgrenarna,

hog kapitalintensitet och den relativa dominansen i en liten
industriort

Verkstadsfbretagets verksamhetsgrenar rymmer stora varia-
tioner. Produkterna dr samtliga tekniskt avancerade men
skiljer sig t ex betrdffande standardiseringsgrad (fran
bestdllningsarbeten till relativt langa serier), projekt-
ledtider (fré&n ndgon ménad till flera ar), andel plats-
montering (fré&n slutjusterade 1 verkstad till huvuddelen
platsmontering). Eftersom verkstadsgrenarna i stor ut-
strdckning utnyttjar gemensam produktionsutrustning och
gemensamma specialister och serviceavdelningar &r kraven
pa samordning av tidsfdrldggning, resursfdrdelning och
kapacitetsuppbyggnad h&gt stédllda.
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Kapitalbindningen i utrustning, lager och produkter
i arbete gdr samtidigt att nyttjandegrad och genomlopps-
tider dr viktiga faktorer f&r verksamhetsresultatet. Av-
vdgningen mellan h#&nsyn till verksamhetsgrenarnas produk=-
tionsfdrutsdttningar, samordnings~ och utnyttjandebehov
samt speciella férhdllanden pé& aktuella marknader eller
konkurrenssituationen i en pagdende affdrsférhandling
innebdr d&drfér vid varje tidpunkt ett kritiskt moment
i Verkstadsfdretagets beslutsprocesser.

Verksamhetsgrenarnas inbdrdes beroende sammanh&nger
sdledes i hdg grad med produktionssituationen. Det
accentueras emellertid av den dominerande roll Verkstads-
foretaget intar i lokalsamhdllet.

I ett litet samhd@lle ddr majoriteten yrkesverksamma
delar arbetsplats dr informationsvdgarna fdrhéllandevis
direkta och den lokala medvetenheten om t ex foretagets
beldggning, orderingang och rekryteringsbehov tenderar
att vara hd8g. Detta beror naturligtvis ocksd pa de starka
beroendefdrhillanden som utvecklas mellan samhdlle och
féretag 1 en sddan situation. Spridningseffekter och
kraftigt genomslag for information skapar gynnsamma for-
utsdttningar fodr lokal opinionsbildning och attitydpaverkan.
Pataglig ortsdominans f86r fdretaget tycks d&rfdr, dtminstone
i detta- fall, vara ett kritiskt moment i beslutsprocesser-
na, i sd madtto att de utsitts f£6r mer allmdn uppmirksam-
het &ven under utrednings- eller alternativs&kningsfaser.
Detta &kar i sin tur bendgenheten fdr spekulation och
ryktesspridning.

De kritiska moment som wtmdrker beslutsférlopp EN miter 1 Koncermen
dr intimt forknippade med metaledningsproblematiken

EN dr egentligen fdretagsledare fOr andra f&retagsledare.
Koncernens omfattande verksamhet dr dels uppdelad p& pro-
dukt- och marknadsbaserade divisioner, som i stor utstrdck-
ning dr sjdlvfdrsbrjande och har fullstdndigt resultatan-
svar, dels pa fristédende dotterbolag som dr juridiska en-
heter i ABL:s mening. EN leder ddrigenom ett antal mer
eller mindre hart sammanlédnkade "fdretag i foretaget".

Rhenman (]975) har kallat en sadan funktion f&r
"metaledning"1 . Det utmdrkande f&r metaledning, som Rhen-
man ser det, &r att inflytande utdvas genom att paverka
foérutsédttningar och regler f&r beslutsfattande inte genom

D Aven Normann (1975, sid 224) nimner begreppet "metaledning",
men vidljer att anvinda uttrycket "statsmannaskap".
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att ingripa i enskilda beslut. Norman (1975) uttrycker
en liknande uppfattning genom att pdsta: "Statsmanna-
ledningen ingriper inte i sjdlva spelet utan paverkar
det endast genom att férdndra spelreglerna och spel-
planen (sid 234)". Metaledningens viktigaste redskap
f6r inflytande dr ddrfdr organisatorisk struktur och
administrativa system.

EN har inte sjdlv huvudansvar for nigon av Koncern-
ens affdrsidéer eller verksamhetsgrenar. Langt driven
decentralisering och profit-center uppdelning ger EN ut-
prdglad metaledningsfunktion. I observationsmaterialet
och i de redovisade aktivitetsexemplen finns ocksd in-
dikationer pa att EN fdrsdker 16sa sin uppgift med de
medel den normativa teorin anger. ENs direkta inflytande
pd den ldpande verksamheten i Koncernen inskr&nks d&ri-
genom till fdrutsdttningarna f8r beslutsfattande - d v s
huvudsakligen val och formulering av vdrderingskriterier,
resursallokering fradn koncernnivad och tills&ttning av
ledande befattningar ~ inom de olika enheterna. Han pa-
verkar dessutom strategiska utvecklings- och inriktnings-
fragor genom egna initiativ och ingripanden, eftersom
dessa ofta berdr flera verksamhet??mréden samtidigt eller
innebdr strukturella f&r&dndringar'’.

ENs beslutsinflytande fdr av dessa skd8l en &ver-
gripande karaktdr. Verksamhetsvillkor och arbetsf&rhdllan-
den pd olika platser och nivder i Koncernen kan d&rfér
ofta - men endast i viss utstrdckning och indirekt -~ h&r-
ledas ur beslut som EN pdverkat. Den successiva uttolk-
ning som krdvs f&r att omsdtta Overgripande beslut i kon-
kret handling gdr det samtidigt svart att isolera effek-
terna av det ursprungliga beslutet fran de del~ eller kon-
sekvensbeslut som tillkommer p& vdgen genom organisationen.

Metaledningens dilemma &r att strukturpaverkan for
att vara effektiv som styrmedel miste baseras pd relativt
detaljerad och kontinuerlig information om enskilda en-
heters faktiska villkor och utveckling och enskilda med-
arbetares beddmningar, stdllningstaganden och agerande.

It is not information of a general sort that helps a President
see personal stakes; not summaries, not surveys, not the bland
amalgams. Rather .... it is the odds and ends of tangible

detail that pieced together in his mind illuminate the under-
side of issues put before him. To help himself he must reach

Grdnsen mellan inflytande 8ver "spelregler" och inflytande pa
strategiska utvecklings— och inriktningsfrigor #r i praktiken
diffus. Mycket av ENs agerande innehdller m8jligheter f&r bigge
dessa former fdr inflytande. Distinktionen Ar dirfdr ndrmast
analytiskt betingad.

12
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out as widely as he can for every scrap of fact, opinion,
gossip, bearing on his interests and relationships as
President. He must become his own director of his own
central intelligence.

(Neustadt, 1960, sid 153-154)

For att skaffa sig denna information tvingas EN enga-
gera sig intensivt i aktuella skeenden och att i detalj
folja &tminstone ett urval beslutsfdrlopp pd enhetsniva.
Det finns d&drfdr en pataglig risk att aktiviteter som i
férsta hand syftar till att ge underlag fOr &vergripande
stdllningstaganden 6vergdr till, eller av medarbetarna
uppfattas som, direkt styrning.

De kritiska momenten i beslutsfdrloppen pd toppniva
i Koncernen sammanhdnger ddrfdr med metaledningens karak-
tdr och avvdgningen av ENs inflytande. Motivet £f0r kon-
cernsamverkan dr bl a de integrations- och utvecklings-
fordelar som en effektiv metaledning kan skapa eller at-
minstone ge fdruts&dttningar f6r. Metaledningen méaste dar-
for vara verkningsfull och relativt pataglig. Detta be-
hov maste emellertid balanseras mot de enskilda enheternas
behov av autonomi.

Diskussion

I analysansatsen "kritiska moment" fOrsOker jag egentligen
svara pa frégan: Vilken funktion fyller fdretagsledar-
inflytandet i de studerade f&retagens beslutsprocesser?
Grunden f&r mitt svar dr karaktdristiken av fOretagsledar-
nas beslutsinflytande i kapitlets fOrsta avsnitt, som i
sin tur bygger p& fallbeskrivningarna i kapitel 5. Svaret
bestdr av att jag formulerar féretagsledarinflytandets funk-
tion bade i generella och situationsspecifika moment. Av-
sikten dr att ge underlag f6r en diskussion av utformning
och konsekvenser av férdndringar i betingelserna f&6r fore-
tagsledning. "Kritiska moment" representerar siledes i
ett induktivt perspektiv en delmd&ngd av mina slutsatser
med utgdngspunkt fréan syftet i kapitel 1.

Avstdndet mellan dessa "slutsatser" och de redovisade
beslutsepisoderna dr forhallandevis stort &ven med h&nsyn
till vad som allmdnt anses gdlla induktiva ansatser

Every induction is a speculation and it guesses at a unity
which the facts present but do not strictly imply.
(Bronowski, 1958, sid 62)

The conclusions of an inductive inference are never established
absolutely, but only to some degree or other. To just what
degree depends, 1inescapably, on the premises from which it

is inferred....

(Kaplan, 1964, sid 233)



165

Jag har ocksd i de "kritiska momenten" tvingats l&mna
den avgrdnsning till fOrutsdttningar for inflytande i det
l6pande arbetet som jag gjorde i rapportens inledning.
Skdlen till detta dr dels, som jag tidigare anfdrt, att
avgrdnsningen dr konstlad och mest att betrakta som ett
sdtt att framh&dva en annan typ av beslutsinflytande &n
den som vanligen fOrknippas med f&retagsledare (strate-
giska beslut .... runda bord .... beslutsf&rsamlingar ..
.. faststdllande), dels att foretagsledarinflytandets
funktion primdrt maste f&rknippas med den dvergripande
nivan (d4ven om "vardagsinflytandet" som jag ser det &r
basen f&r det "strategiska inflytandet").

Det finns saledes flera skidl att diskutera den analys
jag hittills presenterat. En fraga som verkar befogad
dr om det sdtt som jag valt att analysera observations-
materialet p& kan utvecklas ytterligare.

Mina fem fallbeskrivningar inneh&ll en karakt&ristik
av dominerande drag i f&retagsledarnas arbetssituation,
tre av fallen innehédller ocksd& en indelning av besluts-
omraden med aktivitetsexempel, dvriga tvd innehdller i
stdllet en karaktédristik av beslutssituationen med l8sare
knutna illustrationer. Detta kapitel innehédller dels en
karaktédristik av fOretagsledarnas beslutsinflytande, med
en efterfdljande diskussion av tendenser i inflytande-
situationerna, dels en "karaktdristik" av foretagsledar-
inflytandets roll i fdretagens beslutsprocesser. Dess-
utom dr ju fallbeskrivningarna en strukturerad atergiv-
ning av ett urval av mina observationer - i form av illu-
strativa episoder - och i den bemdrkelsen en karaktdristik
av observationsmaterialet. Totalt saledes fem mer eller
mindre 6verlagrade och successiva karaktdristiker.

Simultana eller successiva karaktdristiker med olika
perspektiv (observationer, arbetssituation, beslutsomrade/
beslutssituation, beslutsinflytande, roll i beslutsproces-
ser) dr saledes den form jag utnyttjat fdr att aterge,
reducera och analysera mitt observationsmaterial.

Mina karakt&dristiker innehdller betydande os&dkerhets-
moment. Till en del &dr detta ett resultat av val och be-
grédnsningar som jag gjorde i formuleringen av studiens
syfte. Mer fundamentalt beror emellertid svarigheten att
"dra slutsatser" pd att ndr intryck av fdretagsledares
inflytande pa beslut lyfts ur sitt fulla sammanhang leder
detta ofr&nkomligen till f&rvringningar. Som tidigare pa-
pekats innebdr de processer som dr fbrenade med observation,
urval och beskrivning av fdretagsledaraktiviteter en radi-
kal abstraktion i fdrhé&llande till faktiska skeenden, ocksa
utan att olika upplevelsedimensioner introduceras. Fall-
beskrivningarna innehdller dirfdr ett antal "skevheter",
bédde i den meningen att andra observatdrer troligen hade
formulerat andra beskrivningar och genom att beskrivning i



166

sig leder till f&rvrdngning. Sammanfattande analys i form
av karaktdristiker med utgadngspunkt fran observationsbe-
skrivningen kan i sin tur betraktas som en abstraktion

pd andra nivaen och ddrmed en ytterligare dkning av av-
standet till faktiska fdrhé&llanden.

Blumer (1969) uttrycker problemet mycket klart pa
fdljande satt

The prevailing disposition and practice is to allow the theory,
the model, the concept, the technique, and the scientific proto-
col to coerce the research and thus to bend the resulting ana-
lytical depictions of the empirical world to suit their form.
(sid 34)

Mitt svar pd frédgan: Vad har jag gjort for att astad-
komma dessa resultat? (beskrivningar och karaktédristiker)
dr darfdr att jag i studien som helhet introducerat en
ovanligt stor dos av min egen fdrmiga (eller ofdrmaga) att
uppfatta, aterge och abstrahera.

Det konventionella sdttet att gdra l&saren uppmdrk-
sam pa graden och konsekvenserna av denna subjektivitet -
eller atminstone att skyla den en smula och finna ursdkter
f6r den - dr att diskutera tillvigagingssdttet i studien
i termer av reliabilitet och validitet, precision och
"bias™". (FOr en diskussion av observationsstudier i dessa
termer se t ex Becker (1958) och Weick (1968).)

Jag vill emellertid istdllet pr&va andra analysmdnster
dn det jag induktivt utvecklat ur det strukturerade ob-
servationsférfarandet och atergett i detta och f&regdende
kapitel. Hittills har den strukturerade delen av mina
observationsdata (vdnstra sidan i observationsprotokollen)
bara utnyttjats marginellt. Genom att applicera analys-
ménster fran andra studier av f&retagsledaraktiviteter
skulle dessa strukturerade data kunna avvinnas ytterligare
en del av sitt informationsinneh&ll. Detta skulle inne-
bdra en omorientering mot bilden och betydelsen av de
studerade fdretagsledarnas aktiviteter. Samtidigt skulle
en sadan applikation kunna demonstrera nagot av "tolk-
ningsutrymmet"” i mitt observationsmaterial och indikera
hur mycket eller litet av mina inflytandekaraktéristiker
som kan skOnjas om aktivitetsdominerade analysmdénster an-
vdnds. Det senast n&mnda inslaget &r viktigast eftersom
jag i hela min uppldggning betonat just sambandet mellan
aktiviteter och fdrutsdttningar f&r inflytande.

Jag har kallat det forsdk med alternativa analys-
ménster - som genomfdrs i kapitel 7 - "rasteranalys".
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7 RASTERANALYS

Alla dessa termer som vi rdr oss med -~ vad dr de egentligen?
Ordmdnster, varmed vi rutar in vdra férnimmelser, ett galler
mellan oss och tillvaron, ett ndtverk av Kontraster och kate—
gorier for vdra upplevelser och synpunkter, ett raster for
vdra klichéer och ett medel for vdr illusion.

(Karl-Ragnar Gierow i en uppsats om Pirandello)

I detta kapitel skall jag mer ingdende &n i kapitel 3 be-
skriva nagra av de sdtt att analysera chefsaktiviteter som
utvecklats av andra forskare. Jag skall d&drefter applicera
dessa analysménster p& det empiriska materialet fran min
observationsstudie. Ett sadant férfaringssidtt anser jag
bade kan bidra till att f8rdjupa framstdllningen av de
observerade foretagsledaraktiviteterna och ge en relativt
nyanserad uppfattning om betoning i och konsekvenser av
nédgra framtraddande fdrfattares aktivitetsredovisningar.

Jag behandlar tre sadana redovisningar: Carlson (1951),
Stewart (1976) och Mintzberg (1968, 1973). Det finns flera
skdl att v&dlja just dessa tre., Samtliga har i nagon grad
utnyttjat observationsmetodik, i vid bemdrkelse, f&r att
samla in data. (M6jligheten att t ex vdlja Maccoby, 1975
bortfaller, eftersom han inte uppfyller detta kriterium.)
Samtliga har relativt utfdrligt och systematiskt redogjort
£8r hur de klassificerat och tolkat sina observationer,
vilket gdr det mdjligt f6r mig att atminstone i stora delar
applicera deras analysmdnster pa min empiri. (Jag kan inte
vdlija, t ex Dalton, 1959 och Hodgson et al, 1965 eftersom
de inte uppfyller detta kriterium.)

Carlsons studie &r en tidig och skolbildande likhets-
ansats, d v s Carlson sdkte i f&rsta hand efter dominerande
och generellt giltiga inslag i foretagsledares aktivitets-
ménster snarare dn skillnader i aktivitetsmdnster mellan de
féretagsledare han studerade. Mintzbergs studie dr en sen
likhetsansats, medan Stewarts unders®kning i forsta hand tar
fasta pd sdrskiljande inslag i olika chefsbefattningar och
ddrfor kan betecknas som en olikhetsansats.
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Carlsons studie &r dessutom ett pionj&drarbete som
stimulerat tillkomsten av, och utgjort en viktig utgangs-
punkt f6r, senare studier. Stewart &r, efter vad jag kunnat
finna, den enda forskare som presenterat mer &n en betydande
aktivitetsorienterad undersdkning av chefsarbete, och Mintz-
bergs rolluppsdttning har fatt en relativt bred spridning
som underlag for diskussioner i svensk chefsutbildning.

Begreppet "raster" &dr centralt i min beskrivning, appli-
cering och analys av dessa aktivitetsredovisningar. Raster
betyder i detta sammanhang ett antal aktivitetsdimensioner
och de sdtt som en forskare utnyttjar £6r att mdta, klassi-
ficera, presentera och tolka dessa. Med begreppet raster
vill jag fortydliga den problemrepresentation och det till-
vdgagangssdtt som de valda aktivitetsredovisningarna fdrmed-
lar.

I perceptionslitteraturen - se t ex Asch (1952), Michotte
(1963) och Hasdorf et al (1970) - framhdlls allmidnt fore-
komsten av olika "rutménster", inte minst sprékliga, for
registrering, transformation och tolkande av intryck. I
empirisk forskning dr det nddvandigt f6r forskaren att at-
minstone till en del formulera det medvetet utnyttjade rut-
ménstrets bestdndsdelar och egenskaper. Ofta inskrdnker
forskaren sin formulering till att g&lla de delar av rut-
ménstret ddr observationer eller andra empiriska data &r
kvantifierbara och f&érhdllandevis 1&dtt tillg&dngliga. I
bearbetningar och analys av data upprdtthdller forskaren
vanligen en strikt &verensstédmmelse med den tidigare formu-
leringen, medan ddremot diskussion och slutsatser av resul-
taten inte s&dllan "fargas" av de delar av rutmdnstret som
forskaren inte kunnat eller velat formulera, p g a omed-
vetenhet, empiriska och praktiska begrdnsningar eller av
andra skdal.

Det jag bendmner raster dr den del av rutmdnstret som
explicit formuleras, och kommer till uttryck i bearbetning
och analys av data, vid redovisning av empirisk forskning.
Innebdrden av begreppet raster dr saledes nidgot sndvare
dn "synsdtt" och samtidigt né&got vidare &n "analysmdnster".
Med raster vill jag framfdrallt betona inflytandet p& forsk-
ningsresultaten av de precisions- och operationaliserings-
krav som forskare stdlls infdr i valet av aktivitetsdimen-
sioner och klassificeringsbaser.

I min beskrivning och tolkning av de fem observerade
foretagsledarsituationerna (kap 5 och 6) bestar mitt raster
av

1. "Partiell" fOretagsbeskrivning (sdrskilt organisation
av medbestdmmande)
2. Arbetstid, medeltid per aktivitet och kontakter (tele-

fon/direkta, interna/externa)

3. Beslutsepisoder
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En av de uppenbara bristerna i min tolkning av besluts-
inflytande och kritiska moment (kap 6) &r graden av "Over-
skottsmening”, d v s de observationsdata som redovisas
"tadcker" bara en liten del av den tolkning som fdrmedlas
direkt eller antyds. Detta forhdllande dr formodligen ofrén-
komligt annat &n i extremt positivistiskt anlagd redovisning,
dven om graden av Overskottsmening/tdckning kan variera.

Min uppfattning &r emellertid att i en ansats som syftar till
att precisera forhallandet mellan aktiviteter och inflytande
méste grdnserna for denna Overskottsmening undersdkas och
tdckningen i m&jligaste madn Skas. I andra avseenden kan dédre-
mot Overskottsmening vara ett vdsentligt inslag i och till-
skott till redovisning och diskussion. Den kan t ex bidra
till o6verféring av insikter som en forskare besitter men

inte lyckats eller velat fdrankra i sitt raster. Den kan
dessutom medverka till att l&dsaren aktivt tvingas ta stdll-
ning till det innehall som fdrmedlas, bland annat genom att
knyta an till sina egna fOrest&@llningar och sin egen erfaren-
het och ddrigenom leda till "egen" t&dckning f&r eller av-
sté&ndstagande fré&n den presenterade tolkningen.

Min analys och applikation av raster i detta kapitel bodr
inte uppfattas som ett f6rsdk att utvdrdera de aktivitets-
redovisningar som tas upp. Min analys dr inte fullsté&ndig
och jag har inte efterstrédvat en inriktning som motsvarar
redovisningarnas huvudsyfte eller inneh&ll. Fdrsdket att
utnyttja ndgra formulerade raster p& mina observationsdata
har i stdllet sin tyngdpunkt i strdvan att finna en relevant
bas f6r beskrivning av aktiviteter eller att atminstone
préva nagra konsekvenser av olika aktivitetssammanstdllningar.

Kapitlet &r disponerat sd att jag f6r vart och ett av
de tre rastren fOrst ldmnar en allmédn redovisning av under-
s6kningens uppldggning, metod och innehall och d&refter
applicerar tilldmpliga delar av respektive raster pd mina
observationsdata. T direkt anknytning till dessa applika-
tioner diskuterar jag vissa m&jligheter och begrdnsningar
i enskilda rasterkomponenter och nagra konsekvenser av de
olika rastren f&r det analyserade materialet. Jag har d&dre-
mot skjutit diskussionen av rasteranalysens innebdrd till
kapitel 8.
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CARLSON (1951)

Redogdbrelse

Carlson (1951) &r den f6rsta betydande empiriska studien av
foretagsledares arbete. Bade dmnesomrddet - "fOretagsleda-
res arbetsbdrda och arbetsmetoder" -~ och den utnyttjade dag-
boksmetoden har stimulerat till efterfdljd. Burns (1954,
1957), Copeman et al (1963), Dubin och Spray (1964), Horne
och Lupton (1965), Thomason (1966, 1967), Stewart (1967,
1976), Mintzberg (1968) &r alla empiriska chefsstudier dé&r
Carlsons studie varit en viktig utgédngspunkt.

Undersdkningen vidxte fram ur arbetet inom ett fdretags-
ledarseminarium. Carlson anger sdrskilt tre sk&l

1. «... reexamination and interchange of ideas regarding the
members' own work .... (sid 16)

2. .... a definite demand in Swedish industry for better selection
and training procedures at the top executive level..(sid 16)

3. .... the question of public relations and how far the changes
in the relationships between the individual firm and the
community at large had influenced the chief executives' task.
(sid 109)

Redan tidigare hade han emellertid behandlat foéretags-
ledarproblem och kopplingen till utbildning och samhédlle
(Carlson, 1937 och 1945). Bade den personliga kontakten
med de fOretagsledare och ingick i undersdkningen och f&r-
trogenheten med &mnet kan sparas i Carlson (1951). Analys
och slutsatser gar &tminstone delvis utdver de empiriska
data som presenteras. Till en del férklarar detta ocksd
studiens popularitet och obendgenheten i senare ansatser
att behandla det oproportionerliga f6érh8llandet mellan
"underbyggnad" och diskussion/slutsats.

Carlson uttrycker syftet med studien pd fdljande sitt

The purpose of this study has been neither to develop any
normative rules as to how executives should behave, nor to
describe their '"typical or "average'" behaviour. But by
studying a series of individual cases I have hoped to find
certain common behaviour patterns and some general relation-
ships which characterize these patterns. (sid 10)

Studien omfattar nio svenska och en fransk féretags-
ledarel) och undersdkningsperioden var 24 dagar. Av an-

D Carlson sidger emellertid ".... but this report will mainly be
concerned with the Swedish cases". (sid 32)
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tydningar i texten kan man sluta sig till att studien géller
foretagsledare i stora foretag inom de dominerande branscher-
na bdde i Stockholm och &vriga landet. (Den franske fdretags-
ledaren var varuhuschef i Paris.)

Carlson utvecklade en metod som blivit flitigt utnyttjad
vid chefsstudier. Han l1lat foretagsledarna f&ra dagbok Over
sina fdrehavanden och kontrollerade deras noteringar om kon-
takter och telefonsamtal med hj&dlp av deras sekreterares
separata anteckningar. FOr varje aktivitet skulle de notera

- Tid och plats
- Kontakter (tjdnstest&dllning, person, institution)

- Kommunikationsteknik (direkta kontakter: observation,
samtal, regelbundna och speciella konferenser, telefon;
indirekta: via personer, skriftliga handlingar)

- Den behandlade fr&gans art

a) verksamhetsomrade
b) utvecklingsfrdga eller l&pande fraga
c) policyfrdga eller tilldmpningsfriga

- Atgdrd ("handl&ggning"): skaffat/systematiserat upp-
lysningar, fattat/bekrdftat/korrigerat beslut, utdelat
order, ldmnat ré&d/fdrklarat, kontrollerat/inspekterat,
verkstdllt, egen vidareutbildning.

Carlsons analys och slutsatser faller huvudsakligen
inom tre omraden

1. Arbetstid: fdrdelning/fdrldggning

2. Kommunikationsmdnster

3. Arbetsinnehall.

1. Arbetstid. Carlson analyserade fdretagsledarnas totala

"arbetsbdrda” uttryckt i tid, fo6rdelningen pd olika uppgifter
och platsen £8r arbetsutfdrande. Mest kdnda &dr kanske resul-
taten som visar hur lite tid foretagsledarna kunde arbeta
ost8rda pa sina kontor. I det exempel som redovisas hade
féretagsledaren under en "normal” arbetsdag 88 minuter till
sitt forfogande fOr ostdrt arbete, men denna tid bestod av
korta intervaller med en genomsnittsldngd av 10-15 minuter.
Bara 12 ganger under 35 dagar var han ostdrd p& sitt kontor
mer &n 22 minuter. '

All they knew was that they scarcely had time to start on a
new task or to sit down and light a cigarette before they were
interrupted by a visitor or a telephone call. (sid 73-74)

Carlson drar ocksa slutsatsen att fdretagsledarnas
arbetsbdrda "i flertalet fall &r utomordentligt tung". En
indikation pa detta dr den totala arbetsitden som under
"normala' veckodagar varierade mellan 8,5 och 11,5 timmar,



172

plus tid f6r hemarbete under helgerna. Carlson papekar att
arbetsb6rdan hindrar foretagsledare att skaffa sig breda kun-
skaper "p& det samhdlleliga och kulturella planet” och att
den st&dndiga &vertiden blir normerande f&8r de understdlldas
sdtt att arbeta. Under beteckningen "diary-complex" (sid 71)
diskuterar Carlson foretagsledarnas svadrigheter att styra
fordelningen av den egna arbetstiden.

2. Kommunikationsménster. Huvuddelen av Carlsons analys g&l-
ler foretagsledarnas kommunikationsmGnster. Han fann bl a
att foretagsledare skriver farre brev dn de mottar, att 3,5
timmar/dag var medianen f&r tid tillsammans med besdkare och
att arbetsrummens placering i viss utstridckning bestdmde vem
féretagsledaren triffade och hur ofta.

3. Arbetsinnehqll, Carlson behandlar arbetsinnehdll framst
under rubrikerna "arten av de behandlade fr&gorna" och "at-
gdrdernas art”. Framstdllningen i dessa avsnitt dr f£6rsiktig
och fdrsedd med ménga forbehdll. Carlson noterar att fore-
tagsledarna tolkade svarsalternativen for verksamhetsomréde
olika och att mdnga aktiviteter beddmdes som "fler-fdlts-
fragor".

What one executive regards as a question of development, another
may find to be a question of current operations, and there may
even be inconsistencies in the markings of the individual chief

executive during different periods .... It was much harder to
determine whether a question was of a policy character or not.
(sid 105-106)

De slutsatser Carlson presenterar 1 avsnittet &r att
produktionsfrdgor var vanligare &n organisations- och plane-
ringsfrégor, att forsdljningsfridgor vanligen definierades
som policy medan finansieringsfrégor vanligen betraktades
som tilldmpning. Med avseende pd foretagsledarnas atgdrder
sdger Carlson att studien inte gav f&rvédntade resultat ddr-
fo6r att bade begreppsapparat och redovisningsteknik "sakna-
de den nddvidndiga forfiningen”. Han drar emellertid folj-
ande slutsatser

The main problem for the chief executive in dealing with questions
brought up is to keep himself informed. Of the various headings
on one questionnaire "getting information" was used at least twice
as often as any of the others. (sid 108)

" Carlson beskrev social gruppbildning bl a genom att iaktta vilka per—
soner 1 f8retaget som tilltalade varandra med "du" respektive "ni'.
Endrade sprakvanor har gjort ett sadant angreppssitt omdjligt. De
féretagsledare jag studerade "duades" av alla medarbetare. En refe-—
rerade emellertid till sig sjidlv, t ex vid telefonsamtal som "direktdr
NN".
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S& langt &r min redogdrelse fdr Carlsons studie en
relativt utfdrlig version av de rekapitulationer som fore-
kommer i senare chefsstudier (se t ex Mintzberg, 1973).

F6r att kunna applicera Carlsons "raster" &r det emellertid
nédvandigt att trdnga djupare i hans ansats och grundldggande
antaganden.

Som tidigare nd@mnts &r Carlson en fallstudie. 1)

The results, consequently, were not averages but observational
descriptions of individual cases and analytical comparisons
between these cases. (sid 61)

Redovisningen av resultaten gdr det emellertid inte
mdjligt f6r l&saren att bilda sig en egen uppfattning om en-
skilda fall. Trots att Carlson siger: "We treated every
case individually and the analyses of the individual behaviours
were made separately" (sid 33) £6r han huvudsakligen en gene-
rell diskussion baserad pd individuella medelvdrden fOr
"normaldagar”" och med tonvikt p& gemensammma drag t ex
"time distribution during a "normal" day at the office”

(sid 63), "average daily time for working alone" (sid 72),
"chief executive contacts" (Fig 10), "question classifica-
tion chart" (Fig 11). En ytterligare fo&rsvarande faktor &r
att Carlson i sina tabeller (som utgdr den egentliga empiri-
redovisningen) presenterar hypotetiska date "but in line with
cases actually studied" (sid 81). Genom detta forfarande
blir de avvikelser fran "normal"-mdnstret som Carlson disku-
terar inte m&jliga att relatera varken till varandra eller
verksamhetens art. FOr ldsarens vidkommande dr ddrfdr ana-
lyserna av arbetstid, kontakter, kommunikationsteknik, frigor-
nas art och atgdrder att betrakta som separata.

Med kommentarer av f£&ljande karaktdr mildrar Carlson
sina generella utsagor ndgot

In the study, however, we found individual executives who spent
a considerable time out in plants and offices .... (sid 70-71)

Grad av, orsaker till, eller samband mellan avvikelser
diskuteras emellertid inte. Carlsons slutsats dr darfor
knappast fdrvanande

" Carlson anvinder begreppet "observation" i allmin bemirkelse. Det
representerar fdretagsledarens egna uppgifter, registreringar av
medarbetare i hans nidrhet och olika personers svar pa forskarens
fragor. Direkt observation av foretagsledarens aktiviteter inglr
emellertid inte.
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The comparative analysis between the various cases showed that
they had many characteristic features in common. Generally there
were obvious reasons for these similarities and the same features
could often be noticed in other Swedish firms of the same size
and organizational structure. (sid 61-62)

Lisaren ldmnas med huvudintrycket att likheter - "av
lattforklarlig orsak” - dominerar de studerade foretagsledar-
nas arbete. Sav&dl i urval som i analys och slutsatser &r
sdledes Carlsons studie en likhetsansats. Redovisning och
diskussion inom de olika delomradena b&6r ses mot bakgrund av
detta.

Applikation

Min applikation av Carlsons raster innebdr i forsta hand att
mina observationsdata ordnas och klassificeras i enlighet med
uppstdllningen i fdljande figurer i Carlsons rapport

3. FOrdelning av totala arbetstiden (Fig 3, sid 62)

4, F6érdelning av arbetstiden under veckodagar d& VD befann
sig p& huvudkontoret (Fig 4, sid 63)

5.6. F&rdelning av total tid under vilken VD arbetade ensam
pa sitt kontor, ostdrd av besdkare och telefon (Fig 5
och 6, sid 72,73)

8. Redovisning av grupptillh&righet och gruppstatus efter
tilltalsord (Fig 8)

9. VDs kontakter med understdllda vid interna kommitté-
sammantrdden (Fig 9)

10. VDs kontakter med institutioner och personer utanf&r
foretaget, samt med anstédllda vid andra tillf&llen &n
kommittésammantré&dden (Fig 10)

11. Klassificering av de fragor VD behandlat under obser-
vationsperioden (Fig 11)

Mina observationsdata m&jliggdr inte bearbetning och
redovisning i enlighet med Carlsons figurer 3. (observations-
perioden valdes med utgdngspunkt frdn att VD huvudsakligen
skulle ha sitt arbete fOrlagt till féretaget1)), 8. (tilli-
talsordet var genomgdende "du") och 9. (observationsperioden
valdes sd att VD skulle ha sd& f& formella sammantridden som
m&jligt). Eftersom mitt syfte med raster-applikationen inte
dr att jdmfdra resultaten av min analys med Carlsons beddmer
jag emellertid konsekvenserna av denna brist som relativt

D Detta gdller emellertid ocksd i viss utstrickning f8r Carlsons
studie, jfr sid 64.
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ovdsentliga. Huvuddimensionerna i Carlsons ansats -~ tidsfor-
delning, kontaktmdnster och klassificering av de behandlade
fridgorna dr enligt min mening tillrdckliga fo6r att belysa
synsdttets m&jligheter och begrdnsningar.

En avgdrande skillnad j&mf&rt med Carlsons redovisning

dr att jag i min applikation sd@rredovisar data f&r varje fore-
tagsledare och anger &tminstone branschtillh&righet (utom for
Koncernen). Presentationen av data blir ddrfdr informations-
tdtare &n i Carlsons redovisning, dven om i dvrigt samma foér-
faringssdtt utnyttjas. Jag anser att denna avvikelse frén

en strikt applicering av Carlsons raster dr motiverad i f&rsta
hand av tre skd&dl

sdger

Carlson betonar att vart och ett av de 10 fallen bearbe-
tades och analyserades separat, forst ddrefter gjordes
jdmfbrelser med riktning mot normalisering. Att redo-
visningen inte klart avspeglar detta kan tdnkas bero
bade pa anonymitetshidnsyn och fb6rs6k att kondensera
presentationen av materialet s& mycket som mdjligt.
Sdrredovisning (med branschangivelse) dr ddrfér helt

i linje med Carlsons ansats.

De tva foljande rastren - Stewart (1968, 1976) och
Mintzberg (1968, 1973) - inneh&ller inte heller genom-
férda sdrredovisningar men kan, och dr i stor utstrdack-
ning avsedda, att till&@mpas p& enskilda fall. Mitt
tillrdttaldggande i detta avseende kommer siledes pé
ett likartat s&dtt att gdlla de tre valda rastren. Det
medfdr i huvudsak att synsdtten renodlas i riktning
mot den differentiering som dr fdrknippad med min in-
riktning.

Betoningen av beskrivningsfdrlopp, d v s hur raster
vdxer fram, &r en vdsentlig del av min presentation.
Darfdr har ocksd framstdllningen som helhet givits
forloppskaraktdr. Eftersom min "intuitiva" observa-
tionsredovisning med beslutsfokus fick formen av sdr-
redovisning anser jag - &dven bortsett fran bade upp-
ldggning och observationsresultat - att utveckling av
raster och interaktionen mellan raster och fragest&dll-
ning tydligast framtrédder vid en konsekvent genomfdrd
sdrredovisning.

Om de data Carlson presenterar i sin fig 4 (Fig 7.:1)
han

The statistics shown in this diagram are hypothetical but they
correspond fairly closely to some of the actual cases. (sid 62-63)

Carlsons diskussion baserad pd8 fig 4 (och fig 3: for-

delning av totala arbetstiden under undersdkningsperioden
pd plats) gdller de exempel pd& administrativa brister som de
individuella fallen uppvisade. Han tar upp problem relaterade

till
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- verksamheten utanfdr foretaget (sdrskilt skillnaden
mellan foretagsledare i Stockholm: hdg frekvens, re-
lativt korta intervall och fOretagsledare i landsorten:
l4gre frekvens, ldngre intervall, samt behovet av orga-
nisatorisk/administrativ anpassning n8r féretagsleda-
rens "utanfdrverksamhet" Overstiger 50 procent av
arbetstiden)

- brist p& tid for inspektion och besdk i verkstdder och
pad kontor (bl a om vikten av att f&retagsledaren skaf-
far sig fdrstahandsintryck och "dagbokskomplex")

- brist p& tid f8r lidsning och reflexion (kompletterande
data, tas upp i ndsta sektion)

- den stora totala arbetsbdrdan (kulturell och social
isolering).

Analysen dr allmdnt hdllen. Genomgdende saknas pre-
ciserade referenser till de enskilda fall som avsl®jat admini-
strativa brister. Carlson anger inte vid vilken gréns ett
visst fdrhdllande (arbetstid, tid fo6r ronder m m) skall be-
traktas som problem utan ndjer sig med att diskutera effekter-
na av "for mycket" respektive "f&r litet". Inte heller tar
Carlson i det hir sammanhanget upp frdgan om i vilken grad
den funna tidsfdrdelningen kan h&nfdras till arbetssituationen
respektive fdretagsledarens preferenser eller ofdrmédga. Det
framgar implicit att vissa f&rhdllanden betraktas som i fdrsta
hand givna av positionen (stor andel verksamhet utanfdr fore-
taget och lang arbetstid) medan andra (tid f&r ronder och l&s-
ning/reflexion) diskuteras som en frdga om arbetsuppliggning
och organisation. Orsaken till denna skillnad framgdr inte.

Den procentuella fdrdelningen av arbetstiden pa plats
f86r mina observationsfall framgar av fig 7:1 (Carlsons fig 4).
F8rutom genom sdrredovisning skiljer sig presentationen frén
Carlsons ocksd genom en vidsentligt kortare undersdknings-
period som bas (5 dagar mot 18). Jag skall darfdr bara yt-
ligt berdra tidsfdrdelningen som s&dan och i stdllet ta upp
m&jligheterna att dra slutsatser pd grundval av kategorise-
ringen.

Andelen tid som tillbragts inom det egna foretaget &r
foérhallandevis konstant (cirka 80 %). Med tanke pa val av
observationsperiod skulle detta kunna tolkas sa att &ven
veckor ndr VD dr "hemma” som mest tillbringar han en femte-
del av tiden p& annan plats. Medelvdrdet f8r tid VD arbetat
ensam sjunker med stigande f®retagsstorlek, vilket fdrefaller
rimligt med tanke pd att samarbetet skall omfatta allt fler
medarbetare. Detta intryck forst&rks av att tiden for m&ten
och bes8k inom fdretaget Gkar i samma riktning. Kategorin
"lunch" omfattar tid ndr &tande eller andra inte direkt fére-
tagsrelaterade angeldgenheter i samband med mat dominerade
VDs intresse. Att kategorin inte foérekommer f£6r DN innebér
sdledes inte att han fastade under veckan, utan att mat var
en biaktivitet under p&gdende Overliggningar. Foretagsledar-
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nas agerande skiljer sig patagligt i detta avseende.

Spekulationerna &ver den funna tidsfdrdelningens inne-
bdrd kan mé&ngfaldigas. En invdndning &r naturligtvis att
undersdkningsperioden &r f&r kort fbr att ens medge en jam-
férande tolkning mellan de fem fallen. Tva mdjligheter att
avhjdlpa en sadan brist &r att 8ka materialet med observa-
tionsveckor av "liknande" karaktdr f6r samma fOretag eller
att utvidga studien till att ocksd omfatta ett eller flera
"parallella" fdretag (storlek/bransch/lokalisering) f&r
varje fall. Den i mitt tycke centrala invdndningen &r emel-
lertid att diagrammet presenterar tidsfdrdelningen som orela-
terad eller &tminstone p& stort avstdnd fran verksamhetens
innehdll och uppldggning under perioden. Carlson &r for-
siktig och allmdn i sin diskussion av diagrammet, men han
antyder m&jligheten att avsldja tendenser till "administra-
tiv patologi", d v s avvikelser fran erkdnt mer effektiva
procedurer (sid 114). Endast i mycket extrema fall tror
jag en s&dan m8jlighet f6religger. Flera av de problem som
tas upp (ldsning/reflexion; kulturell/social isolering) fore-
faller ocksd mer ha sin grund i en bedémning av allmdnt &nsk-
vdrda férhdllanden &n i h8nsyn till f6retagseffektivitet.

Till en del kan kanske Carlsons tolkning av detta (och
dven Ovriga) diagram fdrklaras med diskrepansen mellan det
empiriska material han hade till fdrfogande och den egna in-
sikt om faktiska f&rhd&llanden han besatt. TLet standardi-
serade dagboksmaterialet l&nade sig egentligen f&drhd&llande-
vis illa till att ta upp och diskutera de problem Carlson
av erfarenhet visste var betydelsefulla. FOr mig som obser-
verat hur tidsfdrdelningen i fig 7:1 "uppstod" framstar £6r-
delningen i sig som ett klent underlag for diskussion av
konsekvenser. Tidsfdrdelningen mdste snarare som jag ser
det uppfattas som symptom p& f8rhdllanden i f8retaget eller
VD:s perception av dessa forhé&llanden. I relation till de
effekter Carlson 6nskar framhdlla &r tidsfdrdelningen en
mellanliggande variabel. Mycket skulle vara vunnet om man
i stdllet kunde redovisa de delvis motstridiga krav - och
VD:s upplevelser av dessa - som ligger till grund for tids-
f6rdelning. Samtidigt dr det emellertid uppenbart att en
gemensam svarighet i Carlsons och min unders8kning, trots
olika datainsamlingsmetoder, dr en pd en gang trovdrdig och
meningsfull presentation av empirin.

Carlson diskuterar data i fig 5 och 6 (min fig 7:2 och
7:3) under rubriken "time for reading and contemplation"”.
Utgdngspunkten dr att den totala tid som fdretagsledarna
hade till forfogande for ostdrt arbete forefdll Carlson mindre
upplysande #n statistik 8ver hur denna tid f8rdelades p& inter-
valler av olika ldngd. Carlson drar slutsatsen

"Alone" intervals of 5 or 10 minutes are, of course, not only
of little value for working purposes, but are also unsatisfactory
as rest intervals. (sid 73)
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Underfdrstatt dr att fdretagsledarena inte sjdlva
vdljer detta arbetsmbnster. Carlson f8rstdrker antagandet
med att sdga

All they knew was that they scarcely had time to start on a new
task or to sit down and light a cigarette before they were inter-—
rupted by a visitor or a telephone call. (sid 74)

Mintzberg (1973) fann i sin studie av fbretagsledare
i stort samma grad av fragmentering men drar i stdllet slut-
satsen

there was evidence that they chose not to free themselves
of interruption or to give themselves much free time. To a
large extent, it was the chief executives themselves who deter-
mined the duration of their activities. (sid 34)

Stewart (1976) som i bdgge sina chefsstudier belagt fore-
komsten av hdg fragmentering och korta intervall f&r ostdrt
arbete har en liknande tolkning

. many managers adopt a grashopper style of working.
The explanation of the grashopper method of working seems to be
that many managers find it easiest to deal with each problem as
they think of it. (sid 38)

Carlson argumenterar i stdllet att de korta ostdrda
intervallerna p& arbetet ledde till att f&retagsledarna tving-
ades utfdra en betydande del av sitt arbete i hemmet. Han
sdger samtidigt att huvuddelen av detta arbete bestod av att
ldsa facktidskrifter, PM och statistiska rapporter. En annan
lika rimlig fdrklaring till att dessa uppgifter utfdrdes i
hemmet &r naturligtvis att de betraktades som mindre viktiga
an de kontakter som upptog arbetstiden.

Av fOrdelningen i fig 7:2 och 7:3 kan man i f&rsta hand
se att telefonkontakter svarar f&r en betydande del av frag-
menteringen. Om Carlson varit vaken for m&jligheten att fdre-
tagsledarna sjdlva valde att splittra sin arbetsdag hade en
uppdelning pd inkommande/utgdende samtal (m8jligen ocksd besdk
initierade av VD respektive utifrdn) varit naturlig.

Om man undantar S&gen var foretagsledarnas totala tid
ostdrd av bade besdkare och telefon cirka 370 minuter under
observationsveckan. Fordelningen p& intervalldngd ter sig
ddremot rdtt skild, precis som Carlson misstdnkte. N&r man
bedtmer fordelningarna dr en viktig skillnad att foretags-
ledarna i de tv& minsta fbretagen saknade egna sekreterare.
Deras m8jligheter att sjdlva bestdmma arbetsmdnstret var dar-
f6r i vissa avseenden mer begrdnsade dn Ovrigas.

Forutom den huvudinvdndning mot slutsatser pa basis av
intervallfdrdelning for ostdrd tid jag formulerat ovan -
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ndmligen att det inte g&r att skilja p& fragmentering till
£f61ljd av VD:s prioriteringar eller godtycke och "externt”
genererad fragmentering - gdller ocksd mina reservationer
f6r analys av fig 7:1. 1Inte heller hdr kan olikheter i
arbetsmdnster relateras till organisatoriska foruts&tt-
ningar eller aktuella verksamhetsbetingelser. D&remot gar
det med k&nnedom om branschfdrhidllanden f&r de tva minsta
fS8retagen att i ndgon mdn "fdrklara" fdrdelningarna ur
perspektivet "utifra&n".

Carlson diskuterar figuren 10 (7:4-8) under rubriken
"frequency and duration visits".

I stdllet f£6r att koncentrera framstdllningen till
resultaten av undersdkningen behandlar han huvudsakligen
hur schemat kan vara till hjdlp vid avsl&jandet av kontakt-
problem. Schemat ger inte ndgon uppfattning om arbets-—
rummens placering men Carlson tar &nd& upp fysisk* grann-
skap som en betydelsefull faktor f8r kommunikationsfrekvens.
Det kontaktproblem Carlson menar att schemat kan indikera
dr "by-passing of a divisional head" (sid 97).

Trots intrycket av precision innebdr schemat négra
godtyckliga avgransningar och saknar dessutom centrala
uppgifter

- Telefonkontakter behandlas som artskilda fré&n andra
kontakter och tid for telefonsamtal anges inte

- Det gar inte att utldsa vem som tagit initiativ till
en viss kontakt

- FOr VD:s kontakter med mer &n en person framgdr inte
vilken(-a) eller hur mdnga

- Institutionsgrupperingen g&r det inte mojligt att av-
gdra om VD:s kontakter gédller samma eller olika in-
stitutioner av visst slag.

Som vid flera andra tillf&dllen anvdnder Carlson figuren
som utgangspunkt f&r att spekulera &ver fdretagsledares
kommunikationsfdrhdllanden. Overledningen till den allménna
diskussionen formulerar han sd hir

Although one must be very cautious in drawing any conclusions
from a mere study of a contact chart, such a study is of great
help for the detection of the coutact problems that require
to be investigated. (sid 95)

Ser man pd resultatet av rasterapplikationen (fig 7:4
-8) ger metoden en fdrhdllandevis 6verskddlig bild av foére-
tagsledarnas direkta kontakter under observationsveckan.
Svarigheter att tydligt framst&dlla organisationsstrukturen
fo6r de stdrre fdretagen - ocksd med hdnsyn till anonymitet
- ger emellertid vissa begré&nsningar.
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- Fig 7:4 (Sagen) visar att AN:s direkta kontakter
dominerades av kunder och arbetsledaren men att han
ocksd hade atminstone ndgon interaktion med samtliga
ndrvarande operatdrer.

- Av fig 7:5 (ROrfdretaget) kan man utldsa att merpar-
ten av BN:s kontakter uppkom som en f&l1jd av den
platschefsbefattning han ocksd upprdatthsll.

- F6r CN (fig 7:6, Parti & Detalj) framhdver kontakt-
schemat fdrekomsten av relativt l&nga kontakter med
flera deltagare &t gangen.

- Fig 7:7 ger en relativt splittrad kontaktbild f&r DN.
Aven hdr dominerar kontakter med flera deltagare.
Dessutom &r inslaget av externa kontakter pdtagligt.

- EN:s direkta kontakter (fig 7:8) fordelar sig i huvud-
sak pad stabschefer, divisions-/dotterbolagschefer
och externa intressenter utan att n&gon egentlig ten-
dens kan urskiljas.

I kontaktschemat blir ett fdrhdllande som g8ller samt-—
liga figurer jag tagit med i min applikation - och Carlsons
dataredovisning OSver huvud taget - péataglig. Kvantitativa
m&tt anvdnds som utgdngspunkt f&r en granskning och diskus-
sion av foreteelser som till sin karaktdr i fdrsta hand &r
kvalitativa. Att konstatera vilka kontakter VD haft under
en viss tidsperiod &r formodligen ett nddvdndigt fb&rsta
steg men knappast i sig ett underlag f&r analys.

Mitt intryck frén observationerna &r att kontakters
varaktighet och antal bara i begrdnsad utstrdckning an-
tyder VD:s bedSmning av de behandlade frdgornas vikt och
betydelsen av medaktdrernas uppfattningar. En mdngd "ovid-
kommande" faktorer spelar stor roll f£&r kontaktménstrets
utseende, t ex tillgdnglighet, VD:s och medaktdrernas
momentana disposition, organisatoriska sediment och ritualer.
Vilka kontakter som tas férefaller framfdrallt avgdras av
arten av de behandlade frégorna, d v s egentligen VD:s
och medaktdrernas uppfattningar om frdgornas innehd1l och
tyngdpunkt samt om "var de h&r hemma", personers kompetens
m m. Kontakternas utstrdckning ddremot verkar mer god-
tycklig.

Hur kontakter uppkommer och f&rl&per, och vilken inne-
bdrd de har &r naturligtvis svart att beskriva och bel&gga.
Min instdllning dr emellertid att detta inte far leda till
att kontakters relativt enkelt pdvisbara dimensioner (antal,
lédngd) upphdjs till analysunderlag annat &n f&r kvantitativa
férhdllanden.

Underlaget fOr en diskussion av kvantitativa fdrhdllan-
den skulle kunna forbdttras bland annat genom f&rdndring av
vissa avgrdnsningar och uppgifter som tidigare antytts.
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Figur 7:4  Sagen: kontaktschema
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For varje medarbetare och £8r varje utomstdende kontakt-—
kategori finns en eller tvA staplar som anger det antal
gdnger (siffrorna) och den tid (stapelhSjden) som kontakter
med VD #gt rum. En stapel till vinster betyder att kon-
takten gt rum i fdretaget, en stapel till hdger att den

dgt rum utanfdr. En fylld stapel innebdr att VD varit ensam
vid kontakten, en ofylld att han varit i sdllskap. Bokstaven
T med en siffra visar antalet telefonsamtal med VD.
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Kontaktschemat skulle dédrigenom ocksa kunna tjdna som grafisk
illustration av en periods kontaktmdnster i ndgra dimen-
sioner (t ex initierade/reaktiva/mottagna; interna/externa;
direkta/indirekta). Detta gbr emellertid inte schemat till
ett instrument £&r att lokalisera kontaktproblem (annat &n

i mycket extrema fall).

Arten av de frégor fdretagsledarna behandlade under
undersékningsperioden klassificerades av Carlson i scheman
av den typ som f&r mina observationer redovisas i fig 7:9 -
13. Uppdelningen i "utvecklingsfrdgor/l6pande &drenden"
och "policy/tilldmpning"” var gemensam, medan klasserna fo&r
verksamhetsfdlt och naturligtvis befattningshavarna valdes
med utgangspunkt fran varje foretagsledares situation. In-
placering av behandlade frdgor gjordes - i likhet med mer-
parten av aktivitetsnoteringarna - av fdretagsledarna sjdlva.

Carlson sag "frégeklassificeringsschemat" "as a diag-
nostic tool for the detection of the problems which should
be investigated further" (sid 100). Som exempel pd sadana
problem nd&mns "by-passing of a division", "administrative
weaknesses" (b&de i fdretagsledarens och hans underordnades
arbete), "neglect of long-range planning™ och "reluctance
to establish clear precedents or policies"”. Diskussionen
dr emellertid mycket allmdnt hdllen och slutsatserna tdm-
ligen vaga. Carlson beskriver egentligen mer vad som skulle
kunna analyseras fram ur scheman av denna typ (s&rskilt
i kombination med kontaktscheman av det slag som visas i
fig 7:4 - 8) snarare &n genomfdr en sadan analys.

Bland annat fo6r att forstka avgdra i vilken grad fore-
tagsledarna hanterade foretagsdvergripande frdgor snarare
dn enskilda funktionsaspekter tilldt Carlson klassificering
i flera kategorier f&r samma frdga, s k "flerfdltsfraga".
Forekomsten av sddana fragor skulle indikera helhetssyn och
foretagsperspektiv. De mdnster han fann - som ocksd gdllde
samvariation med antal diskussionsdeltagare - var individu-
ella och tycktes forknippade med olikheter i organisations-
struktur, medarbetarnas kvalifikationer, sdsong m m.

Carlsons obendgenhet att dra slutsatser och gdra jdm-—
forelser pad basis av frdgeklassificeringen kan bland annat
forklaras av

att foretagsledarna uppfattade och tilldmpade klassifi-
ceringen av de behandlade fréigorna pa olika sdtt, och
att innebdrden av klassificeringen inte sdkerstdlldes
(gdller sdrskilt uppdelningen "utveckling/ldpande
drenden" och "policy/tilldmpning")

att klassificeringen av "verksamhetsfdlt" (d v s funktions-
omrddesindelningen var olika b&de betridffande antal
och bendmning fé6r de studerade fdretagsledarna)
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att schemat ger en informationsfattig, osdker och kvanti-
tativt orienterad klassning av behandlade fragor, dels
darfdr att dominerande egenskaper (baser f&6r klassi-~
ficering) inte redovisas, dels darfdr att kontakt om
en frédga i ett visst funktionsperspektiv inte indi-
kerar behandlingens art eller innehé&ll.

Den fdrsta av dessa svadrigheter har s& langt som m&jligt
eliminerats i min applikation genom att jag sjdlv utfodrt
klassificeringen. Detta har emellertid ocksd inneburit att
klassificeringen blivit helt "extern" i forhdllande till
interaktion och fragebehandling, eftersom den baseras pa
perspektivet utifran.

FOr ldsaren dr det sva&rt att p& ett meningsfullt och
detaljerat sdtt knyta frdgeklassificeringen till den informa-
tion om tidsutstrédckning som ges i kontaktschemat (Fig 7:4
- 8). I ett sadant forsdk framstdr ocksa inskrdnkningen
av fréageklassificeringen till att bara gdlla kontakter med
medarbetare som ett hinder f£O6r urskiljning av eventuella
regelbundenheter. Denna brist kan relativt enkelt avhjédlpas.
Jag har h8llit mig strikt till Carlsons uppstdllning d&rfdr
att just en grédnsdragning som framhdver fdretagsledares
interna behandling av olika frégor forefaller symptomatisk
f6r hans partiella angreppssdtt. Ett £0rstk till explicit
tolkning av denna grédnsdragning kan t ex vara att foéretags-
ledares interaktion med medarbetare i olika &renden &r obe-
roende av den omvdrld som &tminstone i stor utstrdckning
ger upphov till dessa &drenden.

En annan svarighet vid tolkning av innehdllet i fig 7:9
- 13 - som jag tidigare diskuterat i min intuitiva redovis-
ning av foretagsledarsituationer (Kap 5) - sammanhdnger med
funktionsindelningen av verksamhetsfdalt. Mitt fdrsvar for
den funktions-/omradesgruppering jag ddr utnyttjade for
karaktdristik och episodbeskrivning byggde dels pa att be-
slutsfocuseringen legitimerade en sddan gruppering (eftersom
beslut i den mé&n sa&dana fdrekom hade relativt tydlig "adress")
dels pd att episoderna exemplifierade den spridning av aspek-
ter som vanligen f&rekom i behandlingen av en fraga. I
Carlsons frageklassificering anvdnds funktionsindelningen i
stdllet fOr att ordna meningsutbyten/information av olika
karaktdr och utan fdrtydliganden. Mitt intryck fran observa-
tionerna dr att interaktionen med medarbetarna, atminstone
i de tva stdérre fdretagen, snarare "skiktade" sig p& niva/
projekt &n pd funktionsomrdden. Ytterligare en dimension
som kan utnyttijas for att differentiera funktionsindel-
ningar dr en uppdelning efter dominerande inslag i be-
handlingen av frégan, t ex informationsgivning, problem-
18sning, utvdrdering.
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Slutligen kan man invdnda att Carlsons schema inte ger
ndgon mdjlighet att avgdra i vilken utstridckning samma fraga
behandlas vid olika tillfdllen, antingen som upprepning med
samma diskussionsdeltagare eller med andra deltagare och
samma eller f&rdndrad funktionsinriktning. Carlson tar &ver
huvud taget inte upp denna aspekt av klassificeringsproblema-
tiken trots att den uppenbarligen har betydelse £&r diagnos
av en del administrativa svagheter han tycker sig finna.

Att dOma av det dagboksformuldr han anvédnde fOr datainsamling
kunde han heller inte avgdra om en viss fréaga f£&rekom vid
flera tillf&dllen. FOr de foretagsledare jag studerade g&dllde
undantagsldst att vissa frdgor aterkom i olika sammanhang,
ibland som direkt upprepning, ibland med modifikationer eller
tilldgg. I sjdlva verket representerar omtagning, direkt
eller indirekt anknytning och flytande grd&nser mellan olika
frdgor ndgra av de mest karaktdristiska inslag som dessa
arbetssituationer/-m&nster hade gemensamt. Den starka illu-
sionen av diskreta frdgor &dr darfdr kanske den allvarligaste
invdndningen mot Carlsons frageklassificering.
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Figur 7:10 Rorfdretaget: Frageklassificeringsschema.

(Férklaring, se fig 7:9)
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Figur 7:11

Parti & Detalj: Frageklassificeringsschema.
(Férklaring, se fig 7:9)
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Figur 7:12 Verkstadsf&retaget: Frigeklassificeringsschema.

(Férklaring, se fig 7:9)
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(Férklaring, se fig 7:9)

Figur 7:13 Koncernen: Frdgeklassificeringsschema.
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STEWART (1976)
Redogdbrelse

Stewart har bidragit med tva empiriskt baserade klassifice-
ringar av chefsarbete (Stewart, 1967, 1976). Det finns skl
att ocksa beskriva den f6rsta av dessa (1967) eftersom
Stewart &r ensam om att ha presenterat mer &n en stdrre
studie inom omradet, och eftersom den &r besldktad med den
senare klassificering (1976) som jag skall applicera pd mina
observationsdata.

Uppl&ggningen av Stewart (1967) liknar Carlson (1951)
men skiljer sig i fragestdllning och analysmetoder. 160
chefer forde dagbok pé& sdrskilda formuldr i fyra veckor. Ur-
valet som inte var slumpmdssigt, omfattade f&retagsledare,
avdelnings- och funktionschefer samt nagra mer speciali-
serade chefsbefattningar. Cheferna arbetade i foretag med
fran 11 till 6ver 5 000 anst&dllda, med en klar Svervikt foér
foretag med 6ver 500 anst&llda. Huvudsyftet var att finna
likheter och olikheter i hur chefer utnyttjar sin arbetstid.
Studien inriktades pa arbetet (positionen snarare &n individ).
En strédvan relaterad till huvudsyftet var att urskilja olika
typer av chefsarbeten med utgangspunkt fran hur innehavarna
utnyttjade sin tid. Merparten av analysen &gnar Stewart f&1jd-
riktigt &t en redovisning och diskussion av hur de studerade
cheferna utnyttjar sin arbetstid. Rubriker och slutledningar
padminner om Carlson - "where they worked; how much time alone;
no time to think"” - men det faktiska undersdkningsmaterialet
dterges 1 detaljerade statistiska bearbetningar. Med hj&lp
av en variant pd klusteranalys av arbetstidsanvdndningen
(Howard, 1966) fbreslir Stewart ett sdtt att klassifjicera de
studerade chefsarbetena i fem grupper (sid 103-126)

Grupp 1. ("the emissaries”) Chefer i denna kategori reste
mycket och trdffade huvudsakligen kunder och be-
fattningshavare i andra fdretag. De bes&kte ocksa
manga konferenser och utstdllningar.

Grupp 2. ("the writers") Dessa chefer tillbragte relativt
sett mer tid ensamma med att l&dsa, skriva och dik-
tera rapporter och PM. De hade farre gruppkontakter
och tenderade att arbeta med fdrhallandevis speciali-
serade eller tekniska uppgifter.

Grupp 3. ("the discussers") Dessa chefer anvdnde sin tid pé
samma sdtt som genomsnittet fOr samtliga chefer i
Stewarts urval. De tillbragte merparten tillsammans
med kolleger pd samma organisationsnivd och hade en
varierande uppsdttning uppgifter och funktioner.

1)
Metoden presenteras i ett appendix och ger anledning att betona vad

Stewart sjilv framh&ller, nimligen att klassificeringen bara Air en
av flera tdnkbara.
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Grupp 4. ("the trouble-shooters") Dessa chefer hade fler
korta, ytliga kontakter &n chefer i andra grupper.
De var i stdrre utstrdckning tvungna att hantera
kriser, problem som krdvde omedelbara ingripanden
och l&sningar. Deras arbetstid var mycket splittrad
och de tillbragte fdrh&llandevis mer tid med inspek-
tion och 3 hierarkiska relationer.

Grupp 5. ("the committe-men") Dessa chefer tillbragte huvud-
delen av sin tid i gruppdiskussion och kommitté&sam-
mantrdden. Deras kontakter var ndstan uteslutande
inom det egna fOretaget och behandlade relativt sett
mer personalfragor.

Stewart kommenterar klassificeringen bl a s& hér

When we look at the composition of each group we find that the
main difference between them is in the type of job, and in
particular, in the function in which the manager works. (sid 136)

Differences in level did not seem to be a factor in the composition
of the groups, though it might be a factor in a classification
based on a different type of information. (sid 138)

The two most important differences betwen managers jobs shown
by this study are the contacts the job involves and the work
pattern, as shown by the amount of fragmentation of the working
day. (sid 139)

Stewarts ansats dr statistisk men syftar &ndd till att
hitta karaktdristiska grupperingar som enskilda fall kan h&an-
foras till. De tre citaten ovan innebdr - om de till&dmpas
pd en jamfdrande studie av fdretagsledare - att skillnader
i fdrsta hand kan forvéantas baserade pa& funktion (dominerande
foretagsuppgifter fOr utvecklingsstadium), kontakter och
grad av arbetstidssplittring.

Enligt min uppfattning f6rstker Stewart i denna studie
visa huvudsakligen tva ting. Dels att den del av chefs-
litteraturen som behandlar chefsarbete i singular och d&dr-
fér antyder homogena egenskapskrav och en gemensam kunskaps-
massa dr vilseledande. Dels att de uppdelningar som &nda
gors - mellan produktions- och f&6rs&dljningschefer, stabs-
och linjechefer, chefer p& sektions-, avdelnings- eller
divisionsnivd - inte s&kert &r den b&sta utgangspunkten foér
att identifiera skillnader i arbetskrav.

Stewart (1976) &r i flera avseenden en fortsd+tning pa
den tidigare studien. Huvudsyftet var att utveckla redskap
f6r analys av olikheter i chefsarbete. Ocks& hdr inriktades
undersdkningen pa& arbetet (positionen) snarare dn p& indi-
viden. Stewart sdger
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The research was based on the assumption that in many managerial
jobs, particularly most of these in medium and large scale
organizations, the personality of the individual jobholder will
not alter the demans of the job, although it will influence his
management style and help to determine how he does it. (sid 3)

Studien gjordes 1 tre steg. En pilotunders&kning
(steg 1) omfattade intervjuer med 180 chefer i ett varierat
urval befattningar inom industri och handel. Med utgangs-
punkt frén dessa intervjuer utvecklades en enkdt som i
steg 2 anvidndes for att intervijua 274 chefer som valts fo&r
att tdcka olikheter i funktion, nivd och bransch. Syftet
i detta steg var att astadkomma en typologi f8r dessa arbe-
ten. Steg 3 omfattade ett intensivstudium av 16 arbeten
med hjdlp av savdl intervijuer och dagboksanteckningar som
direkt observation. Syftet hdr var att f& fram en klassi-
ficering och vdrdering av beteendekrav ddr de studerade
arbetena kunde tjdna som illustration. De krav som under-
s8ktes var huvudsakligen de som sammanhdnger med olika slag
av mdnskliga relationer, det aktivitetsmdnster som ett arbete
kan medfbdra och en ansvarsaspekt som kallas utsatthet
("exposure") .

Stewart utvecklar tre redskap f&r jédmfbrelse av chefs-
arbeten

1. En typologi baserad pd nddvdndiga kontakter som inne-
h&ller 12 typer av chefsarbeten

2. En typologi f&6r dominerande aktivitetsmdnster som ett
arbete kan medfdra

3. Ett s&dtt att vdrdera den relativa sva&righeten i att
méta de krav som stdlls pa en chef genom hans rela-
tioner och utsatthet.

Sdvdl i urval som i analys och slutsatser &r saledes
Stewarts studie en olikhetsansats, d v s hon f8rsdker i
fé6rsta hand att identifiera skillnader i arbetskrav mellan
olika chefspositioner. Redovisning och diskussion inom de
olika delomréadena bdr ses mot bakgrund av detta.

Betrdffande sambandet med den klassificering Stewart
utvecklade i sin fOrsta studie sdger hon

There are some similarities with the previous typology by Stewart,
but the separation of two aspects of the job into different typo-—
logies in this research and the use of different categories make
direct comparison impossible. (sid 154)

Begreppet raster, som jag introducerade i kapitlets
bé6rjan, ger emellertid en m&jlighet att binda samman resul-



199

taten av de tva studierna. Stewart (1967) behandlade chefers
arbetstidsanvédndning. Analysen, som i huvudsak &dr en upp-
repning av Carlson (1951) och av tidigare arbetsledarunder-
sOkningar (Westerlund 1952, Wirdenius 1958) men med ett
statistiskt angreppssdtt, resulterade i en klassificering
av chefsarbete baserad pa olikheter i tidsutnyttjande.
Tillsammans med studiens grundldggande antaganden och ut-
gangspunkter bildar klassificeringen ett raster £f&r chefs-
arbete; ett sdtt att se pa, och darfdr beskriva, en vdsent-
lig - och enligt Stewarts mening vid den tidpunkten domi-
nerande - aspekt av chefsarbete. En premiss som &aterkommer
i bdgge Stewarts studier dr att

Managerial work is varied and complex. To understand it we
need a number of measures, and must look at different aspects

of the job. (Stewart, 1976, sid 2., jamfdr Campbell et al. 1970,
sid 72)

I den senare studien tar Stewart ddrfdr upp en annan
huvuddimension i chefsarbete som ocksd dgnas stort utrymme
i Carlson (1951}, ndmligen kontakter. Denna ansats komplet-
teras med en separat analys och klassificering f&r dimen-
sionerna aktivitetsmdnster och relationskrav, som finns
relativt utfdrligt diskuterade t ex i Mintzberg (1968).
Stewart (1976) innehdller saledes egentligen tre skilda
raster fdr beskrivning av chefsarbete. Trots att de an-
taganden som ligger till grund for typologierna i stort sett
dr gemensamma dr typiseringskriterierna orelaterade.

Det samband mellan dessa raster som jag anser implicit
ligger i det partiella angreppssdttet kan uttryckas med
termen &verlagring. Genom att lagra endimensionella raster
pd varandra kan man dels a&stadkomma att rastret i en rikt-
ning blir "finmaskigare", dels ocksd att det, sett som hel-
het, additivt forses med fler dimensioner. Overlagring av
raster ger emellertid inte bara fler tolkningsm&jligheter
utan medfdr ocks& en risk fO6r att analysen som helhet blir
"ogenomskinligare", genom att den Okade komplexiteten for-
dunklar sambandet mellan raster och tolkning. I applika-
tionen nedan kommer négra effekter av ett siddant forfarings-
sdtt att framga.
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Applikation

Stewarts raster &dr forhdllandevis l&dtta att applicera.
Eftersom hennes avsikt varit att typologierna skall kunna
utnyttjas i samband med urval och utbildning dr anvisningar-
na f6r inplacering utfdrliga. Det bOr observeras att Stewarts
raster inte primdrt har sitt ursprung i studier av - eller

dr avsedda fo6r - fb&retagsledare, som de tva andra. Att d&ma
av titlarna som redovisas f£6r huvudunders&kningens sample

(sid 141 - 146) ingick emellertid ocksd fdretagsledare. Jag
har heller inte funnit nagon antydan i texten om att rastren
inte skulle vara tilldmpliga p& fdretagsledare.

F6r inplacering i kontakttypologin (Table 2.1} ger
Stewart foljande guide i Table 2.2. Beslutstrddet placerar
samtliga foéretagsledare i kategorin "Man Management 2a
(Apex)".1) Om chefer i denna kategori (fO0rutom de karak-
tdristika som ges i Table 2.1) sdger Stewart bland annat
f&ljande. De har stbrre m&jlighet att vdlja ldmpligt arbets-
innehall &n andra chefer. Apex-chefer behdver inte Overtala,
forhandla eller lirka med formellt j&mbSrdiga. De méste
kunna klara de krav som stdlls i externa kontakter. Chefer
i denna kategori som har f&rmdga att vdlja r&tt person kan
delegera mycket av relationerna till understdllda och anvénda
mer av sin tid till att utveckla externa kontakter. De be-
héver viss entreprendrfdrmdga. Dessutom maste en apex-chef
kunna

... carry the can as in his job, unlike that of many others,
there will be little doubt whose can it is. (sid 21)

Karaktédristiken av apex-chefens situation gar utan
svarighet att anbringa p& min redogdrelse f&6r de studerande
foretagsledarnas férhédllanden. Endast tre huvudaspekter ur-
skiljs emellertid

1. Vikten av externa kontakter
2. M&jligheten att delegera
3. Det personliga risktagandet.

Kontakttypologins raster blir ddrigenom glest och fdr-
mdr inte differentiera mellan de fem fdretagsledarsituationer-
na. Den blir ddrfdr ocksd i detta sammanhang av begrénsat
vdrde.

D I Stewarts sample placerades ocksd flertalet med "general management''-—
funktion i kategorin "Apex" och dirndst i "Man Management 0". Aven
uppdelningen p& hierarkisk niva (Table 2.4) stdder i viss utstrick-

ning inplaceringen.



DESCRIPTION OF
COMMON

CHARACTERISTICS

INTERNAL

INTERNAL/
EXTERNAL

EXTERNAL

Hub

Man Management
takes more time
than other internal
contacts.

Contacts with peers,
other seniors and
other juniors.

Jobholder dependent
upon cooperation of
people in other
departments.

Contact time over
509%, usually much
more.

Hub 0

Hub 1

Hub2

Contacts with people
at the same level are
high, taking as much
or more time than
those with
subordinates.

Very important for
jobholder to get
cooperation from
people over whom
he has no authority.

Contact time over
50%, usually much
more.

Conflicting demands

usual.

Peer Dependent 0

Peer Dependent 1
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Peer Dependent 2

DESCRIPTION OF
COMMON

CHARACTERISTICS

INTERNAL

R

INTERNAL/
EXTERNAL

EXTERNAL

Man Management

Man Management 0

Man Management |

Man Management 2a

Peer contacts low.
Little or no depen

Contact time 70%+,
almost all with

Contact time 60%-+,
ncarly all with

Upex)

Little contact
with boss.

: '
: :
H 1
H H
H i
: )
H H
dence on people over  } subordinates. subordinates. H
whom he has no H i
authority, external 5 .
contacts excepted. H :
i Fragmented work : | Wide range of exter-
i pattern. : i nal contacts.
H \ '
: : i Choice in time spent
! : : with subordinates.
i ; =
: : i Choice in time spent
5 i alone, but under 50%
i 3 |
: H 1 Incharge of
' ' i separate unit.
: ; } Personal risk taking.
H H :
; P
Solo Solo 0 i Solo 1 Man Manage-
(Solo Stable) (Solo Specialist) ment 2b.

Contact time under
50%

Much work is to
time deadlincs.

Sustained attention
is needed.

Relationships make
low demands.

Is subject to low
level of uncertainty.

Contact time 30%
or less.

Varied contacts.
Has few or no
subordinates

Sustained attention.

External contacts
fimited in range.

Bargaining
important.

Contact time over
50%.

Table 2.1

Stewart (1976), Twelve contact types of jobs

Loc
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First allocate to one of the vertical divisions in Table 2.!

None or onty occasional
external contacts?

Yes
EXTERNAL
Major aspect of job, division
g essential to its success?
Yes NO ——— (Probably taking fifth
INTERNAL or more of total time) N
division o
INTERNAL/EXTERNAL
division
Then allocate to one of the horizontal divisions in Table 2.1
Works mainly on his own?
(Half or more of his time}
Yes No -

Low relationship demands?
Low uncertainty?
Works to time deadlines?

|
Yes No
Solo-Stable ’

Very low contact
time (under 30%)
Varied contacts?

Yes No
Solo-Specialist

Exclude as too Consider non-
much choice solo job types
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Subordinates main contact?

l
I |
Yes No

Little contact with peers Boss main contact?
and other seniors, does not
need their cooperation?

No Yes
Other juniors  Exclude, as too
Y‘es No main contact? boss dependent
Man-Management Hub groups
External division?
Yes No
- Exclude Peers and other
(no job type)  seniors main
Yes No contact?
Man Management
0 and 1
Yes
Varied external contacts? Peer-Dependent groups
In charge of separate unit?
[ ]
Yes No
Apex Man Management
Man Management
2a

Fig. 2.2. Guide to determining the contact job type

Figur 2.2 Stewart (1976), Guide to determining the contact
job type
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Typologin fOr arbetsmdnster ges i f&ljande schema

Types of work pattern: characteristics and sample membership

1. Systems 2. Systems

maintenance administration 3. Project 4. Mixed
Recurrent Recurrent Non-recurrent No dominant
Fragmented Time deadlines Sustained attention characteristics
Troubleshooting a. Expected Self-gencrating

b. Unexpected Long term

The description of each type means that these characteristics are a marked feature of that type,
not that they never occur in other types.

Definitions:

Recurrent; has to do work of a similar kind every day or every week.

Fragmented: has to switch from one person or problem every few minutes.
Troubleshooting: has to cope with sudden problems which do not disturb the unit’s work.
Time deadiines: work to be done by a particular time, which is not sclf-imposed.
Unexpected: work of which timing and precise nature cannot be predicted.

Self-generating: work of systems originating with the individual; rather than in response to other
people or to existing systems.

Long term: over | year.

Inplacering krédver att fél?ande dimensioner av fdre-

tagsledaraktiviteterna bestims]

Tabell 7:1 Aktivitetskaraktdristika f&r bestdmning av arbets~

Skala:

ménster
4
@ . a
1 Ty = bl
o 0 H = @ o
v [E} oo X Q
&0 o O e c
%3 Bz £2528
Aktiviteternas varaktighet
a) splittring 1 2 1 1 1
b) bibehdllen uppmirksamhet 1 1 1 1 1
Tidshorisont f&r problem el
beslut 1 1 1 2 2
Periodicitet och dterkommande
arbete 2 1 1 0 0
Ovdntade, angeldgna och kris—
artade hindelser 2 1 1 0 0
Tidsbegridnsning 1 1 1 1 1
Reaktion kontra initiativ 0 1 1 2 2
Summa 8 8 7 7 7
ldg fdrekomst/krav = 0
medel " =1
hog " =2

Poing har satts i enlighet med Stewarts anvisningar (sid 38-42) och
den skala hon 1 andra sammanhang anvinder. Som utgdngspunkt har
jag anvint min uppfattning om de studerade fdretagsledarnas totala
situation, sdledes inte bara aktiviteter under observationsveckan.
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Arbetstypologin &r svar att applicera av flera ské&l.
Beskrivningen av de ingdende dimensionerna &r allmdnt hallen
och utan direkt koppling till observerbara aktiviteter.
Kriterierna f&r grdnsdragning dr osdkra. Definitionerna
av arbetsmdnstren dr utformade s& att olikheter i abstrak-
tionsniva, referensram och "distans" vid beskrivningen av
en chefsposition blir avgbrande fO6r inplaceringen.

En "absolut" applicering efter Stewarts bokstav skulle
leda till att samtliga av de observerade f&retagsledarna
placerades i kategorin "mixed". De passar inte i den forsta
kategorin "systems maintenance" eftersom de inte utfdr den
direkta arbetsledningen. AN kan mdjligen placeras i kate-
gorin fyra "systems administration" medan &vriga faller utan-
for eftersom de mer &dgnar sig at systemets design eller modi-
fiering &n at att administrera det. 1Ingen av dem passar i
den tredje kategorin eftersom de ansvarar for kontinuerliga
processer snarare &n projektarbete.

En mer komparativt anlagd applicering skulle emellertid
kunna innebdra féljande inplacering

1. Systems 2. Systems 3. Project
maintenance administration
AN BN, CN DN, EN

Denna f&6rdelning kan tolkas sa att ndr befattning/niva
halls "konstant" ger Stewarts karaktdristik f&6r arbetsmdnster
utslag for foretagsstorlek, d v s fdretag av olika storlek
skapar olika férutsdttningar f6r dominerande arbetsmdnster,
dtminstone p& VD-niva. ZAven om ocksd denna typologi - som
Stewart avsett den - dr for "grov" for att differentiera
foretagsledarsituationer, kan den i detta sammanhang f&sta
uppmdrksamheten pa fdrutsdttningar f£8r utvecklande av arbets-
mdnster.

Stewarts sdtt att vidrdera relationskrav bestidr egent-
ligen av fem skilda men likartat uppbyggda "utv&drderingar"
f6r krav eller karaktdristika i relationer med

Understallda

. Overordnad chef
Chefer pd samma niva
Externa kontakter

. Ovriga relationskrav.

Ul o =

Utvdrderingarna inneh&ller ett antal fragor - med rela-
tivt allm&nna anvisningar f&6r tolkning - ddr graden av Sverens-—
stdmmelse f6r varje chef skall anges som lag, medel eller hog.
Genom ett enkelt podngsystem erhalls for varje relations-
karaktdristikon en summa som, dtminstone vid jamfdrelse inom
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ramen f&r utvdrderingen, anger "vikten" av en viss relations-
dimension eller den relativa forekomsten av vissa relations-
krav i en sdrskild chefsbefattning. Uppbyggnaden framgir
tydligast vid applikation.

Till skillnad fran Stewarts redovisning ges resultatet
av en applikation av de utvdrderingar jag funnit anvadndbara
(1, 4 och 5) i en f61jd. Jag har h&r ocksd inkluderat ut-
vdrderingen av krav som sammanhdnger med vad Stewart kallar
utsatthet ("exposure") d v s hur utsatt en chef dr for att
personligen lastas f6r misstag och bristfdlligt resultat.
Enligt min uppfattning &r utvdrderingarnas m&jligheter och
begrédnsningar i stort gemensamma. Helhetssynen p& rela-
tionskarakt8dristika i chefsarbete &r dessutom av central be-
tydelse f&r en inventering och fdrstdelse av rasterkonse-
kvenser. I diskussionen skall jag ddrf6r i huvudsak uppe-
halla mig vid ndgra definitions- och kriterieaspekter samt
relationskravs-rastrets (d v s "summan" av de tre utvirde-
ringarna fOr relationskrav) inneb&rd £f&r de studerade fOre-
tagsledarsituationerna.

Stewarts kommentar till utvdrderingarna bestdr dels av
allmdnna beskrivningar av utgdngspunkter, val och f&rklaring
av dimensioner, dels av resultatet frdn intensivstudien av
chefsarbeten. Stewart bem&ter ocksd de invdndningar hon
forvdntar sig fré&n ldsare (se t ex sid 57). Den relativa
godtycklighet och subjektivitet utvdrderingarna innehé&ller
foérsvarar Stewart med att eftersom beddmningar av detta slag
redan gors - och maste gbdras vid bland annat urval och ut-
bildning - dr det

. better, and fairer, to think more carefully about their
basis, and try to devise a more comprehensive method of
comparing the differences between jobs. (gid 57)

Hon sdger ocksa

It is not suggested here that the categories that have been
used are the best possible ways of assessing differences .
It is hoped that they will be improved. (sid 57)

I applikationen av utvdrderingarna som redovisas i ta-
bell 7:2har jag trots Stewarts anvisningar och exempel haft
svarighet med podngsdttningen. En fdrsta invandning dr sa-
ledes att kriterierna f£O6r grdnsdragning dr diffusa. Flera
av frdgorna - t ex "subs'work interlocks" och "basis of
managers'authority" - kan ge upphov till olika podngf&rdel-
ning beroende pd vilka fdretagsledaraktiviteter och samman-
hang som betonas. Den grova skalan underldttar inplacering,
men ger samtidigt inte uttryck f£dr vissa skillnader som jag
vid genomgdng av observationsprotokollen intuitivt beddmt
som viktiga. Till en del kan detta bero pd att frédgorna i
varje utvdrdering, och de kriterier som gdller, &r orela-
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Tabell 7:2 Relationstypologi

. . [ = g < =
Relationstypologi EE B SRB B8 29
(] Fh (S =~ (e
N . . . =] o: P 2] ]
1. Utvdrdering av krav i relationer JAs I~ N 3
med underordnade N - I g
(Stewart, Table 5.2, sid 54) a9 ® i
t
Number of immediate subs 1 2 2 2 2
Subs' work interlocks 1 1 2 2 2
Aspects of work requiring supervision
Content
a) Allocation 2 1 0 1 1
b) Monitoring nature of tasks 0 1 1 0 0
Quality 1 1 0 )
Quantity 0 1 0 0 0
Difficulty of supervision
1. Extent of compliance
a) Subs and/or subs' subs unionized 1 1 1 1 1
b) Risk of industrial action among
the subs or subs' subs whom
he see daily 2 2 0 0 0
c) Basis of manager's authority 0 2
2, Ease of monitoring 0 1 1 2 2
SUMMA 8 13 9 12 12
2. Utvirdering av krav i externa kon-
takter
(Stewart, Table 6.3, sid 70)
1. Needs to develop personal relation-
ships and to establish goodwill 2 2 2 2 2
2. Impression that he makes is important
for the organization 2 2 2 2 2
3. Involves bargaining and negotiations 2 2 2 2 2
4. Must be descreet in what he says 2 2 2 2 2
5. Variety of external contacts 2 2 2 2 2
SUMMA 10 10 10 10 10
Skala: laga "krav' = 0 utom f6r 1.1 C och 6 dir skalan ir
medel " =1 0, 2, 4 p g a "vikten" 1 dessa

héga " =2 dimensioner
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Tabell 7:2 (forts.)

9] el o < ~
B @8 gp e gr @8
R 2R 2R =R =23
[0} Fh et ~ 2]
. A . . 1) =1 o He. © I}
3. Utvirdering av &vriga relationskrav A oo o 3
(Stewart, Table 6.5, sid 75) o o & g
0Q o Hh
™ i .
rt
Assessment of the difficulty of
conflicting demands
1. Provides service or resources 0 1 1 2 2
2. Can be asked to do incompatible
things by (peers and/or bosses,
or other seniors) subs 0 0 1 1 2
Assessment of demands of short-term
contacts
1. Involves meeting new people for
short periods 1 1 2 2 2
2. Has to try and influence them
and/or make a good impression 1 1 2 2 2
SUMMA 2 3 6 7 8

Observera att focus f8r vriga relationskrav i jidmfdrelse med Stewart
forskjutits mot krav frén understillda; (se vidare text sid 209)

4. Utvdrdering av f8rekomst och slag av
"utsatthet" (Stewart, Table 7.1, sid 81)

Mistakes or poor performance identifiable

as the jobholder's 2 2 2 2 2
Speed of identification of mistake or poor

performance 1 1 1 1 1
Seriousness of mistake or poor performance

in terms of responsibilities of job 2 2 2 2 2
Risk of mistake 2 1 2 2 2
Speed of decisions which can lead to

identifiable mistakes 2 1 1 1 1
Is able to consult boss(es) when needed

and he/they have the relevant knowledge 2 0

SUMMA 1" 7 10 10 10

|
o

Skala: 1l3g/a  krav/fdrekomst =
medel " =1
hog/a " =2
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terade. Stewart f8rutsdtter additiva samband och anvidnder
podngsummor f£&r att antyda den relativa fdrekomsten av rela-
tionskrav. Andra slag av samband, t ex ddr kategorierna
forstédrker och fdrsvagar varandra genom interaktion, &r
naturligtvis ocksd m6jliga.

En andra invd@ndning dr att effekterna av relationskrav
fo6r ett svarsalternativ inte behOver vara homogena. Tolk-
ning av utvdrderingarnas resultat kan egentligen bara ske
"ceteris paribus" (naturligtvis ett omSjligt villkor).

Denna begrdnsning dr mindre allvarlig f&r en utvdrdering

av relationskrav mellan befattningstyper &n f8r en beddmning
av enskilda fall. En j&mforelse av fdretagsledarsituationer
med ledning av relationsutvd@rderingarna skulle ddrfdr fore-
trddesvis baseras pd en bred klassindelning, t ex fdretags-
storlek eller verksamhetsinriktning.

En tredje invandning sammanhdnger med frdgor som indi-
viduella valm&jligheter och interaktion mellan relations-
krav. Stewart betonar upprepade ganger att det som intres-
serar henne dr relationskrav fdrenade med arbetet/befatt-
ningen och inte den f&rskjutning av kravbilden som &stad-
koms av en viss innehavare. Koncentrationen p& krav
forenade med arbetssituationen g8r henne emellertid inte
okdnslig for individers m&jligheter att pdverka och forma
sina arbeten. I ett sdrskilt avsnitt (kap 8) tar hkon upp
valmbjligheter i chefsarbeten, och sdrskilt forhallandet
till effektivitet, men utan att ndrmare berdra hur valmdj-
ligheter inverkar pa relationskrav. Genom en explicit av-
grdnsning bortser hon i st&dllet fran en av de individfak-
torer som kan f&rmodas paverka relationskrav.

In considering '"choices" we were not interested in what we
call "style". A manager may be extroverted or withdrawn .
these and other styles do not in general determine the emphasis
he gives to different parts of his job, though they may have
some influence upon it. (sid 86)

Bestdmningen av relationskrav for olika chefsbefatt-
ningar &dr saledes partiell ocksa i den bemdrkelsen att den
inte f&rsdker urskilja variationsvidden som skapas av Omse-
sidig paverkan befattning-individ. Detta &r ater en sdr-
skilt viktig begrédnsning f8r utvdrdering av enskilda fall
eftersom det d& inte g&r att skilja p& relationskravs ur-
sprung.

En annan aspekt av denna begré&nsning &dr fr&gan om hur
relationskrav fran en kategori (understdllda, externa kon-
takter, &verordnade) paverkar en annan. Kan t ex rela-
tioner med underordnade substitueras med relationer till
andra kategorier? Aven hidr bygger Stewarts antagande pa
forestdllningar om &verlagring och additivitet. Relations-—
kraven fran olika kategorier ses som oberoende. I mina fOre-
tagsledarfall har jag i stdllet tyckt mig kunna spara en hdg
grad av beroende, dels mellan inslaget av relationskrav fréan
olika kategorier, dels mellan relationsmdnstret fOr befatt-
ningar i ett féretag.
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MINTZBERG (1968, 1973)
Redogdrelse

De tvad referenserna hdnfdr sig till samma studie. Mintzberg
1968 (avhandling) inneh&ller en utomordentligt utfdrlig be-
skrivning av studien: metod, analys och slutsatser. I Mintz-
berg (1973) har betydelsen av den egna empirin tonats ned
(den redovisas i kondenserad form i ett appendix) och den
utvecklade teorin f8r chefsarbete (ndgot modifierad) pre-
senteras istdllet med utgangspunkt fran ett brett spektrum
av tidigare forskning. I framst&dllningen hdr kommer jag

att skilja p& presentationerna endast ndr det dr n&dvdndigt
att markera differenser i innehdll eller form.

Mintzbergs empiriska unders&kning omfattade bara fdre-
tagsledare (dven om verksamhetsomradena var mycket olika).
Redan fran bbdrjan generaliserar han emellertid till chefs-
arbete &ver huvudtaget. N&dr frdgan om generaliserbarhet
tas upp explicit (1968, sid 270-273) &r huvudargumenten att
begreppet organisation anvants i vid bemdrkelse och att alla
chefer ir generalister i organisationer som f£8r &vrigt bestdr
av specialister.

Clearly, foremen, department heads, and presidents, even prime
ministers, must play the same basic set of roles. Some managers
lead autonomous organizations, with environmeiits consisting of
boards of directors, other autonomous organizations, governmental
bodies, and the public. Other managers lead organizations within
organizations and the basic environment consists of the other
parts of the larger organization. In effect, those larger
organizations consist of layers of managers arranged in hierar-
chical order, all playing the same set of roles and relating

to each other through the same set of external roles. (1968, sid 273)

Mintzberg observerade fem fOretagsledare i medelstora
och stora fdretag under en vecka f8r var och en. FOretags-
ledarna representerade fdljande "foretag"

a. Multinationellt konsultfdretag med 1 500 ansté&dllda.

b. Foretag som utvecklar och tillverkar sofistikerad
mdtapparatur och 1966 omsatte 65 milj dollar (antal
anstdllda inte uppgivet)

c. Sjukhus med 6 000 anstdllda

d. Multinationell koncern som huvudsakligen tillverkar
klockor. Oms&dttning 1966 100 milj dollar

e. Regionalt skolsystem med 18 000 studenter och 34 skol-

enheter.



Under observationsperioden fdrde Mintzberg tre proto-
koll

- Kronologiskt: en beskrivning av aktiviteterna i f£613jd.
- Post: katalog Over varje form av skriftlig information.

- Kontakt: f6r varje verbal kontakt.

1) Utifrén dessa kvantitativa data urskiljer han sex
karaktdristika fOr chefsarbete

- Mycket arbete i ett hart tempo

- Aktivitet som karaktdriseras av korthet, variation och
fragmentering

- Forkdrlek for "live action™”
- Dragning till verbala media
- Mellan organisationen och ett ndtverk av kontakter

- Blandning av rdttigheter och skyldigheter.

2) Ur en analys av orsakerna till fdretagsledarens
aktiviteter definierar han en rolluppsdttning som omfattar
10 roller (13 roller i redovisningen 1968) uppdelade i tre
grupper. Rollerna sammanfattas i Table 2 "Summary of ten
roles" (sid 212, 213).

I inledningen till rollbeskrivningen noterar Mintz-
berg tre ting av direkt betydelse f&r en applicering av
klassificeringen

First, each role is observable.... the description of each role
will refer back to the set of observable activities from which

it derives. It should, however, be noted that some activities

may be accounted for by more than one role.

Second, all of the observed contacts and mail in the study of
the five executives are accounted for in the role set.

Third, the roles are described individually but they cannot
be isolated.... these ten roles form a gestalt - an integrated
whole. (1973 sid 57, 58)

Den f&rsta av dessa punkter hanterar Mintzberg i roll-
beskrivningen genom att ge exempel pd vissa aktiviteter som
han h&nfért till en roll. Diremot ld&mnar han genomgdende
rollernas "grédnser" Oppna. Snarare dn "the set" borde det
kanske ha stdtt "a set” i andra meningen.

Utan att betvivla inneh&llet i punkt tvad - sdrskilt
med tanke pd rollernas "Oppenhet" - vill jag pastad att det
inte g8r att utlidsa av redogdrelsen hur detta uppnés.

15



Table 2. Mintzberg (1973), Summary of Ten Roles

Table 2. Summary of Ten Roles

Identifiable Activities from
Study of Chiel Executives

Role Description (see Appendix C) Recognition in the Literature
Interpersonal
Figurehead Symbolic head; obliged to perform a number of Ceremony, status requests, Sometimes recognized. but usually only

routine duties of a legal or social nature
Leader Responsible for the motivation and activation
of subordinates; responsible for staffing,
training, and associated duties
Liaison Maintains self-developed network of outside
contacts and informers who provide favors
and information

solicitations
Virtually all managerial
activities involving
subordinates
Acknowiedgments of mail;
external board work; other
activities involving outsiders

only at highest organizational levels

Most widely recognized of all
managerial roles

Largely ignored, except for particular
empirical studies (Sayles on lower-
and middle-level managers, Neu-
stadt on U.S. Presidents, Whyte and
Homans on informal leaders)

Informational

Monitor Seeks and receives wide variety of special infor-
mation {much of it current) to develop
thorough understanding of organization and
environment; emesges as nerve center of
internal and external information of the
organization

Disseminator Transmits information received from outsiders
or from other subordinates to members of
the organization; some information factual,
some involving interpretation and integration
of diverse value positions of organizational
influencers

Handting all mail and contacts
categorized as concerned pri-
marily with receiving informa-
tion (e.g., periodical news,
observational tours)

Forwarding mail into organization
for informational purposes,
verbal contacts involving infor-
mation flow to subordinates
{e.g., review sessions, instant
communication flows)

Recognized in the work of Sayles,
Neustadt, Wrapp, and especially
Aguilar

Unrecognized (except for Papandreou
discussion of “peak coordinator”
who integrates influencer
preferences)

[AX4



Spokesman

Transmits information to outsiders on organi-
zation's plans, policies, actions, results, etc.;
serves as expert on organization's industry

Board meetings; handling mail and
contacts involving transmission
of information to outsiders

Generally acknowledged as managerial
role

Decisional

Entrepreneur

Disturbance
Handler

Resource
Allocator

Negotiator

Searches organization and its environment for
opportunities and initiates “improvement
projects” to bring about change; supervises
design of certain projects as well

Responsible for corrective action when organi-
zation faces important, unexpected dis-
turbances

Responsible for the allocation of organizational
resources of all kinds—in effect the making
or approval of all significant organizational
decisions

Responsible for representing the organization
at major negotiations

Strategy and review sessions
involving initiation or design
of improvement projects

Strategy and review sessions
involving disturbances and
crises

Scheduling; requests for authori-
zation; any activity involving
budgeting and the programming
of subordinates” work

Negotiation

implicitly acknowledged, but usually
not analyzed except for economists
(who were concerned largely with
the establishment of new organiza-
tions) and Sayles, who probes into
this role

Discussed in abstract way by many
writers (e.g., management by excep-
tion) but analyzed carefully only
by Sayles

Little explicit recognition as a role,
although implicitly recognized by
the many who analyze organiza-
tional resource-alfocation activities

Largely unrecognized (or recognized
but claimed to be nonmanagerial
work) except for Sayles

€le
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Vad som menas i punkt tre dr oklart. Om rollerna kan
beskrivas individuellt mdste de ocksd kunna isoleras, i
bem&rkelsen urskiljas. Identifierbarhet krdver att det
f6r en viss aktivitet skall gd att avgdra &tminstone vilken
av rollerna som dominerar. Om istdllet med "gestalt" och
"integrering" avses att rollerna inte fdrekommer renodlade
eller "ensamma" &r detta en truism eftersom de har sitt
ursprung i en analytisk avgrdnsning Mintzberg sjdlv gjort.

Ndgra svarigheter med, och begridnsningar i, Mintzbergs
rolluppsdttning kommer att framgd av appliceringen. Xom-
mentarerna ovan dr motiverade med h&nsyn till den fortsatta
redovisningen, eftersom de tva steg som fdljer i Mintzbergs
arbete - analys av "variation i chefsarbete" och "chefs-
program" - utvecklas ur rollfdrestdllningarna.

3) Sé&rskilt Mintzberg (1973, kap 5) innehdller en
diskussion av olikheter eller variation i chefsarbete. Den
kan delvis ses som en revidering av den tidigare redovisade
stdndpunkten betrdffande generaliserbarhet. I fdrsSket att
dstadkomma en situationsbetingad syn p& chefsarbete tar
Mintzberg upp fyra variabelset som kan skapa olikheter.

1. Omgivningsvariabler inkluderar karaktdristika i miljg,
bransch och organisation. Endast tvd av dessa disku-
teras: Storlek (sdrskilda forhallanden i smé& fOretag)
och bransch (s&drskilt skillnader mellan privata och
offentliga organisationer relaterade till grad av
konkurrens) .

2. Arbetsvariabler inkluderar hierarkisk nivad och funktion.
Orienteringen mot arbetsfl8det pd ldgre chefsnivier
och rollspecialisering inom olika funktioner uppmdrk-
sammas.

3. Personlighetsvariabler inkluderar personlighet, vdrde-
ringar och ledarstil hos den som innehar en position.
M&jligheter till och f&rekomst av arbetsuppdelning
inom fdretagsledarteam diskuteras.

4. Situationsvariabler inkluderar variationer i ett indi-
viduellt arbete som beror p& olika tidsaspekter.
Dessa behandlas under rubrikerna: periodiska ménster,
férdndringsstabilitets—-cykler, perioder av hot, arbets-
ménster f8r nyanstdllda och samhdlleliga fordndringar.

Mintzberg sammanfattar vad han funnit som chefsarbetens
olikheter i &tta arbetstyper, som i mycket liknar Stewarts
(1967) typologi (se sid 196,197).

4) Slutligen urskiljer och diskuterar Mintzberg (1968)
nio program som chefer anvidnder f&r att utfdra sitt arbete.
Dessa omfattar program for: schemaldggning, hantering av



215

férfrédgningar, krishantering, filtrering och utbyte av in-
formation, uppdatering av informationslager, informations-
spridning, definition av entreprendrsprogram, utfdrande av
entreprendrsprogram och urval. P& basis av programbeskriv-
ningen ger han ocksd rekommendationer f&r forbdttring av
chefspraxis inom omr&dena schemaldggning och aktiviteter,
informationssystem, informationsspridning och strategi-
formulering.

Dessa fyra kategoriseringar i Mintzbergs arbete -

1) karaktdristika, 2) rolluppsdttning, 3) arbetstyper och 4)
program - skulle alla kunna ligga till grund f0r applicering
pd observationsbeskrivningar. I fdljande avsnitt skall

jag emellertid inskrdnka mig till att fOrsdka applicera
rolluppsdttningen. Det finns flera skdl till detta val.
Rolluppsdttningen dr den centrala kategoriseringen i Mintz-
bergs studie av chefsarbete och har den tydligaste koppling-

en till hans empiri. Formuleringen av arbetskaraktdristika
d4r allmdnt hdllen och inkluderar i stort vad som visats i
Carlson (1951) och Stewart (1967). BAade diskussionen av

arbetstyper och chefsprogram f&rs i rolltermer. Rollupp-

sdttningen dr darfdr en forutsdttning, ett mellansteq,

f8r appliceringen av dessa kategoriseringar. Min uppfatt-
ning dr sdledes att Mintzbergs raster bdst kan prdvas, och
effekterna av hans synsdtt fOrstds, genom att rolluppsdtt-
ningen appliceras.

Applikation

Mintzberg diskuterar sjdlv m&jligheten att applicera roll-
uppsdttningen.

In looking at the theory of roles for purposes of future work,
researchers may ask how operational it is. Our simple answer

is that it is not fully operational in the form presented,

but to make it so should not be a difficult task. (1973, sid 267)

Han antyder ockséd vilka svdrigheter som i sd8 fall maste
dvervinnas

Hence, the researcher interested in studying precisely how much
time a given manager spends in each of these ten roles - an
obvious next step for comparative research - must first develop
some clearer mapping of activities into roles.... It may in-—
volve the making of a few arbitrary decisions, but the overall
result should be generally valid and useful. (1973, sid 268)

Mintzberg mdste naturligtvis sjdlv ha &stadkommit en
metod att Oversdtta aktiviteter till roller eftersom han
tidigare i redovisningen sdger att alla observerade aktivi-
teter inkluderas i rolluppsdttningen (se citat sid 211).
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Av nagot skdl har han emellertid valt att inte redovisa
denna.

FOr att b&st belysa svarigheterna 1 appliceringen av
rolluppsédttningen, och samtidigt kunna diskutera effekter-
na av synsdttet, skall jag forst presentera observations-
resultatet i Mintzbergs tabellform. Ddrefter skall jag
kommentera hur avgrdnsningarna gjorts, vilka jamfdrande
slutsatser som fdrefaller rimliga och hur dessa Overens-
stdmmer med andra synsdtt och intuitiv upplevelse.

Mintzberg utgdr i sin analys fran f&ljande tre tabell-
sammanfattningar
- Kronologiskt observationsprotokoll (tabell, 1968 sid 106,
1973 sid 242-243)

- Inkommande och utgdende post
1973 sid 244-245)

- Kontaktprotokoll (tabell, 1968 sid 125, 1973 sid 250-251)

1 (tabell, 1968 sid 107-108,

Han redovisar dessutom tydligt hur informationen i de
olika protokollen kopplas ihop genom en sdrskild referens-
notering (dven om l&dsaren sjdlvklart inte kan beredas till-
fdlle att granska den processen i detalj).

Kategoriseringen i tabell 7:15 dr forhallandevis enkel
och okontroversiell. I min applikation &r det bara vissa
Overlappningar mellan "oplanerade sammantrdden" och "inspek-
tionsronder" som vallat svarigheter. Tabell 7:16 innehdller
ddremot svara beddmningar betrdffande "initiativ" och "kon-
taktavsnitt"”". Osd8kerheten uppkommer sdrskilt av foljande
sk&l

Denna sammanstdllning har jag utelidmnat i min applikation. Mintz-
bergs klassificering dr utomordentligt detaljerad och f&rutsitter
dirfér en relativt stor "post'-mingd. (Mintzberg registrerade 659
inkommande och 231 utgdende "enheter" mot mina 125 respektive 67.)
Mitt intryck var dessutom genomgdende att utgdende skriftlig in-—
formation konfirmerade redan meddelat och behandlat innehdll.
Arenden och informanter i fdretagsledarnas korrespondens upp-
trider dirfdr i redovisningen av kontakter. Inkommande skriftlig
information som var aktivitetsorienterad hanterades pd arbetstid
uteslutande genom kontakter med berdrda personer. Endast om sddana
kontakter inte gick att ta (inom rimlig tid) genererade inkommande
post utgdende skriftliga meddelanden. Skrivarbete av detta och
annat slag — liksom mer sammanhi#ngande l#sning av PM, rapporter,
facktidskrifter m m - f8refsll bara i begrinsad omfattning &ga rum
under ordinarie arbetstid.
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Tabell 7:3 Analys av kronologiskt protokoll. Baserad pa fem veckors

observation.
Katepori Foretagsledare
& Totalt AN BN (N DN  EN
Total arbetstid!’ 209 472) 36 40P 43 43
Resor till sam.triden (inte medtaget
tim) 21,9 3,5 1,0 2,2 13 1,5
Kvillssammantriden (medtaget,tim) 3,5 - - - 3,5 -
Total post mingd 188 27 22 34 46 59
Genomsnittlig postmingd per dag 7 5 4 7 9 12
Totalt antal aktiviteter 1044 224 334 155 149 182
Skrivbordsarbete
Antal perioder 204 45 58 32 36 33
Tid for skrivbordsarbete (tim) 35,5 11,2 5,7 6,1 7,1 5,4
Genomsnittlig varaktighet (tim) 11 15 6 11 12 10
Andel av total tid 17% 24% 167 15% 177 13%
Telefonsamtal
Antal samtal 423 85 160 59 46 73
Tid i telefon (tim) 41,3 11,5 14,5 6,1 4,1 5,1
Genomsnittlig varaktighet (tim) 6 8 5 6 5 4
Andel av total tid 20% 247 407 15% 10% 127
Planerade sammantréden3> (kontakter) 69 7 - 17 23 22
Tid i sammantrdden (tim) 71,9 2,8 - 17,5 25,4 26,2
Genomsnittlig varaktighet (min) 56 24 - 62 66 71
Andel av total tid 347 6% - 447 597  61%
Oplanerade sammantrédden (kontakter)
Antal sammantridden 264 64 89 35 37 39
Tid i sammantrdden (tim) 39,1 8,9 14,1 5,4 5,6 5,1
Genomsnittlig varaktighet (min) 9 8 10 9 9 8
Andel av total tid 197 197 397 147 13% 12%
Inspektionsronder
Antal ronder 38 14 15 4 1 4
Tid pa ronder (tim) 10,8 5,7 1,6 2,0 0,6 0,9
Genomsnittlig varaktighet (min) 22 24 6 30 35 14
Andel av total tid 5% 127 47 5% 1% 27
Andel aktiviteter som varat mindre
dn 9 min 567% 51%  57% 55%  53%  62%
Andel som varat mer #n 60 min 47 1% 0% 3% 87 7%
1) Endast den arbetstid som observerats har medtagits i sammanstdll-—
ningen utom 6,5 tim av ENs tid i planerade sammantriden.
2) Kontakter avtalade med minst en dags varsel (min tolkning).
a) Inkluderar 7,2 tim som inte ryms inom kategoriseringen, huvudsak-
ligen arbete i direkt produktion, delvis pa kvidllstid.
b) Inkluderar 2,7 tim som inte ryms i kategocriseringen:rumsméblering,
hdlsokontroll m m.
c) BN Sppnade sjilv all kontorspost. Hir har endast medtagits den del

han valde att sjilv behandla.



KATEGORI TOTALT FORETAGSLEDARE

AN BN CN DN EN
Total tid f8r verbal kontakt (tim) 164 29 31 31 36 37
Totalt antal verbala kontakter 794 170 264 115 107 138
MEDIA: Procent av kontakter/Procent av tid
Telefonsamtal 53/25 50/40 61/47 51/20 43/11 52/14
Planerade sammantridden 9/44 4/10 -/- 15/56 21/71 16/71
Oplanerade sammantriden 33/24 38/31 34/45 30/17 35/16 28/14
Inspektionsronder 5/7 8/19 5/8 4/7 1/2 4/1
ANTAL DELTAGARE: Planerade sammantridden/Oplanerade sammantrdden/Inspektionsronder, se c)
Procent med 2 deltagare 44/81/66 56/78/94 -/85/91 48/72/96 22/88/- 48/86/50
Procent med 3 deltagare 20/10/4 14/6/6 -/9/9 26/18/4 28/4/- 11/14/~
Procent med 4 deltagare 15/6/- 26/10/- -/6/- 16/10/- 11/3/- 7/-/- N
Procent med mer dn 4 deltagare 21/3/30 416/- -/~/- 10/-/- 39/2/100 33/-/50 ©
TYP DELTAGARE: Procent av kontakter/Procent av tid
Underordnad 55/60 34/40 58/63 55/66 58/54 71/77
Styrelseledamot, se a) 3/3 -/~ 3/2 6/9 3/1 2/3
Andra VD:ar 3/4 -/~ 2/3 4/2 4/5 5/8
Kunder 14/11 41/25 13/15 11/6 7/9 -/-
Leverantdrer 5/7 9/17 5/5 8/4 1/7 -/-
Konsulter 475 - 3/1 1/2 13/20 414
Oberoende och dvriga 16/10 16/18 16/11 15/11 14/9 18/8
INITIATIV: Procent av totala kontakter
VD 47 46 68 53 38 30
Annan part 41 54 24 31 44 52
Omsesidigt 5 - 2 7 10 5
Klockan 4 - 2 4 8 8
Tillf#lli~het, se b) 3 - 4 5 - 5



PLATS: Procent av kontakter/Procent av tid

VD:s kontor, se d) 78/63
Underordnads kontor 3/4
Korridor eller fabrik 5/7
Konferens- eller styrelserum 7/11
Utom fdretaget 7/15
KONTAKTAVSIKT: Procent av kontakter/Procent av tid
Féreningsarbete/-deltagande 1/4
Schemaldggning 10/3
Ceremoni 1/1
Totalt sekunddr, se a) 12/8
Statusanhdllanden och erbjudanden 2/3
ARtgidrdsanhallanden 8/4
VD-anhallanden 9/12
Totalt anhdllanden och erbjudanden 19/19
Inspektionsronder 5/7
Informationsmottagning 20/17
Informationsgivning 13/12
Oversikt/genomgang 12/13
Totalt information 50/49
Strategi 6/12
Férhandling 13/12
Totalt beslutsfattande 19/24

84/75
_/_
10/16
_/-
6/9

1/3
11/4
_/_
12/7
_/_
7/5
13/6
20/11
8/19
6/14
9/16
4/8
27/57
_/_
41/25
41/25

72/65
4/6
9/13
-/-

15/16

2/6
14/5
_/_
16/11
_/_.
4/2
8/12
12/14
5/8
24/27
11/16
14/10
59/61
3/5
15/9
18/14

56/40

10/9
3/5

26/28
5/18

1/5
8/3
_/_
9/8
2/3
13/6
12/18
27/27
477
13/8
18/4
12/10
47/29
12/24
4/12
17/36

88/65
-/-
1/2
7/20
4/13

2/7
16/3
1/2
19/12
3/8
9/4
10/14
22/26
1/2
25/16
7/9
18/11
51/38
5/10
3/14
8/24

89/71
2/3
3/1
2/7
4/18

_/_
6/2
1/1
7/3
5/3
7/4
7/9
19/16
4/1
32/18
18/13
10/27
64/59
16/22
_/_
10/22

a) Mintzberg har dven kategorier fdr VD:s uppdrag i externa styrelser

b) Ingdr inte i Mintzbergs analysschema
c) Avser kontakter under inspektionsronder
d) CN:s kontor reparerades under del av ve

Tabell 7:4 Analys av kontaktprotokoll baserad pd fem veckors observationer

ckan

6l¢
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- Kontakttillfdlle betraktas som analysenhet medan béade
med avseende pé& initiativ och avsikt en kontakt kan
uppvisa flera dominerande faser

- Alternativen betraktas (genom dominansbed&mning) som
Omsesidigt uteslutande. Den sammanlagda skevhet som
uppkommer genom att minoritetsinslag inte redovisas
kan vara betydande (jfr Carlsons tidigare omtalade
klassificering av flerfédltsfrégor, sid 189.

- vissa administrativa rutiner t ex betrdffande formerna
f6r att begdra resurser eller ta initiativ kan bidra
till en kategorisering som inte Overensstdmmer med
faktiska foérhé&llanden.

Den egentliga svadrigheten 1 applicering av Mintzbergs
raster &r emellertid steget fran informationen i tabellerna
7:3, 7:4 {och mo&jligen tabellen f&r inkommande/utgiende
post) eller kombinationer av denna information till roll-
uppsdttningen (Table 2, sid 212 f),Ingen av kategorierna
i tabell 7:3 indikerar p& nadgot direkt sdtt aktiviteters
rolltillhdrighet. Forekomsten av vissa roller kan emeller-
tid till en del hdrledas ur kategoriseringen 1 tabell 7:4
med ledning av de anvisningar Mintzberg ger om identifier-
bara aktiviteter. Rollen som "figurehead" skulle t ex s&r-
skilt gdlla kategorierna ceremoni/statusanhdllanden och er-
bjudanden, "resource allocator" skulle sdrskilt gdlla schema-
ldggning/atgdrdsanhallanden och "negotiator" skulle speci-
ellt avse fOrhandling i kombination med kontakter kunder/
leverantdrer. Andra roller, t ex "leader" och "entrepreneur"
dr ddremot inte ens i denna utstrdckning forknippade med
vissa kategorier i kontaktprotokollet.

Aspling och Lindestad (1975) har relativt fritt anvént
Mintzbergs rolluppsdttning i ett forsdk att beskriva 15 chefs-
positioner. Deras "applikation" utgadr emellertid inte frén
aktivitetsobservation utan fran intervjuer med respektive chef.
I redovisningen anges inte explicit hur intervjusvar utnytt-
jats som indikator pa fdrekomst/"tyngd" av en viss roll.
Ddremot diskuteras begrd@nsningar i rolluppsdttningen, sdr-
skilt betrdffande OGverlappning/koppling mellan roller, grédns-
dragning till f&1jd av marginella aktiviteter och f&drh&llandet
mellan rollers person kontra situationsberoende. De har ocksé
utvecklat rolluppsdttningen genom att dela upp rollerna i
externa/interna, gdra en skattning av rollernas relativa
"tyngder" f&r varje chef och tillfdra ytterligare tre roll-
derivat. Med avseende pa vidgledning f&r koppling mellan
aktivitet och roll har de emellertid inte bidragit med négot
som underldttar applicering.

Trots Mintzbergs fdrsdkran {(citat sid215) har jag saledes
inte funnit nagon mdjlighet att utifran kategoriserade aktivi-
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tetsdata gbra en Oversdttning i1 termer av roller. Den enda
vdg som fdrefaller framkomlig dr att med ledning av de ur-
sprungliga observationsprotokollen g&ra en beddmning av
rollinneh&ll £f&r varje aktivitet. Vid ett s&dant forfarings-
sdtt upptédckte jag snart att min tolkning av Mintzbergs roll-
er innehdll flera nivder/dimensioner. Sdrskilt besvirande
var att utdvandet av vissa roller, t ex "figurehead",
"spokesman” och "disturbance handler" f&refdll relativt

Oppet medan utdvandet av andra roller t ex "monitor" och
"resource allocator" fdrefdll mer fortidckt dven om ocksé
variationerna mellan de studerade fOretagsledarna p g a
situation, organisatoriska f&rh&llanden och personlig stil

m m var betydande. Tolkningen av rollfdrekomst blir bl a

av detta skdl - och beroende pad de begrdnsningar Aspling

och Lindestad (1975) tar upp - 1 stor utstrdckning en fréga
om vilja, fantasi och specifik f&rstéelse. S& gott som sgamtli-
ga av en fOretagsledares aktiviteter kan anses ha inslag av
roller som "leader", "entrepreneur" och "negotiator".
Kategoriseringen vad gdller tidsanvdndning och tyngdpunkt

i dessa (och flera andra) roller pa grundval av en

detaljerad aktivitetsredovisning blir d&rfér relativt trivial.
Detta innebdr emellertid inte - som jag skall fb6rstka visa

i kap 8 - att rolluppsdttningen saknar intresse fOr en be-
skrivning av fdretagsledarsituationer och kopplingen till
inflytande.
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8 KONSEKVENSER OCH KOMMENTARER

The best that can be hoped for from the ending is that
sooner or later it will arrive.
(8 F Simpson, "A resounding tinkle")

I detta avslutande kapitel skall jag diskutera de presen-
terade analyskapitlen med utgdngspunkt fré&n studiens
syfte. Jag skall ocksd i nagra avseenden kommentera de
resultat jag redovisat. Avsikten &r inte i1 f&rsta hand
att summera och dra slutsatser utan att f&rsbka betrakta
delar av analysen i ljuset av den mer Overgripande dis-
kussion som fdrdes i inledningen.

Det f8rsta avsnittet behandlar tre av rapportens
kapitel retrospektivt. Jag forsdker sdrskilt urskilja
de mer eller mindre uttalade fdrestdllningar som jag
menar medfdrt avgrdnsningar och vdsentligt péverkat
studiens fdrlopp.

I det andra och tredje avsnittet diskuterar jag inne-—
bbrden av mina inflytandekaraktd@ristiker och av raster-
analysen pa en generell nivd med utgdngspunkt frén syftes-
beskrivning och motiven fO6r studien. Trots min explora-
tiva och deskriptiva inriktning vill jag sdledes ange
nagra mdjliga f£6rh&llningssdtt till vad analyserna inne-
bdr for helhetssynen pd foretagsledares beslutsinflytande.

Slutligen tar jag kort upp négra aspekter pd fort-
satt forskning om fOretagsledares beslutsinflytande 1 fdre-
tag.

STUDIEN SEDD I BACKSPEGEL

Att utforma, genomfdra och rapportera en unders&kning ar
en ldrprocess. Lidrandet gdller de kunskapsomraden under-
sCkningen berdr och de forskningsfragor som uppstédllts,
men innebdr ocksd ofta en djupnande insikt om antaganden
som mer eller mindre medvetet styrt unders&kningsfor-
loppet, och om andra m&jliga tillvdgagangssdtt och andra
relevanta aspekter &n de som primdrt prdvats i undersdk-
ningen. Forskarens sdtt att betrakta och beskriva sin
undersdkning har en tendens att férdndras under under-
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stkningens gang; detta gdller i sdrskilt hdg grad explora-
tiva studier. TIbland &r de vidsentliga resultaten fran
s&dana studier att forskningsfrdgan omformuleras, att

de grundldggande antagandena ges ett nytt innehadll eller
att andra angreppssédtt fbreslds. Som en inledning till

en diskussion av de presenterade analyskapitlens (kapitel
6 och 7) innebdrd skall jag dirfdr summariskt rekapitulera
och kommentera de tre fOrsta kapitlen s& som jag uppfattat
dem i slutskedet av undersdkningsprocessen.

Rapportens uppldggning aterspeglar bade den analys-
metod jag anvédnt och de resultat jag kommit fram till.
I rapportens f&rsta kapitel tecknar jag undersdknings-—
omradets konturer och fdrsdker samtidigt att klargdra
och motivera studiens syfte. Jag utgdr i korthet fréan
f&ljande forestdllningar.

- Fbretagsledare och deras handlande tilldrar sig
stort intresse. Trots detta finns det relativt fa
empiriska och handlingsorienterade studier av deras
arbete

- Intresset f6r fbdretagsledare tycks sammanhdnga med
deras fdrmodade eller fOrvéntade inflytande péd
eller genom beslut i f&retaget

- De praktiska till&mpningarna av ABLs stadganden om
VDs funktion och ansvar dr relativt okénda

- Reformarbete som syftat till att O8ka inslaget av
"medbestdmmande” i fdretagen férefaller i huvud-
sak ha utgdtt fran en uppfattning om inflytande
(i det ldpande arbetet) som en friga om mdjlighet-
erna att paverka relativt formella beslutspro-
cesser. Mdjligheterna att paverka sé&dana besluts-
processer tycks i sin tur i f8rsta hand ha betrak-
tats som en funktion av position i f8retagens hier-
arkiska struktur.

Fré&n dessa utgangspunkter ansidg jag att det var en
intressant ansats att studera f&rhallandet mellan f&re-
tagsledares aktiviteter i det dagliga arbetet och det in-
flytande de utdvar i form av beslutsfattande eller be-
slutspaverkan genom dessa aktiviteter. Eftersom fler-
talet chefsstudier betraktar chefssituationer s»m rela-
tivt likartade (se kapitel 3) fann Jjag det naturligt att
inkludera fOretagsledare med olika yttre betingelser 1
studien f6r att f& en indikation p& hur sddana skillna-
der paverkar aktiviteter och inflytande.

En fdrsta aspekt som dr vdrd att stryka under i denna
inriktning av studien &r perspektivet "utifrdn". Detta
innebdr att jag inte haft nagon avsikt att studera wvarken
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foretagsledares reella (d v s faktiska, i betydelsen i
efterhand mdtbara) inflytande eller deras upplevda (eller
av andra med ett perspektiv "inifran" upplevda) inflytan-~
de. I stdllet har jag medvetet inriktat mig p& att be-
skriva och i nadgon man férklara sambandet mellan fére-
tagsledares aktiviteter och inflytande betraktade i per-
spektivet utifrdn. Ett motiv fdr ett sadant perspektiv-
val finns i de delar av ABL jag refererat, ddr lagstift-
aren formulerar VDs ansvar och uppgifter och &tminstone
grunden f&r de foérvdntningar som knyts till VD-positionen
med utgdngspunkt frén perspektivet utifrdn. Ett annat
motiv finns i MBL och Arbetsrdttskommitténs betdnkande
som, om &n diffust, utgdr frén en fdrestdllning om forma-
liserat beslutsfattande som mekanism for inflytande i
féretag ocksd den grundad pa perspektivet utifrén.
Eftersom dessa lagar - och deras synsdtt och fdérvént-
ningar de fO0r med sig - l&8ggs till grund f&r olika slag
av atgdrder, finns det ett behov av 8kad empirisk kun-
skap baserad pa perspektiv utifrén.

En annan viktig aspekt gdller den syn pa inflytande
som impliceras av den inriktning jag formulerat. Tradi-
tionellt fdrknippas kanske fdretagsledares inflytande i
forsta hand med det strategiska beslutsfattandet i fo&re-
tagen - med de beslut som "bestdmmer" verksamhetsinrikt-
ning, fdretagsorganisation, marknadsfdringspolicy m m.
Sadana beslut dr relativt enkla att identifiera. De
foredras i olika beslutsférsamlingar, dokumenteras i
protokoll och resulterar i fdr&ndrade instruktioner.
Aven om det &r svart att avgdra i1 vilken grad en fdre-
tagsledare kan paverka ett visst strategiskt beslut,
forefaller det &ndad uppenbart att han i detta avseende
intar en gynnad position. En stor del sdrskilt av den
normativa litteraturen om f&retagsledare behandlar &ver-
gripande inflytande och strategiskt inflytande.

Beslut i f&retag har emellertid i allt hdgre grad
kommit att betraktas som "organiska" fdrlopp. Ett sadant
synsdtt fdrskjuter intresset fran tillfdllet f6r fast-
stdllande av beslut till de skeenden som bidrar till att
beslut vixer fram. FOrloppssynsdtt i kombination med
en inriktning pd medbestdmmande i beslutsprocesserna
bidrar ocks& till att g&ra beslutsinitiering - handlande
som startar beslutsprocesser - och genomf&rande av beslut
omsdttning av en faststdlld policy i konkret handling -
till angeldgna studieomrdden. Utdvande av inflyvtande
i det 16pande arbetet blir ndmligen d&arigenom en av de
centrala fdrutsdttningarna fér inflytande pd strategiska
beslut och f8r pdaverkan av konkreta atgdrder i f&retag.
Studiet av vad jag hdr kallat "beslutsinflytande" i det
l6pande arbetet blir saledes en alternativ eller &tmin-
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stone kompletterande vdg for att oka var kunskap om
féretagsledares inflytandesituation sedd ur perspek-
tivet utifran.

I kapitel 2 fo6rsbker jag visa vilket innehé&ll ter-
men inflytande kan ges med utgadngspunkt frén fyra van-
liga begrepp - 1) makt, 2) auktoritet, 3) ledarskap och
4) beslutsfattande. Denna presentation kan fdrefalla
som en ovidkommande utvikning. Basen fOr den empiriska
studiens operationalisering av inflytande motiveras redan
i det inledande kapitlet. Genomgéngen har ddrfdr inte
karaktdren av metodiskt s&kande efter en ldmplig referens-
ram. Den utgdr i stdllet en bakgrund till bed&mningen
av ett beslutscentrerat angreppssdtts konsekvenser.

Genomgangen dr langt ifrédn fullstdndig. Den &r
emellertid tillrdcklig fOr att visa hur diskussionen av
inflytande "fraktioneras™ i litteraturen. Partiella ana-
lyser av inflytande underldttas av ett stort antal del-
vis &verlappande inflytandebegrepp (av vilka jag sdledes
bara tagit upp fyra) med rotter i delvis olika vetenskap-
liga traditioner. Varje sadant begrepp fdrses med egna
associativa fOrbindelser och en egen underbyggnad. Makt
blir framfdrallt en frdga om beldningar och sanktions-
medel. Auktoritet diskuteras i termer av legitimitet och
ledarskap i termer av formellt/informellt, person-/pro-
duktionsorienterat, situationellt/universellt m fl1 diko-
tomier. Beslutsfattande gbrs till en procedur- eller
teknikfrédga. I ménga avseenden utvecklas inom dessa be-
greppsomrdden alternativa eller kompletterande analys-
ménster fOr hur en individ kan péaverka andra individer och
fO8r fbrstidelse av de fdrutsdttningar som skapar mdjlig-
heter till inflytande. Aven inom ett enskild begrepps-
omrdde finns det en betydande spridning ndr det gdller
termernas t&dckning och inneh&ll. Detta i f&rening med
att inflytandebegreppen sdllan operationaliseras eller
kopplas till en redovisad empiri goér det svart att ut-
nyttja mer &n en mycket begrdnsad del av de fOrestdll-
ningar som redovisas i litteraturen. Forskaren tvingas
pé fdrhand avgdra vilket inflytandebegrepp som skall
vara vdgledande for studien. Han avstdnger sig mer
eller mindre medvetet fradn mdjligheterna att ta upp
aspekter fran andra begreppsomraden.

Mitt eget val av beslutsfattande som begreppsomrade
fér inflytande sammanhdnger emellertid inte i fdrsta hand
med dessa svarigheter utan med min utgé&ngspunkt i ABL
och i de idéer om inflytande och demokratisering som
MBL bygger p&. Jag har darfdr ocksd fdrsdkt hdlla mig
inom ramen fér detta begreppsomrdde i min analys.
Genomgdngen i kapitel 2 ger, som jag ser det, en mdjlig-
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het att i fallbeskrivningarna bdrja upptidcka olikheter
och konsekvenser forknippade med vilka inflytandebegrepp
som kopplas till foretagsledares aktiviteter, dven om

ett sddant betraktelsesdtt gdr utdver ramen fOr min
rapport. Huvudsakligen bildar emellertid genomgéngen av
inflytandebegrepp en bakgrund till den kritik av besluts-
centrerade synsédtt som studien utgdr, och som jag in-
ledningsvis bara anade skulle bli ett moment i analysen.

Kapitel 3 innehdller en inventering av empiriska
chefsstudier. Jag har varit medvetet selektiv och bara
inkluderat studier som direkt tar upp chefers inflytande,
chefers aktiviteter eller bidgge dessa aspekter. I redo-
visningen har jag sedan koncentrerat mig pd diskussioner
eller resultat som gdller inflytande och fdrutsdttning-
arna fOr inflytande. Detta innebdr dels att jag speglat
aktivitetsstudierna genom den instdllning till eller
behandling av inflytande som presenteras, dels att vissa
renodlade aktivitetsstudier utelédmnats.

Jag har sdledes stdllt ett antal mycket specifika
krav pd de redovisade studierna i min litteraturinven-
tering trots att jag tvingats godta den mycket vidstrédckta
beteckningen chefsstudier. Det &dr troligt att jag med
en generdsare inst&dllning kunnat finna anvdndbara ut-
géngspunkter och belysande resultat ocksd i en bred upp-
sdttning studier som inte uppfyller dessa krav. Det
finns exempelvis en l&ng £61jd av studier som behandlar
interaktion, pdverkan och dominans i sm& grupper, som
kunde ge ett flertal infallsvinklar pa frégan om f8rut-
sdttningar f6r inflytande. Likasd innehdller en mé&ngd
experimentella studier av beteende vid probleml&sning
inslag som kan &ka forstdelsen av fdretagsledares pri-
oritering av aktiviteter vid oprogrammerade beslut.

Jag har emellertid undvikit att g4 utanfdr den snéva
definitionen av relevanskriteriet med hdnsyn till studiens
explorativa karaktdr och deskriptiva inriktning. Forst
en nagot dkad insikt om fdretagsledares arbetssituationer
gor det m&jligt att bedbma i vilka stycken resultat fran
studier av andra kategorier och andra situationer kan
vara till&mpliga.

INNEBORDEN AV MINA INFLYTANDEKARAKTARISTIKER

I kapitel 6 fOrsdker jag tolka och indikera foretags-—
ledarnas beslutsinflytande p& nadgra olika s&tt

- Genom att karaktdrisera inflytandesituationen som
helhet fOr varje fOretagsledare
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- Genom att antyda nagra tendenser i dessa karak-
taristiker

- Genom att beskriva fOretagsledarinflytandets roll
i fbretagens beslutsprocesser.

Min diskussion i slutet av kapitlet utmynnar i nigra
kritiska synpunkter pa mitt tillvi3gagdngssitt samt en
viss tveksamhet till den valda analysmetodens framkom-
lighet och till m&jligheten att "dra slutsatser" om de
studerade foretagsledarnas beslutsinflytande. Raster-
analysen i kapitel 7 blir d&rfér ocksd en metod for
att sdka andra vdgar att koppla fdretagsledares akti-
viteter och inflytandesituation &n de jag prdvat i mina
karaktdristiker. Till en del sammanhdnger emellertid
min tveksamhet mot att formulera slutsatser pa basis
av inflytandekaraktédristikerna med den detaljerings-—
grad jag valt. Detta val, som innebar att jag utan
mellanled f&rs&kte upptdcka samband mellan observerade
aktiviteter och f&rutsdttningar f£f&6r inflytande, var en
konsekvens av min inledande syftesformulering. Begrdns-—
ningarna i mina karaktédristiker av de studerade fOre-
tagsledarnas inflytande &r sdledes till stor del ett
resultat av att jag velat nidrma mig fradgan om fdrutsdtt-
ningar £8r inflytande induktivt. I avsnittet om "kritiska
moment" fOrstkte jag visa ett sdtt att successivt vidga
den induktiva formuleringen av karaktdristika till orga-
nisationsnivan.

Innebdrden av mina inflytandekaraktdristiker (med
den detaljeringsgrad jag valt och bibehdllit t o m kapitel
6) dr darfdr svar att uttrycka koncentrerat. De har
"systematisk" innebdrd (Kaplan, 1964, sid 64-65), d v s
innebdrden krdver hela det framstdllda sammanhanget for
sin tolkning.

Om jag emellertid dverger den sndva och metodolo-
giskt betingade inriktningen av studien och i stdllet an-
knyter till diskussionen och de &vergripande motiven i
inledningen, antyder karaktdristikerna sammantagna ndgra
férhdllanden, som kan tolkas som inneb&drden pa& en mer
generell niva. Eftersom jag anser att forskning om
foretagsledares inflytande (ur perspektivet utifréan) &at-
minstone till en del mdste ta sin utgdngspunkt bade i de
vdrderingar som styr férvintningarna pa fdretagsledares
agerande och de forestdllningar som utnyttjas for att
beskriva detta agerande, vill jag kortfattat berdra inne-
bdrden av mina karaktdristiker i nadgra avseenden som &r
av betydelse pa denna mer generella niva.

16
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For det forsta antyder karaktdristikerna att be-
slutsfattande, i form av urskiljbara stdllnings-
taganden till formulerade alternativ med &tmin-
stone nagot utredda konsekvenser, inte &dr ett
dominerande inslag i fOretagsledares arbete.

Aven med den sdrskilda inriktning p& beslutsakti-
viteter och beslutsinflytande som jag arbetat med
i studien visar observationsresultaten att endast
en mindre del av aktiviteterna kan relateras till
specifika beslutssituationer. Visserligen gar det
ofta 7 efterhand att visa att en viss aktivitet fick
betydelse eller var relevant for ett st&dllnings-
tagande, men kopplingen kan da bara gdras mot bak-
grund av den fortsatta h&ndelseutvecklingen och
vanligen med en serie tolkningsforbehall.

Uppfattningen om foretagsledares beslutsfattande som
en serie avgrédnsade handlingar bekrdftas sdledes inte
av mina karaktdristiker. I stdllet fo&refaller fore-
tagsledares beslutsinflytande uppkomma i ett fort-
lopande skeende ddr olika aktiviteter hela tiden
griper in i och paverkar varandra (jfr Danielsson

och Malmberg, 1979).

Detta behdver inte minska betydelsen av fdretags-
ledares beslutsaktiviteter. Drucker (1967) fram-
haller

Decision-making is only one of the tasks of an executive.
It usually takes but a small fraction of his time. But
to make decisions is the specific executive task. (sid 115)

Ddremot medfdr detta forhdllande konsekvenser i andra
avseenden, t ex ndr det gdller beskrivning av fore-
tagsledares arbete och betrdffande mdjligheterna att
dela upp foretagsledaruppgifter.

For det andra antyder karaktdristikerna att inflytan-
de dr en "organisk" aspekt av fOretagsledares arbete,
position, person och medarbetare samt av fdretagets
verksamhet, uppbyggnad och vdrdemiljo. Om dessa
faktorer sammantagna betecknas "arbetssituation",

dr sdledes innebdrden att det inflytande foretags-
ledare utvecklar &dr en integrerad del av deras ar-
betssituation. Mot bakgrund av det synsdtt jag ut-
vecklar i kapitlets forsta avsnitt - d&dr ndrhet till
och inflytande i centrala verksamhetsfdrlopp bade
bildar grunden fOr strategiska beslut och fdrutsatt-
ningar for omvandling av sadana beslut i operativ
handling - kan inflytande i denna bemdrkelse inte
betraktas som en férdelningsfréga.
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Detta innebdr bl a att fdretagsledare inte pa nagot
meningsfullt s&tt kan delegera sitt "beslutsin-
flytande", eftersom detta inflytande &dr ett resultat
av samspelet mellan de faktorer som konstituerar
arbetssituationen.1) Fbretagsledare kan naturligt-
vis avstd frédn att utnyttja sina mdjligheter att
utéva inflytande och m&jligheterna kan fordndras
genom att arbetssituationen f&r&ndras, t ex vid en
omorganisation. D&remot kan inte fodretagsledarna
sjdlva - eller, i perspektivet utifran, exempelvis
lagstiftare - dela ut det inflytande fOretagsledarna
utvecklar i sina arbetsaktiviteter utan till stor del
okdnda konsekvenser.

3. For det tredje antyder mina karaktdristiker att de
informationssystem, analysmetoder och beslutstekniker
som utvecklats inom "management science"-omradet &r
av begré&nsad nytta for foretagsledare i det dagliga
arbetet. (Oversikter av tdnkandet inom dessa om-
rdden ges f&r informationssystem i McRae (1971) f&r
analysmetoder i Moore och Thomas (1976) och f&6r be-
slutstekniker i Moore och Hodges (1970).)

Detta forhallande dr i huvudsak en foljd av komplexi-
tet, Omsesidigt beroende och riskaspekter i de be-
slutsprocesser fdretagsledare inverkar pa genom sina
aktiviteter, men beror fdrmodligen ocksd till en del
pd det fragmenterade och informella sdtt som fore-
tagsledare vdljer eller tvingas att arbeta pa. I
den utstrédckning "management science"-tekniker Over
huvud taget utnyttjas i beslutsfdrlopp tycks det
vara som underlag f6r medarbetares partiella rekom—
mendationer till fdretagsledare snarare &n som en
hjdlp i foretagsledares egna Overvdganden.

4, For det fjdrde antyder mina inflytandekaraktdristiker
att fdretagsledares inflytandesituationer &r olika.
Ndr det gdller beslutsinflytande i det 1l0pande ar-
betet i f&retaget tycks "situationsspecificiteten"
inte endast vara en gradfrdga utan dven arten av be-
slutsinflytande skriftar fran en fdretagsledarsitua-
tion till en annan. De samband mellan fdretagsspeci-
fika f6rh&llanden och arten av de studerade f¥re-
tagsledarnas beslutsinflytande som mina observationer
antytt har jag formulerat i karakt&dristikerna av be-

" Follett (1926) utvecklar i uppsatsen "The Illusion of Final Authori-

ty" en besldktad tanke, ndmligen att auktoritet huvudsakligen kan
hirledas ur funktion snarare #n ur hierarkisk position.
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slutsinflytande och i avsnittet om "kritiska moment".

Om beslutsinflytande dr en central dimension i f&re-
tagsledares arbete, som jag antagit, stdr denna
situationsspecificitet i motsatsst&dllning till an-
satser som hdvdar att chefsarbete och chefsposi-
tioner fundamentalt &dr s& lika att de kan behandlas
generellt.

INNEBORDEN AV RASTERANALYSEN

I kapitel 7 forsdker jag applicera kategoriseringar och
analysmonster frén tre tidigare chefsstudier pd i fdrsta
hand den strukturerade delen av mina observationsdata.
Jag har i huvudsak tre motiv f&r detta forfaringssdtt

1. Att sa detaljerat som m8jligt knyta an till exi-
sterande kunskapsbildning och unders&kningstradi-
tion p& chefsomridet

2. Att minska O6verskottsmeningen i mina karaktdristiker
och samtidigt 8ka m&jligheterna att bedtma férh&llan-
det mellan den analysmetod jag valt (induktiv reduk-
tion) och mina resultat

3. Att prdva rasteranalys som metod, d v s prdva om
det gar att urskilja ett (mdjligen av flera) rut-
mé&nster som anvidnds fOr registrering, bearbetning
och tolkning av observationer i en empirisk under-
s6kning och ddrefter applicera detta mdnster pa
ett annat empiriskt material.

I kapitlet diskuterar jag relativt utfdrligt de
svadrigheter och oklarheter som &dr f&rknippade med appli-
ceringen av varje raster och de ndrliggande konsekvenser
£6r en bedtmning av f&retagsledares arbetssituation som
de olika analysinslagen ger upphov till. Det &r m&jligt
att ytterligare fdrdjupa diskussionen av aktivitetsana-
lyser och deras implikationer f&r en &kad fdrstielse
av fOretagsledares arbetsfdrh&llanden. Eftersom jag sé
starkt koncentrerat min studie till att gdlla fdretags-
ledares inflytande, skall jag, trots detta, inskrédnka mig
till att ndgot utveckla inneb&rden av rasteranalysen ur
ett inflytandeperspektiv. Denna diskussion kan ndrmast
hdnfdras till det fbrsta av de tre motiv jag angivit.
Jag vill emellertid fOrst kort kommentera motiven tva
och tre.

Med avseende pd motiv tva kan rasteranalysen be-
tecknas som ett okonventionellt f8rsdk till validering,
atminstone av de mer strukturerade delarna av mina fall-
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studier. Genom applicering av andra studiers raster pa
den empiri jag analyserat erhdlls en indikation pa i
vilken grad de aktivitetsmOGnster som registrerats samman-
faller med eller stdder tidigare observationer. En appli-
cering av det slag jag genomfdrt ger i nagon man ocksa

en indikation p& den interna Overensstdmmelsen i den
kategorisering jag gjort.

Rasterappliceringen f&rstédrker, som jag uppfattar
det, fOrestdllningen om ndra samband mellan undersdk-
ningsansats, analysmetod och resultat, dven ndr det
gdller aktivitetsmdnster och kategorisering. An mer
patagligt demonstrerar emellertid appliceringen vilken
betydelse inledande utgangspunkter och angreppssdtt har
£8r urval och tolkning av observationsdata. Detta gdller
inte bara i den v&l k&nda bemdrkelsen att t ex en ut-
gangspunkt i chefsarbetets homogenitet tenderar att ut-
mynna i homogena beskrivningar av chefsarbete eller att
ett angreppssdtt som betonar observation av aktiviteter
vanligen resulterar i en tolkning som hd&nfdr olikheter
mellan chefsstudier till olikheter i en eller flera
aktivitetsdimensioner. Det gdller ocksd den styrning
som t ex inriktningen "beslutsinflytande" utdvar pé
forskarens tolkning av ett visst urval observerade hdndel-
ser. Min slutsats dr darfdr att rasteranalysen inte i
nagon vdsentlig utstrdckning reducerar den &verskotts-—
mening som finns i de tidigare presenterade fallbeskriv-
ningarna och karaktdristikerna.

Resultatet av rasteranalysen med avseende p&d motiv
tre dr kort och gott att metoden inte visat sig fram-
komlig. Orsaker till detta kan vara dels att jag inte
forstdtt, valt och/eller specificerat de utnyttjande
rastren pd ett tillfredsstdllande s&dtt, dels att de
valda rastren varit oldmpliga i férhdllande till mitt
observationsmaterial, dels att metoden fdrutsdtter en
begreppsmdssig och empirisk kongruens som dr svadr att
uppnad. Mitt eget misslyckande innehdller sdkert delar
av alla dessa och andra férklaringar.

For de raster jag hdmtat fradn Carlson och Mintzberg
anser jag att analysen visar att mina svarigheter i hog
grad hdnger samman med det inslag av Overskottsmening
jag sjdlv inte kunnat undvika i mina karaktdristiker.
Carlson meddelar relativt fragmentariskt och sparsamt
hur han gdtt till vdga i sina analyser. Det raster
jag applicerar blir ddrfoér ofullstdndigt. Detta leder
i sin tur till att jag inte kan g&ra de inferenser Carl-
son gdr. Mintzberg dr utfdrligare i sin analysinstruk-
tion men undviker att fOrklara hur aktivitetsmdnster
6versdtts till rollkonfiguration. I min applikation
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kommer jag ddrfdr inte l&ngre &n till aktivitetsmdnster.
Gemensamt fOr dessa raster &dr sdledes att de bara till
en del tacker forfattarnas empiriska underlag och de
slutsatser som formuleras p& denna bas.

FOr det raster jag hdmtat frdn Stewart anser jag
att analysen visar att det bade dr fér "grovmaskigt”
och f&r indatorienterat for att framgadngsrikt kunna an-
vidndas pd mitt material. Stewarts ansats riktar sig
frémst mot att utveckla en typologi som identifierar
olikheterna mellan olika chefsbefattningar. Hennes
strdvan dr att gdra typologin heltdckande samtidigt
som hon vill fa fram ett hanterligt antal typer med
hjdlp av ett likasd hanterligt antal kriterier. F&1lj-
den blir att de skillnader i arbetsinnehdll som blir
avgdrande f&r typiseringen bygger pad en sa grov skikt-
ning av férhallanden att den inte fdrmdr att separera
de fdretagsledare som ingar i min studie i nagon ndmn-
vdrd grad. Den enkdtmetod som anvédnts f&r en stor del
av datainsamlingen orienterar ocksa rastret mot per-
spektivet inifrén, vilket medfdr att appliceringen av
min empiri som bestdr av perspektivet utifrdn ger rela-
tivt lagt utbyte.

Nidr det gdller rasteranalysen som ett sdtt att knyta
an till existerande kunskapsbildning och unders&knings-—
tradition pa chefsomrddet (motiv ett) anser jag emeller-
tid att det finns anledning att peka pad ndgra plusvdrden.
Det som kanske framfdr allt skiljer den studie jag
rapporterat hdr fran andra chefsstudier dr att jag expli-
cit behandlat inflytandedimensionen i fOretagsledararbete
och f&rsokt koppla den till de aktiviteter fOretagsledare
utfdr. Tonvikten ligger pd "explicit”, m&jligen med
tilldgget "konceéntrerat", eftersom fdretagsledares mdj-
lighet att paverka beslut i fdretagen, medarbetare,
relationer med omgivningen m m dr en av de fdrutsdtt-
ningar som ndstan axiomatiskt ingdr i de tre chefsstudier
jag behandlat i kapitel 7. Jag skall &dgna den resterande
delen av detta avsnitt &t att diskutera pd vilka séatt
och i vilka avseenden inflytandedimensionen i fdretags-
ledararbete fOrstédrks och fortydligas genom rasteranalysen.

Den grundldggande forskningsfragan i Carlsons studie
kan utan storre vald pd innehdllet formuleras pd fdljande
sdtt: Hur arbetar foretagsledare f&r att paverka fore-
tagets yttre och inre effektivitet sd positivt som mdj-
ligt? (Se sdrskilt sid 10,16 och 21-22 i Carlson, 1951.)
F8r att besvara den fragan utreder Carlson i synnerhet
de studerade f&retagsledarnas tidsfdrdelning och kommunika-
tionsménster. B&dgge dessa aspekter av foretagsledararbete
dr enligt de inflytandekaraktédristiker jag kommit fram till
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i min analys viktiga bestdmningsfaktorer ndr det gdller
m&jligheter och hinder att utdva inflytande.

Tid representerar en m&jlighet till inflytande, s&dr-
skilt i den utstrdckning fdretagsledare kan disponera den.
Tid, som oelastisk och substitutslts resurs, represen-
terar emellertid ocks& en restriktion f6r inflytande.
Carlsons fordelningar av arbetstiden (min applicering, se
sid 177 ) 4&skadliggdr denna dualitet. Trots att vi inte
vet om tidsfdrdelningen &r ett resultat av frivilliga
val eller tvingande omst&ndigheter och inte heller ndrmare
vilka drenden eller situationer som ryms i de olika tids-
kategorierna bidrar den till &kad insikt om foretags-
ledares inflytandesituation, bl a genom att fdsta upp-
mdrksamhet pd graden av fragmentering.

Kontakter &r kanske &n mer uppenbart &n tid b&rare
av inflytande. Carlsons kontaktscheman specificerar be-
fattningshavare/organisation, antal, medium, l&dngd, verk-
samhetsfdlt och typ av drende. De &skadliggdr pa ett
konkret sdtt mdngden och bredden av fdretagsledares kon-
takter. Det dr i sddana ndtverk av kontakter och i fragor
av s olika slag som foretagsledare skall utdva sitt in-
flytande (min applicering, se sid 183 ff och sid 191 ff.
Utan att komplicera framstdllningen med t ex medarbetares
kontaktménster eller verksamhetsfdltens inb&rdes beroende
antyder Carlsons kontaktscheman processkaraktdren hos in-
formationsutbyte, problemldsning och inflytande inom ett
fdretag. De kontaktmdnster féretagsledare uppvisar l&mnar
knappast nagot utrymme i det l&pande arbetet f&r den form
av rationellt beslutsfattande i sju punkter som l&dro-
bécker ldnge f&resprdkat.

Carlson diskuterar sina data om fO8retagsledares
agerande i effektivitetstermer. Innebdrden av raster-
analysen med avseende pa Carlsons studie kan bl a tolkas
som att denna diskussion i sak inte hade féré&ndrats pé
nagot avgdrande sdtt om den i stdllet fdrts i inflytande-
termer.

Stewarts undersékning tar huvudsakligen upp de krav
pad chefer som sammanhdnger med olika kontakter, olika
aktivitetsmdnster som chefsbefattningar kan medfdra och
vissa relationsaspekter. Kontaktfrekvens, kontakternas
kategoritillh&righet och det organisatoriska f&rhéallandet
till chefen bildar underlag f&r en indelning av chefs-

positioner i kontakttyper. Typen av aktivitetsmOnster
faststdlls med hdnsyn till i vilken grad aktiviteter ar
aterkommande och férvidntade samt tidsdimensionen. Rela-

tionstypologin innehdller ett antal aspekter pd chefs-
befattningens férh&llande till medarbetare, externa och
kortsiktiga kontakter, inbyggda konflikter och utsatthet.
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Gemensamt for dessa tre typologier dr att de skiktar
chefsbefattningars inflytandepotential. Jag har redan
berdrt kontaktmdnstrens betydelse f8r det inflytande
chefer kan utdva. Vad Stewart tillfdr &r en gruppering
av kontaktinneh&ll som pekar ut grdnserna mellan chefs-
befattningar som dr fundamentalt olika i detta avseende.
Aven 1 typologin f&r arbetsmdnster gdr Stewart utdver
Carlsons diskussion genom att pd empirisk grund vidlja
och sammanfdra de aktivitetsdimensioner som ger helt olika
forutsdttningar f&r och stdller helt olika krav p& in-
flytande. Relationstypologin f&refaller emellertid vara
Stewarts mest inovativa grepp f&6r att fa fatt i avgdrande
skillnader mellan chefsbefattningar (vissa av dimen-
sionerna &terfinns i Hemphill, 1960). Den bygger i stor
utstrdckning p& befattningsinslag som kr&dver, underl&ttar
eller forsvdrar inflytande. S&rskilt de faktorer som
tillsammans ger ett index f&r graden av utsatthet Overens-
st8mmer v&dl med viktiga inslag och skillnader i mina in-
flytandekaraktdristiker. I ett utbyggt skick och med
ett mer explicit beaktande av inflytandefaktorer skulle
relationstypologin kunna anvdndas f&r hypotesprdvning
bade ur perspektivet utifrédn och inifran.

Det Mintzbergraster jag tar upp i min analys (ett av
fyra m&jliga) n&mligen rolluppsidttningen innehdller samma
kopplingar till inflytande wvia kontakter och aktiviteter
som diskuterats ovan. Sjdlva rolluppsédttningen (som
jag emellertid funnit svar att férankra i b&de Mintzbergs
och min egen empiri) antyder dock ytterligare nigra be-
réringspunkter.

Det fdrefaller naturligt att fréga om fdrekomsten av
en uppsdttning relativt distinkta chefsroller ockséa
implicerar ett antal Atminstone utskiljbara inflytande-
situationer i en chefsbefattning. Mintzbergs indelning
av rollerna i huvudgrupper kan tolkas som ett fdrsék i
den riktningen. I relationsrollerna kan chefer i f&rsta
hand paverka organisationsklimat, motivationsniva och
forhdllandet mellan individer och grupper i och utanfdr
foretaget. I informationsrollerna kan chefer huvudsak-
ligen paverka féruts&dttningar for férstdelse och stédll-
ningstaganden hos ett antal nyckelpersoner i omgivningen.
I beslutsrollerna kan chefer féretrddesvis paverka sak-
f6rhédllanden genom att ta initiativ och utforma konkreta
atgdrder. Sjdlvklart miste det fdreligga en komplicerad
vixelverkan mellan dessa inflytandesituationer p& samma
sdtt som mellan olika roller, men detta hindrar inte att
en s&dan skiktning, om den kunde beliggas, vore fruktbar.

En annan berdringspunkt mellan rolluppsdttningen
och ett inflytandeorienterat synsdtt dr fragan om chefers
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handlingsfrihet. Sdrskilt tre roller, en inom vardera
huvudgrupp - "liaison", "disseminator" och "entrepreneur"
- forefaller innehdlla handlingsfrihet som kan omsittas

i inflytande. En operationalisering av rollerna skulle
ddrf6r kunna anvadndas for att strukturera unders&kningar
av vilka aktiviteter som &dr kritiska f&r utdvande av in-
flytande i olika chefsbefattningar.

Jag har tidigare redogjort f£6r wvad som hindrar en
mer detaljerad analys av rastrens inflytandeimplikationer
f6r mitt observationsmaterial och mina karakt&dristiker.
Det jag fOrs8kt visa i detta avsnitt dr att en omvindning
av den metod jag tilldmpat, ndmligen att ur raster frén
tidigare chefsstudier hdmta och integrera inslag i chefers
arbetssituation som befunnits eller antagits stddja/hindra
utdvandet av inflytande, skulle kunna l&dggas till grund
f6r en empirisk provning av inflytandets roll och meka-
nismer f£6r inflytande i chefsarbete.

FORTSATT FORSKNING

Jag har upprepade ganger i min framst&llning betonat
studiens explorativa karaktdr. Det &r d&rfdér naturligt
att jag avslutsningsvis l&mnar ndgra synpunkter p& behov
och inriktning av fortsatt forskning. Jag skall sdrskilt
uppehdlla mig vid tre aspekter: 1) organisatoriskt samman-
hang, 2) perspektivet inifrd&n och 3) olikheter.

1. Studier av féretagsledares beslutsinflytande 1 sitt
organisatoriska sammanhang

Det tidigare &tergivna citatet ur Marples (1967, se sid
140 ) liknar foretagsledares arbete vid ett tvinnat rep
med fibrer av olika ldngd. Fibrerna representerar olika
"drenden" och deras ldngd representerar tid. Varje fiber
syns pa ytan en eller fler ganger i observerbara episoder.
Ett sddant betraktelsesdtt betonar foéretagsledararbetets
férloppskaraktidr och beslutsinflytandets situationsbe-
roende.

Ett sdtt att bdrja avspegla dessa forhdllanden i
deskriptivt anlagd forskning vore att inrikta studiet
av foretagsledares beslutsinflytande mot ett antal indenti-
fierade beslutsfrigor. Valet av dessa beslutsfrigor kunde
t ex gbras med utgdngspunkt fran teorier av skillnader
mellan f8retagstyper, affdrsidéer eller utvecklings-
studier i en komparativ ansats. Det kunde ocksd gOras
med utgangspunkt fran férstudier i ett eller flera f8re-
tag eller baseras pa rekonstruktioner eller normativa
uttalanden ur Arbetsdomstolens domar i medbestdmmandemil.
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De valda beslutsfrdgorna skulle ddrefter studeras i sin
"helhet" och i sitt organisatoriska sammanhang.

En sadan forskningsupplidggning skulle naturligtvis
gbra det nddvdndigt att Overge den sndva inriktningen pa
foretagsledares aktiviteter som jag arbetat med i den
hdr studien. Jag tror emellertid att en sadan uppldgg-
ning samtidigt skulle kunna bidra till en belysning av
olika inslag i interaktioner mellan f&retagsledare och
medarbetare.

Det finns ett flertal andra m&jligheter att ndrma sig
fragan om foretagsledares beslutsinflytande i sitt orga-
nisatoriska sammanhang &n den jag ovan antytt. Erfaren-
heterna fran den studie jag hdr redovisat &dr emellertid
att den komplexitet sammanhangsperspektivet medf&r maste
balanseras med en strdng selektivitet i andra avseenden
t ex verksamhetsinriktning, organisatorisk struktur eller
beslutsomradden f&r att inte undersdkningsmaterialet skall
bli ohanterligt. (Jfr Strbmberg och Wirdenius, 1961.)

2. Studier av fbretagsledares beslutsinflytande ur
perspektivet inifrdn

En mer ingdende fdrstdelse av fdretagsledares beslutsin-
flytande - som t ex skulle kunna anvdndas som utgdngs-
punkt f£6r att utveckla ledningsgruppers kompetensprofiler
eller fO6r att organisera fOretag f6r ett vidgat medbe-
stdmmande - maste naturligtvis inkludera perspektivet
inifr&n. Jag anser nadmligen att en sé&dan fdrstdelse
endast dr mdjlig att uppnd med utgdngspunkt fran aktors-
synsdtt, trots att jag i den hdr studien av sdrskilda
skdl valt ett annat perspektiv.

Kanske utgdr emellertid métet mellan perspektivet
utifrédn och perspektivet inifra&n det intressantaste
forskningsomr&det ndr det gdller foretagsledares besluts-
inflytande. Det finns inslag i mina observationer som
antyder att inflytande bl a uppstdr som ett resultat av
"spdnningen” mellan faktiska och upplevda forh&llanden.
Det finns andra inslag som antyder att uppfattningen om
de personliga fdljder som utdvande av inflytande kan med-
fora i vissa fall minskar bendgenheten att utdva in-
flytande.

En m&jlighet att bdrja kartldgga de samband och mot-
sdttningar som ryms i forhdllandet mellan perspektiven
utifran och inifran vore att genomfdra en studie som inne-
h6ll fristdende men parallell insamling av observations-
respektive intervijudata.



237

3. Studier av olikheter i foretagsledares besluts-
inflytande

De flesta chefsstudier har koncentrerats till det gemen-
samma innehall som &terfinns 1 "allt" chefsarbete snarare
dn till olikheterna mellan olika chefspositioner och chefs-
befattningar. Det dr d&rfdr naturligt att de fataliga
studier som sdrskilt behandlat fdretagsledare inriktas

mot arbetsuppgifter och arbetskaraktdristika som antas
sammanhdnga med positionen som sadan, och darfdr i stdrre
eller mindre grad gdller alla fdretagsledare.

Denna traditionella inriktning ger emellertid en &ver-
férenklad fb6restdllning om betingelserna f&r foretags-—
ledares arbetsutfdrande, som ocksd inkluderar fdrutsdtt-
ningarna f6r inflytande pa och genom beslut. F&r att mot-
verka s&dana fbrestdllningar - som bl a leder till falska
forvdntningar pa, eller farhé&gor fdr, beslutsinflytande -
maste ett stdrre intresse dgnas at de olikheter mellan
foretagsledarbefattningar som t ex sammanhdnger med olik-
heter i storlek, verksamhetsinriktning och organisatorisk
uppbyggnad.

En ansats i denna riktning, som med framgéng prdvats
av Stewart (1976), &r att understka bade de krav som &r
forenade med arbetsutfdrande i en viss fdretagsledarvosi-
tion och de valmdjligheter positionen ldmnar utrymme for,
samtidigt som organisationssituationen varieras syste-
matiskt. Med en sadan ansats forefaller det troligt att
kunskapen om vilka fOrutsdttningar olika fdretagsledar-
positioner ger for att t ex utdva inflytande i det 1lOpande
arbetet skulle kunna &kas.
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SUMMARY IN ENGLISH

In this report I present my account of a case-study approach
on the influence of managing directors on decision-making.

I have observed the activities of five managing directors
during one working week each. On the basis of the
observations made I attempt to identify and describe the
managing directors' influence on and through decision-
making in the companies.

In the introductory chapter 1 state the main premises
of the study

- Managing directors and their actions have received
a great deal of interest in management literature.
In spite of this, there are relatively few empirical
and activity-oriented studies of their work.

- The interest in managing directors seems to be based
mainly on their alleged or expected influence on or
through decision-making in the companies.

- The practical application of the functions and
responsibilities of managing directors prescribed
by the Swedish Companies Act are virtually unknown.

- Reforms introduced in order to increase the degree of
co-determination of employees seem to be based
principally on the assumption that influence (in day-
to-day work) is a matter of being able to affect
relatively formal decision-making processes.
Influence on such decision-making processes seems to
be regarded as dependent chiefly on position in the
hierarchical structure of companies.

On the basis of these premises I chose to direct my
study towards managing directors' influence on and through
decision-making processes. In order to formulate the
aim of the study I made a number of further qualifications,
which can be derived from the discussion of the premises.
In short, these qualifications are



239

- The position of managing director is the central
object of inquiry in the study.

- The study concerns influence in day-to-day work
situations (as opposed to influence in strategic
decision-making situations).

- The study is focused on the work-activities of
managing directors.

- The study is limited to the pursuit of influence.
I make no attempt to deal with issues such as
whether or not influence leads to certain outcomes
or what consequences a certain influence might have.

- Throughout the study maintains a perspective from the
outside. Among other things this means that the
opinions of the managing directors' themselves, or
those of other employees of the companies are not
taken into account.

The aim of the study, therefore, is to identify and
describe the influence of managing directors on and through
decision-making processes on the basis of a case-study
approach.

Chapter 2 1is an account of four perspectives on
influence, represented by four concepts with different
connotations of the term 'influence' - power, authority,
leadership and decision-making. This account demonstrates
that all four perspectives are relevant to a discussion
of the influence of managing directors. However, the
direction and content of such a discussion is to some
extent determined by the chosen perspective.

The account is far from complete. It is, nevertheless,
sufficient to show that in the studied literature the
discussion of influence falls into separate categories.
Partial analyses of influence are facilitated by a great
number of concepts which to some extent overlap, and which
have roots in different scientific traditions. Each of
these concepts has its own associative connections and
its own empirical basis. Power principally becomes a
question of rewards and sactions. Authority is discussed
in terms of 'formal' versus 'informal', 'person' versus
'production' oriented, 'trait' versus 'situational' and
other dichotomies. Decision-~making is considered a matter
of technique or procedure. In several respects alternative
or complementary patterns of analysis of influence are
developed in these conceptual areas. Even within each
area there is considerable dispersion with regard to the
meaning and contents of the terms used. The conCepts are
rarely operationalized or attached to empirical findings,
which makes it difficult to utilize more than a limited
amount of earlier results. The researcher usually has
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to choose at an early stage of the project which concept
he is going to use. He, therefore, to some extent has
to exclude aspects contained in other perspectives.

Chapter 3 deals with statements about influence in
earlier studies of managers. The first part of the
chapter contains a brief review of the ways in which
studies of managers have been classified (in Stewart,
1967, Campbell et al, 1970, Mintzberg, 1973, Stewart,
1976, and Forsblad, 1978). The review shows that, in
particular, the frame of reference and the aims of a
study determine classifications of this kind. Consequently
reviews and interpretations of earlier studies are
inextricably tied to their intended use.

The second part of the chapter summarizes the findings
relevant to the question of influence of eight important
studies of managers (Carlson, 1951, Dalton, 1959, Sayles,
1964, Hodgson et al, 1965, Mintzberg, 1973, Maccoby,

1976, Stewart, 1976, and Rock, 1977).

The great difference in scope, methods and purposes
of these studies makes it difficult to come to any
conclusions on how the influence of managing directors
is viewed in the literature. In general, however, such
influence is either taken for granted, and is then treated
as practically unlimited, or the situation associated with
the position of managing director is viewed as very
favorable in terms of opportunities for influence. Only
rarely is the influence of managing directors connected
to questions of activities, contacts or the allotment of
time. In several of the studies mentioned there are
attempts to depict the influence of managing directors
as a function of complex processes over time, involving
networks of individuals and events within and outside
the company (e g Dalton, 1959, Sayles, 1964, Mintzberg,
1973). Since these attempts are relatively rudimentary,
they do not enable us to start distinguishing differences
for example between companies of different size, industry
or location.

Chapter 4 contains a description of the methods and
procedures used in gathering and analysing the empirical
data. In particular it describes the considerations and
methodological consequences connected with
- A descriptive approach
- .An inductive procedure
- The case method
- Structured observation.

The selection of the managing directors and the periods
of observation for the study are discussed, and my



241

preparations are described in detail. Subsequently T
explain my methods of analysis and deal with the guestion
of how I influenced and was influenced by the managing
directors I studied. The chapter closes with a listing
of difficulties encountered in collecting and analyzing
data and of sources of error.

Chapter 5 presents the case~studies, including my
attempts to characterize the work situation and decision-
making activities of the five managing directors I
observed. The managing directors studied are

AN Owns and manages a small sawmill with 13 employees.
AN's father started the mill and AN has worked all
his life within the industry, for the past 25 years
as MD of this company.

BN Manages a plumbing business with 75 employees, which
also includes retail outlets. The business is
family owned.

CN Manages a wholesale and retail company which also
engages in some manufacturing. The company is
owned by CN's family.

DN Manages a subsidiary of a large industrial conglomerate
with about 2 000 employees.

EN Manages a large multinational enterprise.

Chapter 6 1is made up of two fairly independent parts.
In the first of these I characterize the influence on
decision~making of the managing directors I observed. This
part of the chapter ends with a discussion of possible
interpretations of the results, taken at their face value.
In particular I point to influence on decision-making
for these managing directors as a function of

- The right and obligation to take certain initiatives
(and avoid others), and the right to demand personal
accounts (of situations, results, opinions etc)
from subordinates.

- The opportunities to influence the opinions, degree
of participation and access to information of their
subordinates.

- Time spent on the job and in contact with people
directly or indirectly associated with their companies.

However, I also stress the important differences
inherent in the situations of these managing directors
with regard to their influence on decision-making.

In the second part of the chapter I focus on some
critical aspects of decision-making in the companies
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studied and especially on the role of the managing directors.
This analysis also shows great differences in terms of the
type of influence on decision-making which each managing
director has to maintain on vital aspects of business
operations (within the existing organizational framework},
but there also seems to be some common features.

The chapter closes with a discussion of biases
introduced throught the methods used in collecting data
and through the pattern of analysis chosen for chapters
5 and 6. The discussion leads to a reorientation towards
the more structured elements of the observational protocols,
as a means of assessing the relationship between pattern
and level of analysis and results.

Chapter 7? reviews the principal methods used to analyze
managerial activities by Carlson, 1951, Stewart, 1976, and
Mintzberg, 1968 and 1973. For each of these three studies
the classifications used for structured data on activities
are presented, and these bases of classification are
applied to the data gathered in the present study. After
each application the possible inferences are compared
to those of the original study, and the difficulties
associated with application, analysis and inference are
discussed.

On the whole the application of classifications
developed in earlier research demonstrates the close
relationship between research approach, method of analysis
and results, also when it comes to patterns of activities
and classifications. Even more clearly, however, the
applications show the importance of initial premises and
points of departure for selection and interpretation of
observational data.

In the concluding chapter of the report I treat chapters
1 - 3 retrospectively. In particular I try to distinguish
the assumptions which have been instrumental in shaping
the development of the study. I also discuss the meaning
of my characterizations of influence situations and of
the applications in chapter 7 on a more general level in
order to compare the results with the aim of the study
formulated at the outset. In closing I pick out three
aspects which I consider important for future research
on influence on the decision-making of managing directors.
The three aspects discussed are

- integration within an organizational context
- inclusion of the perspective from within
- focus on systematic differences.
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