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Foretal

Foreliggande arbete utgdr ett resultat av ett forskningsprojekt som utforts pa
sektionen for Foretags- och Arbetslivsfragor (“A-sektionen”) vid Ekonomiska
Forskningsinstitutet vid Handelshogskolan i Stockholm. Tematiskt &r det del i
ett storre forskmingsprogram som genomfOrs pa demna sektion rorande
“Foretagsledning och foretagsledare” i stora féretag och organisationer.

Detta arbete ldggs fram som doktorsavhandling vid Handelshdgskolan i
Stockholm.

Som brukligt 4r vid Ekonomiska Forskningsinstitutet har forfattaren haft full
frihet att sjdlvstidndigt utforma projekt- och resultatredovisning.

Ekonomiska Forskningsinstitutet dr tacksamt for det ekonomiska stdd, sér-
skilt frin Humanistiskt Samhallsvetenskapliga Forskningsradet, vilket patagiigt
underlittat genomforandet av detta projekt.

Arbetet skulle inte ha varit mojligt att genomfora utan ett samspel med fore-
taget Facit AB och dess foretagsledning kring vilka det empiriska arbetet har
kretsat. Ekonomiska Forskningsinstitutet tackar varmast alla i projektet involve-
rade.

Claes-Robert Julander Sven-Erik Sjostrand

Professor, Professor,

Chef for Ekonomiska Chef for sektionen for
Forskningsinstitutet vid Foretagslednings- och Arbetslivsfragor
Handelshogskolan i Stockholm vid Ekonomiska Forskningsinstitutet

vid Handelshogskolan i Stockholm






Forord

Hur det gick till nér den hér avhandlingen sakta sipprade in i sinnevirlden ar
timligen oklart. Mina forsok att rekapitulera detta har stannat vid féljande. A
ena sidan finns minnet av en kompakt kiinsla av ensamhet. A andra sidan kan
jag enkelt erinra mig om ett stort antal situationer dér olika personer i viktiga av-
seenden har paverkat eller skapat forutsittningar for mitt arbete. Det finns skil
att hir speciellt ndimna och tacka nigra av dessa for deras insatser.

Det har funnits perioder nér krafterna, sjalvfortroendet och formagan att
Overblicka arbetet har sinat. Under dessa perioder har min huvudhandledare,
professor Sven-Erik Sjdstrand, alltid funnits till hands — som personligt stod,
som arbetsledare och som vetenskaplig inspirationskélla och radgivare. Till-
gangen till Sven-Eriks breda kunnande inom organisationsomradet och kreativi-
tet ndr det giller vetenskapliga fragor, har hela tiden borgat for en dvertygelse
om att avhandlingsarbetet — trots allt — skulle vara mgjligt.

I handledargruppen har ocksé rektorn vid Handelshogskolan i Géteborg, t f
professor Anders Edstrom ingatt. Under férdigstéllandet av den hér boken har
Anders stimulerat mitt tinkande genom att standigt foresla alternativa sitt att in-
foga delarna i helheten. Hans stora kunnande inom fackomradet 1ag formodli-
gen till grund for att Anders manga ganger kunde se vad jag dnnu inte riktigt
hade insett.

Docent Dag Bjorkegren har varit den tredje av mina fyra handledare. Under
hela arbetet har Dag generost delat med sig av de stora kunskaper som han be-
sitter i metodfradgor och nir det giller det vetenskapliga hantverkets olika
aspekter. Dag har ocksé envist betonat vikten av att texter r lisbara och bety-
delsen av att begridnsa och tydliggora sjdlva kontentan. Dag har pé s vis hjélpt
mig att skilja huvudsak frén bisak, och att stryka bland bisatserna.

Docent Ingalill Holmberg, den fjéirde av mina handledare, vill jag rikta ett
sdrskilt varmt tack till. Genom det omfattande kunnande som Ingalill besitter
inom fackomrédet, och de vetenskapsideal hon omfattar, har hon varit en stimu-
lerande samtalspartner, en stdndig killa till inspiration och en betydelsefull f6-
rebild for arbetet. Den tid Ingalill har avsatt och det engagemang hon har haft
for min forskning har det varit ett privilegium att fa ta i ansprak. Detta alldeles
bortsett fran att Ingalill ocksa har kommit att bli en nira vin.

Sven-Erik har samlat ett antal forskare kring sig vilka internt vid Ekono-
miska Forskningsinstitutet vid Handelshogskolan i Stockholm gar under be-
teckningen A-sektionen. Dessa mina kollegor, som varit ganska manga genom
aren, har forsett mig med manga intrikata fragor att reflektera ver och standigt
rest krav pé att mina resonemang skulle utvecklas i olika avseenden. Medan ar-
betet pagick kédndes detta, stundom, som ett forsvarande moment. Idag ser jag



att de gav mig en kreativ miljo att verka i — en miljo i vilken jag kunde utveckla
den hir studien till att, si langt min férmaga striacker sig, uppfylla olika veten-
skapliga normer och kvalitetskrav.

Fallforetagets ledning har haft en mycket 6ppen och generds attityd till den
hér studien. Den information som har stillts till férfogande, savil till typ som av-
seende mingd och kvalité, gar utdver det i forskningssammanhang typiska. De
frihetsgrader som gavs nér det gillde redovisningen av data har varit avgérande
for mojligheterna att uppritthélla en hog integritet i forskningen. Ett stort tack
till er alla — UIf, Anders, Per-Arne, Leif, Carl-Olof, Ulla, Lennart, Karl-Erik, Guy,
Marcus och Birgitta.

Inledningsvis hjilpte mig Institutet for Foretagsledning (IFL) med min for-
sorjning. Genom IFL fick jag ocksa tillfille att triffa ett stort antal chefer, och
personer vilka arbetar med frdgor som direkt eller indirekt anknyter till chefers
arbete. Detta var mycket larorikt. Jag vill i det sammanhanget rikta ett sérskilt
tack till civ ek Hans Lohr och ekon dr Peter Forsblad. Jag tinker speciellt pa de
otaliga kvillspromenaderna i miljon kring olika kursgéardar, och de samtal om f6-
retagsledares och chefers arbete som fordes under dessa promenader.

Finansieringen av detta forskningsprojekt har i ¢vrigt, och i huvudsak, skett
med medel som Humanistisk-Samhillsvetenskapliga Forskningsradet vilvilligt
har stillt till férfogande.

Det finns manga personer, utéver dem som jag har nimnt, som pa olika sétt
har varit viktiga for arbetet med den hir avhandlingen. Ett forord dr emellertid
inte den enda, och i vissa fall inte den mest dndamalsenliga formen, for att tacka
manniskor for deras insatser. De relativt fi personer som har namnts speglar dér-
for inte tillndrmelsevis den betydelse som andra har haft for tillkomsten av den
hir avhandlingen.

Det kinns angelidget, om 4n inte helt okomplicerat, att hér ocksé vinda mig
till min familj, Maria och lilla Rebecca. Med en stor kinsla av vemod maéste jag
konstatera att ni pa ett olyckligt sdtt har kommit att bli alltfor vil fortrogna med
ett av de perspektiv fran vilka arbete kan betraktas. Det 4r ocksa hir som de
viktigaste lirdomarna av avhandlingsarbetet, for mig personligen, stdr att finna.
Jag hoppas kunna gottgora er framover atminstone for en del av det ni har fatt
forsaka medan jag har varit upptagen med den hir avhandlingen.

Enké&ping i oktober 1993

Mats Tyrstrup
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1 Utgangspunkter och disposition

Den hir avhandlingen handlar om foretagsledares arbete. Den forskning som
den grundas pa har pagétt under senare delen av ett decennium som i méngt
och mycket kom att utvecklas till ett féretagsledarnas artionde. Speciellt mot
slutet av 80-talet matades allmidnheten via massmedier med stdndiga portritt av
foretagsledares bedrifter, uppblandat med mer allménna reportage om vilka de
var som personer. Deras asikter och idéer fick pé sé vis ett stort genomslag, dven
nir det gilldé fragor som lag langt utanfor vad som traditionellt har betraktats
som deras kompetensomraden. De virderingar som foretagsledare gav uttryck
for kom pa sitt och vis att betraktas som receptet for en dnskvird utveckling
ocksa av samhillet som sadant. :

Det rimliga i foretagsledarnas teser och vérderingar forefoll att fa sin succes-
siva bekriftelse under 80-talet. Naringslivet och dess villkor foérdndrades i en
rad avseenden och det goda i detta framstod som uppenbart. Foretag efter fore-
tag redovisade rekordvinster i en till synes aldrig sinande strom. Pa bokhan-
delsdiskarna konkurrerade de mest tongivande foretagsledarnas debattbdcker
om utrymmet med den mer fackorienterade managementlitteraturen. Det bé-
rande temat i den senare utgivningen var méjligheterna till dnnu storre bedrifter.
Idérikedomen kring hur dessa mojligheter skulle exploateras saknade grinser.
Foretagsledandets logik och ideologi framstod som det kanske konkurrenskraf-
tigaste sdttet savil for att formulera problem som for att 16sa dessa var helst det
forekom organiserad verksamhet.

Idag, nir den hir studien skall avrapporteras, diskuteras foretagsledarnas in-
satser under 80-talet frdn helt andra utgdngspunkter. Huvudfragan ar vilket an-
svar de har for den nuvarande krisen i samhillsekonomin 1 allménhet, och vissa
sektorer av niringslivet i synnerhet. Inom ramen f6r detta férs ocksa en upphet-
sad diskussion kring hur mycket — om nagot — foretagsledare skall ha i av-
gangsvederlag nér de inte anses ldmpliga for sina uppgifter lingre. Nagot har
hint ndr det giller hur foretagsledare och deras arbete virderas.




2 Utgdngspunkter och disposition

Sambhiillsdebatten och forskningen om foretagsledare

En virdering av foretagsledares insatser maste baseras pa en forestéllning om
vad deras arbete bestar i och vilka medel som stér till deras férfogande for att
16sa dessa uppgifter. Det dr mot en sddan bakgrund som enskilda insatser kan
bedomas och foretagsledarnas ansvar som yrkesgrupp, for ndringslivets och
samhdllets utveckling, kan formuleras.

De forskare som studerar foretagsledare borde ha en naturlig roll i ett of-
fentligt samtal som handlar om den hir typen av bedémningar. Hittills har de
emellertid i stort sett avstatt fran att uttala sig. Formodligen dr detta ett uttryck
for hur de uppfattar kunskapsliget. Det dr inte idag mojligt att, fran vetenskap-
liga utgéngspunkter, hivda vare sig att foretagsledarna kunde ha forhindrat det
som nu haller pa att utspela sig eller att detta skulle vara de direkta konsekven-
serna av vad de gjorde. Ett problem i sammanhanget dr att det dver huvud tagit
dr svart att forsdka klargora vad det &dr som har skett respektive haller pé att ske.
For den som uppfattar den aktuella hindelseutvecklingen som uppenbar finns
det skil att paminna om att ocksa bilden av 80-talet framstod som ganska enty-
digt — atminstone under tiden som &rtiondet utspelade sig.

Den turbulenta utvecklingen i néringslivet innebidr problem och bekymmer
for manga méanniskor. Ur forskningssynpunkt innebér den emellertid ocksa vissa
mdjligheter. Handelseutvecklingen som sédan, speciellt det dramatiska i denna,
skapar forutsittningar for att studera just den typ av frigor som antytts ovan.
Moijligheterna uppkommer genom att det trots allt finns en del féretag vilka kan
siga utgdra undantag — foretag som har klarat sig bra, eller atminstone relativt
sett bra, i branscher som i dvrigt i stort sett har kollapsat. Den Gvergripande fra-
gestdllningen dr enkel: Vilka 4r forklaringarna till att dessa foretag avviker fran
den allménna utvecklingen? Ett tinkbart men léngt ifran sjélvklart svar skulle
kunna vara att det beror pa de personer som ledde dessa foretag.

Det mer komplicerade problemet i dagsldget &r att en i vetenskaplig mening
etablerad forestdlining om innehdll och metodik i féretagsledares arbete i stor
utstrickning saknas. Just en vedertagen uppsittning av sddana forestidllningar
hade behovts for att formulera och sortera fragorna kring foretagsledarnas in-
satser under senare tid. Nir det géller foretagsledarnas ansvar for vad som kan
vara konsekvenserna av deras atgirder under 80-talet blir vetenskapssamfundet
darfor svaret skyldigt. Det gér inte att fran vetenskapliga utgangspunkter ens
ndgorlunda entydigt argumentera vare sig for eller emot den mer allménna asik-
ten — att foretagsledarna per definition dr ansvariga.
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Uppliaggningen av inledningskapitlet

Debatten om foretagsledarnas ansvar uttrycker en del centrala forestdllningar
som existerar om deras arbete. Denna debatt kan dérfor bilda bakgrunden till en
illustration av en del fragor som ir eller har varit centrala inom forskningen. Det
ar i sin tur i ett sidant sammanhang som den hir studien skall placeras och moti-
veras. Detta kapitel dgnas &t att gora just detta.

Forst rekapituleras och kommenteras ndgra av de forestidllningar som har
kommit till uttryck om foretagsledare och deras insatser under 80-talet. Detta
sammanfattas i vad som kan betecknas som en skisserad bild av deras arbete.
Direfter pastas att denna bild inte dr sérskilt relevant och argumenten for denna
stindpunkt antyds!. Mot denna bakgrund kan huvuddragen i den frigestill-
ning som har behandlats i den hir studien introduceras. I anslutning till detta
redogors ocksa for nigra centrala utgdngspunkter som har legat till grund for
studien. Kapitlet avslutas med en redovisning av bokens disposition.

Debatten under 70-talet och hiandelserna under 80-talet

Det ir inte forsta gangen som foretagsledares arbete debatteras. Under 70-talet,
forra gangen som detta rannsakades, gillde frigan bade hur och med vilken ritt
foretagsledare utdvande sitt inflytande. En demokratisering av arbetslivet stod
pa den politiska agendan. Ur det perspektivet var ett av problemen att lyfta ut
besluten ur styrelserummen och ner fran direktionsplanen, for att hdrigenom ge
dem som berordes tillfille att vara med och paverka. Foretagsledarnas sitt att
utdva sin profession framstilldes som otidsenligt av dem som plidderade for
denna utvecklingsriktning. Foretagsledarna beskrevs som representanter for en
fordldrad institution. Samhillet i ovrigt hade fordndrats.

Det ar tdnkbart att det var foretagsledarnas stridvan att decentralisera fore-
tag, baserat pa en allt oftare framford tanke om “ménniskan som foretagets vik-
tigaste resurs”, som fick opinionen att svinga till foretagsledarnas fordel. Vad
lagstiftaren hade misslyckats att dstadkomma genom MBL?3 hade foretagsle-
darna sjilva borjat striva efter4. Lat vara baserat pa delvis andra bevekelse-

1 Problemet kommer aft diskuteras och beskrivas mer uitémmande i kapitel 2.

2 se Sodergren, B. (1992). Decentralisering, EFI: Stockholm, for en beskrivning av decentraliseringensarbetet
under 80-talet.

3 Medbestdmmandelagen.

4 ge Aspling, A. (1986). Foretagsdemokratin och MBL, EF1: Stockholm, for en redogérelse for effekterna av
medbestimmandelagen nér det giller maktfrdgor i naringslivet.



4 Utgangspunkter och disposition

grunder. I och med detta forfoll ocksd behovet av att genom lagstiftning for-
soka forindra villkoren i foretag nér det gillde just den hir aspekten.

Den generation foretagsledare som gjorde sin entré under 80-talet represen-
terade ocksa nytidnda forhoppningar. Deras idéer om hur de foretag de hade an-
svaret for skulle utvecklas var sannolikt en av de faktorer som vickte hoppet
om en tillvixt i samhillsekonomin, och med detta mojligheter till bade realls-
nedkningar och en fortsatt utbyggnad av vélfirdsstaten. S& smaningom erbjéd
de ocksd sina anstillda olika sdtt att ta del av foretagens resultatutveckling.
Konflikterna mellan arbetsgivarens och arbetstagarens intressen var inte lingre
triviala att formulera. Och det var inte sjalvklart att de politiska eller fackliga sys-
temen var medlen for att hantera de intressemotséttningar som fanns. Den nya
generationen foretagsledare arbetade pa ett nytt sitt. De hade nya utgdngs-
punkter for vad de betraktade som foretagandets, och framfor allt féretagsle-
dandets essens och syften. Atminstone pastod de detta i olika sammanhang.
Kanske var det ocksa sa. Mojligen stod de hérigenom mer i samklang med tids-
andan &n vad deras foretrddare hade gjort — kanske skapade de tidsandan.

Néagra av dem skapade i vart fall sina egna foretagsimperier. Detta 4r i och
for sig inget unikt. Eriksson, Dahlén, de Laval, Johnson, Brostrém, Rausing, och
Kamprad 4r ndgra vilkédnda svenska namn med anknytning till exempel pa att
sddant har hént forut. Det nya var att nadgot sadant kunde ske — Krueger till
trots — inom ramen for en relativt kort tidsperiod. Atminstone forefoll det s&
dven om Consafe och Fermenta kanske borde manat till en reserverad héllning
nir det gillde att bedoma sannolikheten for varaktigheten av nagot sadant.

I andra fall fick nya foretagsledare ta dver ansvaret for nagra av svenskt ni-
ringslivs mest etablerade och vilrenommerade foretag. De presenterade omda-
nande idéer for den framtida utvecklingen. Det 4r svart att bedoma resultatet av
deras uppfinningsrikedom. Det generella intrycket &r att bilden 4r mer mangfa-
setterad dn vad som é&r fallet nér det géller resultatet av de nya entreprendrernas
verksamhet. Nédgra bolag har, sa langt en bedomning dr méjlig idag, utvecklats
mycket gynnsam. I andra réder det en mer uppenbar osidkerhet om vad resulta-
tet kommer att bli av 80-talets olika vigval och investeringar. I nagra fall dr
misslyckandet ddremot redan att betrakta som ett faktum.

Samhdillsdebattens fokus

Skillnaden mellan den omprdvning av synen pa foretagsledarnas arbete som
sker idag och den som forekom under 70-talet kan formuleras péa foljande sitt.
D4, under 70-talet, ifragasattes foretagsledarnas rdtz att utéva sitt inflytande.
Idag giller frigan deras formdga att utova detta inflytande — férmaga i termer
av kompetens, omdéme och moral. De mest uppenbara motiven till debatten &r
krisen pa fastighetsmarknaden och kriserna inom den finansiella sektorn. Néar
det géller den stora arbetslosheten och den allménna nedgéngen i ekonomin &r
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ansvarsfordelningen mellan foretagsledarna, arbetsmarknadens parter, politi-
kerna och de faktorer som sammanfdrs under beteckningen utlandet mer
komplicerad att formulera. Samtidigt forefaller det som om tanken att politiker
skulle vara mindre kompetenta, eller sakna moral och omddme, inte i allménhe-
tens 6gon framstér som lika frimmande som tanken att detta ocksa skulle kunna
gilla foretagsledare. I ndgon mening blir dédrfér upplevelsen att féretagsledarna
har svikit betydligt starkare. Foretagsledarna, i motsats till politikerna, hade
vunnit allmédnhetens fortroende och beundran.

Foretagsledarnas syn pa situationen

Néigot bor ndimnas om vad de foretagsledare sagt som uttalat sig, eller avkrivs
ett stillningstagande, i frigan om deras ansvar for vad som nu uppfattas som re-
sultatet av deras gérningar. Det forsta, och kanske minst intressanta, dr att de
inte sager nagonting alls. Vanligt 4r att hinvisa till att niringslivet inte omfattas
av ndgon offentlighetsprincip, atminstone inte nir det giller vad som har sagt
eller gjorts pa foretagsledningsniva. Ibland motiveras tystnaden med hénvisning
till pagéende utredningar, och mer bestamt dd mojligheten att dessa kan fa ett
rittsligt efterspel.

Utover detta kan tva huvudsakliga standpunkter skonjas. Den ena gar ut pa
att de krafter som har format utvecklingen i huvudsak har legat utanfor det som
atminstone enskilda foretagsledare kunde paverka. Dessutom var utvecklingen
mycket svar, i praktiken omojlig, att forutséga. Den andra stdndpunkten &r be-
tydligt mer sjidlvrannsakande och ger vanligen uttryck for en forestillning om
att de beslut som fattades priaglades av tidsandan. Foretagens strategier blev i
en mening att imitera varandra inom ramen for vad som uppfattades som mer el-
ler mindre sjdlvklara generella utvecklingslinjer. Utveckling och visioner var de
centrala nyckelorden. Atgirder vilka syftade till fordndringar och kunde fram-
stillas som satsningar uppfattades som goda och onskvérda i sig.

Forestillningarna skiljer sig at i synen pd ansvarsfrigan. En handelseut-
veckling bortom ens paverkansmojligheter kan ingen, definitionsmaissigt, héllas
som ansvarig for att ha orsakat. I vart fall inte med nagon meningsfull konse-
kvens eller innebord. Inte ens da det giller en person som formellt sett 4r den
som dr ytterst ansvarig. Argumentet mot detta, nér det giller foretagsledare, bru-
kar vara att en av deras huvuduppgifter 4r just att handskas med risker i form av
ovintade fordndringar, eller i vart fall att nir sddana intréiffar snarast vidta mil-
drande atgirder. Invindningen mot detta 4r i sin tur att vissa sammanhang ir sa
komplexa att de inte gér att prognostisera eller att de kanske inte ens dr méjliga
att formulera. Det kan till och med vara svart att inse att vissa typer av forén-
dringar faktiskt pdgér. Hirmed har problemet formulerats i termer av vad som 4r
mojligt respektive inte mojligt att rikna med eller ens spekulera om pa forhand.
Framtidens forutsidgbarhet, méjligheten att hantera osédkerhet och att givet dessa
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forhéllanden som foretagsledare alltid gora ritt saker, har i och med detta fram-
stéllts som en frgestillning vilken kréver sin beddmning.

De foretagsledare som referera till ndgon form av besatthetstanke tar i och
for sig pa sig ansvaret for vad som har hént. De betraktar detta som en mer di-
rekt konsekvens av isolerade beslut gch atgirder vilka de var med och fattade
respektive genomforde. Den friga som da timligen omedelbart instiller sig &r
om det finns personer som dr mer limpliga &n andra for att handskas med fore-
tagsledningsuppgifter. Eller, mer tillspetsat, i vilken utstrickning hade alla tink-
bara foretagsledarkandidater reagerat pd samma sitt — givet till exempel den
tidsanda eller andra viktiga omstindigheter vilka rddde under 80-talet.

Bilden mdste nyanseras

P4 samma sétt som de si kallade finansyalparna inte trivialt kan betraktas som
typiska for 80-talet, dr inte heller den avskedade och ifragasatta foretagsledaren
typisk for vad som hinder just nu. Det typiska dr att foretagsledare fortfarande
har kvar sina arbeten och ett hyggligt hibehdllet fortroende — bland de an-
stdllda och hos foretagens édgare. Detta dr alltsd ndgot annat dn att allménheten
inte ldngre har fortroende for foretagsiedare i allménhet. Specialfallen, som i och
for sig kan uttrycka vad som ir unikt och i den meningen typiskt for en viss
tidsperiod, far inte skymma vad som kan vara det typiska i en kvantitativ me-
ning. Det 4r sannolikt inte en dominerande uppfattning bland dem som har in-
syn i specifika foretag, att situationen i dessa beror pé att foretagets VD greps av
champangeyran under 80-talet, férlorade omdomet, pch utdver att sko sig sjilv,
har fattat beslut som pé sikt kommer att eliminera verksamheten. Diarmed inte
sagt att synen pé foretagsledare och foretagsledning har bestdtt intakt. I det av-
seendet omfattas alla foretagsledare av den omvirderade synen pa dem. Men
just ddrfor kommer en del foretagsledare att hetraktas som atypiska och dé alltsd
i férhallande til] den férdndrade synen pa dem som kollektiv. Manga foretagsle-
dare, kanske rent av en majoritet, kommer att uppfattas som lysande undantag i
forhallande till vad som i allmé#nhet framstills som ett 80-talets exekutiva rattfyl-
leri. Atminstgne nir de bedéms av dem som har direkt insyn i deras arbete och i
de foretag dir detta arbete har utforts.

Centrala forestillningar om foretagsledares arbeten

Det finns vissa forestéllniagar som skymtat pvan och som kan ségas utgéra en
form av vardagsteori om foretagsledare och foretagsledning. I det f6ljande, och
som ett sitt att teckna en bild av foretagsledares arbete, kommer dessa att kort-
fattat diskuteras i tematisk form. Utgéngspunkten for det hir séttet att forestd
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och forestilla sig foretagsledares arbete &r sjélva positionen — manifesterad i
befattningen som verkstéllande direktor.

Forestdllningen om positionens auktoritet

En mycket dominerande forestdllning ér, nu som under 70-talet, att foretagsle-
dare har ett stort och inom ett enskilt foretag i princip avgorande inflytande.
Graden av inflytande, vad en foretagsledare kan utova inflytande 6ver, samt pa
vilken tidshorisont han eller hon kan gora detta, kan sjdlvfallet diskuteras. Men
ingen i ett foretag kan miéta sig med foretagsledaren i detta avseendet.
Inflytandet, i en allmidn mening, &r kopplat till positionen som sidan. En for-
etagsledare kan i och for sig forbruka sitt fortroende och dirigenom forlora hela
eller en del av sitt inflytande. Motsatsen dr naturligtvis ocksa tidnkbart. Men i
positionen som sidan ligger detta till trots en latent auktoritet vilken borgar for
mojligheter att utdva inflytande. Ett illustrativt exempel pa detta &r att en ny VD
automatiskt forvirvar mojligheter att paverka — bokstavligt talat i kraft av sitt
imbete. Foretagsledaruppdraget har i den meningen en institutionell karaktarS.

Forestdllningen om personens avgorande betydelse

Positionen kan i hog grad betraktas som en forutséttning. Direfter dr det exakt
vem som innehar positionen som tillmits betydelse. En hel del av debatten om
foretagsledning kretsade under 80-talet — #nnu kanske det kan vara virt att
pipeka — kring vilka egenskaper hos en individ som fordras for att kunna full-
gora ett foretagsledaruppdrag med ett lyckat resultat®. Denna forestéllning kan
smiltas samman med tanken om positionens institutionella egenskaper pa unge-
far foljande sitt. Positionen gor att foretagsledares dtgirder far en stor och van-
ligen avgorande betydelse for hur ett foretag utvecklas. Men det ér alltid perso-
ner som vidtar vissa atgirder och inte andra, eller gor vissa beddmningar och
forkastar andra. Om ett foretag kommer att utvecklas gynnsamt eller ogynnsamt,
eller i en viss riktning istdllet for i en annan, beror ddrfér pd vem det dr som ér £6-
retagsledare. Positionen &r sjilva instrumentet. Den representerar mojligheten att
forfoga over verktyg for att utdva direkt och indirekt ledning. Men det ar alltid
en viss person som handskas med instrumentet. Darmed far personen, vem det &r
som &r foretagsledare, en forklarande status niér det giller ett foretags kondition

5 e Holmberg, I (1992). Att leda #r att vilja, i Sjostrand, S-E. och Holmberg, 1. (1992). (red), Foretagsledning
bortom etablerad teori, EFI/Studentlitteratur: Stockholm, fér en mer utforlig diskussion kring den friga som
diskuteras under detta avsnitt.

6 se t ex Maccoby, M. (1982). Ledaren, LiberForlag: Malmo, Kets de Vries, M. (1984). The Irrational
Executive: Psychoanalytic Explorations in Management, International Universities Press: New York,
Tollgerdt-Andersson, 1. (1989). Ledarskapsteorier, Foretagsklimat och Bedémningsmetoder, EFI: Stockholm,
Adizes, 1. (1990). Ledarskapets Fallgropar, LiberForlag: Malmo, samt Kets de Vries, M. och Miller, D. (1990).
Den Neurotiske Chefen, LiberFoérlag: Malmd.
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och situation’. Ett mycket tydligt uttryck for denna forestéllning ar affarspres-
sens beskrivning av och intresse for just foretagsledares insatser.

Forestallningen om framtidsfragor som den centrala uppgiften

Foretagsledare, i hogre grad 4n de som inte har erfarenhet av denna typ av ar-
bete, brukar betona att det finns restriktioner for deras agerande, och att en rad
relevanta faktorer har de liten eller ingen mojlighet att paverka. Skicklig fore-
tagsledning blir med en séddan utgdngspunkt delvis avhéngigt férmagan att for-
utsiga just skeenden eller situationer som ir svara att paverka, att undvika at-
gérder som tillsammans med sddana omstdndigheter utvecklar problem, eller att
anpassa foretaget till sddana omstindigheter.

Samtidigt understryker foretagsledare forekomsten av valmdjligheter. Utan
dessa skulle deras arbeten reduceras till ett mer eller mindre reaktivt verkstél-
lande av anpassningsétgirder. Det dr i valméjligheterna som beslutsfattandet
har sin centrala hemvist. Och det #r ocksa hir som foretagsledare i allminhet
uppfattar att de spelar sin centralaste roll. Alla féretag maste anpassa sig till vissa
generella trender. Det for ett visst foretag sérskiljande, mojligheten att gora ett
genidrag, ligger i de val som gors nér valmgjligheter existerar.

Begreppsparet hot och mdjligheter ér ett bland flera uttryck for hur dessa
aspekter kommer in som ett element i arbetet i en foretagsledning. Det funda-
mentala dr emellertid inte skillnaderna mellan en begrinsande och en exploater-
bar sida i handelseutvecklingar. Det centrala ér istdllet ndgot som forenar dessa
bada aspekter. Savil hot som mojligheter bér en stark préagel av nagot potenti-
ellt, i meningen négot som inte 4r men som kan ténkas bli. I detta avseendet &r
termerna intimt forknippade med framtid. Och framtiden, och hur denna skall
hanteras, star i fokus for intresset bade hos dem som praktiserar foretagsledning
och dem som pé olika sitt studerar och diskuterar denna typ av arbeten. Det &r
hér, i anslutning till framtidsfragorna, som den verkligt stora uppgiften for en f6-
retagsledare star att finna.

Forestdllningen om rationalitet och systematik i arbetet

Forestil'ningar om foretagsledares arbete utgér i allménhet frin en tanke om att
deras atgidrder och Gverviganden har rationella grunder och utvecklas savil
som genomfors med en viss systematik. Det dr tdmligen enkelt att verifiera
denna forestillning. Det svérare problemet dr att forklara densamma. Varfor har
tanken att foretagsledare gor rationella saker, och gor dem pa ett systematiskt
sitt, sa till den grad kommit att prégla olika forestillningar om deras arbeten?

7 se Forsblad, P. (1980). Foretagsledares beslutsinflytande, EFI: Stockholm, for en utforlig diskussion om den
roll foretagsledares beslutsfattande forvintas spela nér det giller ett foretags utveckling samt den kritik som
kan riktas mot den hér typen av forestdllningar.
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En forklaring 4r att hiinvisa till den moderna vésterldndska kulturen och det
industrialiserade samhille som vuxit fram i intimt samspel med varandra. Inom
ramen for det allménna normsystem som rader i sambhillet skulle det betraktas
som efterstriavansvért att gora saker rationellt, att vara systematisk och darmed
effektiv. For att 1&na orden av Claes Gustafsson som behandlat och utvecklat
amnet i olika sammanhang: ”Den moderna ménniskan, inte minst foretagsleda-
ren, kdnner spontant och oreflekterat det riktiga och moraliskt férpliktigande i
att handla effektivt och rationellt”s.

Ett alternativ till en sadan forklaring, eller méjligen ett specialfall av denna,
ar att hinvisa till forestillningen om att saker som har med framtiden att gora be-
traktas som det centrala arbetsomradet for foretagsledare. En konsekvens av en
sadan utgangspunkt dr att foretagsledares arbete betraktas med tonvikten lagd
pé nagot som det definitionsmaéssigt bara gar att forestdlla sig. Darmed sitts en
mental sida av foretagsledares arbete i fokus — foretagsledning betraktas som
en till en vdsentlig del intellektuell sysselsittning!

Med ett sddant perspektiv skulle dven den stora efterfrdgan pad modeller for
hur ett foretags situation och utvecklingsmdjligheter skall beskrivas kunna fa en
naturlig forklaring — ett sorts managementlitteraturens raison d'étre. Detsamma
giller den tonvikt som analys och ett analytiskt forhallningssatt har i utbild-
ningar som syftar till att forbereda féretagsledare f6r deras yrkesroll eller ge dem
tillfille att vidareutveckla sig i detta avseende?.

Forestillningen om de stora fragornas dominans

Ett stidllningstagande i frigan om vilka faktorer som bestammer hur och varfor
foretag utvecklas dr i hog grad ocksa en prognos for vad foretagsledare kan
forvintas arbetar med och i viss man ocksa hur de kan forvintas 16sa sina upp-
gifter. Om inte &r det inte heller mojligt att uppritthalla tanken att de spelar en
avgorande roll for ett foretags utvecklingl0. For foretaget avgorande frégor,
ibland betecknade strategiska, framstar didrfér som det mest centrala momentet i
foretagsledarens arbete.

Forklaringar till ett foretags utveckling beskrivs vanligen som urskiljbara &t-
gérder eller omstindigheter av nagorlunda magnitud. En kraftfull satsning pa ett
visst verksamhetsomride, en storre investering, eller en nagortunda komplicerad
omorganisation &r alla exempel pa detta. Ett rationaliseringsprogram under en
lagkonjunktur #r ett annat. I den utstrickning som foretagsledare skall kunna
betraktas som forklaringen tiil ett foretags utveckling méste de alltsé fullgéra sin

8 se Gustafsson, C. (1992). Den dygdige foretagsledaren, i Sjostrand, S-E och Holmberg, 1. (red),
Firetagsledning Bortom Etabelrad Teori, Studentlitteratur/EFI: Lund/Stockholm (s 32).

9 se Bjorkegren, D. (1986). Foretagsledarutbildning — en fallstudie, EFI: Stockholm, for en redogérelse 6ver
innehall och pedagogiska metoder i foretagsiedarutbildning.

10 Jmf till exempel med vissa populationsekologiska organisationsteorier.
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funktion inom ramen for den typ av frigor, de sammanhang eller en typ av pro-
cesser vilka kan betraktas som de for utvecklingen avgorande.

En vanlig och tdmligen oreflekterad stdndpunkt dr att det gar att betrakta
betydelsen av en frdga som en god approximation foér den omfattning med vil-
ken foretagsledaren sysselsitter sig med densamma. Att férbereda och fatta be-
slut i avgorande fragor och att omsitta dessa i aktiviteter och fordndringar antas
dédrfor vara den typiska aktiviteten i en foretagsledares arbete. Forvintningarna
pa foretagsledare 4r att de regelbundet, i princip dagligen, skulle syssla med i det
hir avseendet viktiga, i forsta hand stora och for foretaget genomgripande fra-
gor och problem.

Problemformulering och utgangspunkter

De forestidllningar om foretagsledare och deras arbetsuppgift som presenterades
ovan dr behédftade med ett allvarligt problem. Foretagsledare har en envis ten-
dens att gora andra saker, och att gora dessa pa ett annat sitt, &n vad som &r
rimligt att forvinta sig pa basis av dessa forestéllningar!!. Ett vanligt moment ir,
for att ta ett exempel, att ta stdllning i dagsaktuella fragor vilka ror den péga-
ende verksamheten. Foretagsledare tillbringar ocksa en helt del tid i samtal med
minniskor om hur de arbetsuppgifter som dessa ménniskor dr sysselsatta med
skall 16sas. Diaremot 4r det séllsynt att foretagsledare fattar beslut i bemirkelsen
viljer ett bland ett antal nagorlunda utredda handlingsalternativ. Deras arbets-
dagar hackas sonder av de forhallandevis manga fragor i vilka de blir inblan-
dade. Deras arbetsmetodik kan beskrivas som att genom punktvisa insatser un-
der korta tidsintervall forsoker bearbeta de mest akuta. Det dr bara undantagsvis
som fragor #r akuta darfor att det kommer att ta tid att hitta och implementera
losningar pa dem — l0sningar som dessutom forvintas vara verksamma under
en langre tid framover. Det vanliga dr att de dr akuta dirfor att fragan méste 16-
sas under dagen, den hir veckan, eller i varje fall under innevarande kvartal. Att
bibehalla verksamheten intakt i dagsldget, och pa ungefir samma sitt som hit-
tills, forefaller vara det som dominerar deras arbetsdagar. Undantagen till dessa
arbetsmonster finns mojligen i féretag som hamnat i direkta krissituationer.
Foretagsledares arbetet med utvecklingsfragor kommer kontinuerligt till
korta i konkurrensen om deras tid och uppmérksamhet. En vanlig uppfattning
bland foretagsledare 4r just att de inte hinner med — i den omfattning de anser
Onskvirt — att driva arbetet med frigor som bedéms som langsiktigt viktiga.
Ambitionerna att decentralisera foretag har en mycket direkt koppling till de hir
problemen. Idén ér att om fler ménniskor i féretaget kan ta ett ansvar for den
operativa eller kortsiktiga driften av verksamheten, sa skall tid frigoras for fore-

11 ge vidare i kapitel 2 for referenser till de studier i vilka stod finns for de péstdenden som féljer.
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tagsledningen. Tid som ledningen kan anvinda till arbete med langsiktiga ut-
vecklingsfragor och strategiska inriktningsproblem.

Det finns ett annat sétt att uttrycka det hela: Det finns mycket som talar for
att det skulle ha uppstatt ndgon form av missuppfattning nir det giller féretags-
ledares arbete. Endera av tva saker kan ha missuppfattats. Det ena &r att fore-
tagsledares betydelse for ett foretags utveckling dr Overskattad. Argumentet
skulle vara att eftersom de inte arbetar tillriickligt frekvent och i tillricklig om-
fattning med utvecklingsfragor kan det inte heller uppstd nagot arbetsresultat
som spelar en avgorande roll i det avseendet. Det andra som kan ha missuppfat-
tats dr hur foretagsledare kan astadkomma arbetsresultat som skulle ha sddana
effekter. Missuppfattningen ror i sa fall inte att de leder foretag i ndgot som kan
kallas for en klassik mening utan hur detta gér till. Ungefér sa kan de slutsatser
formuleras som &r rimliga att dra givet det empiriska material som féreligger om
foretagsledande arbete. Atminstone #r det vad som gors gillande i den hir stu-
dien.

Forskningsproblemet

For den hir studien har foljande sitt att betrakta problemet formulerats. A ena
sidan visar ett stort antal studier att foretagsledares dagliga aktiviteter i bety-
dande utstrackning bestdms av kortsiktiga forhallanden och av faktorer vilka ar
lokalt och ofta temporirt relevanta. A andra sidan vidhaller bade foretagsledare
och en hel del forskare att foretagsledare spelar en central roll for hur foretag ut-
vecklas. Problemet ligger i att forestélla sig hur ndgon som endast i begrdnsad
omfattning forfogar over det egna arbetets innehdll och uppldggning kan pa-
verka ett helt foretags utveckling just genom resultatet av detta arbete.

Forskningsomrddet — en forsta bestdmning

Den litteraturlésning, den empiriska studie och de grubblerier som kommer att
redovisas i det foljande har utspelat sig under en tidsperiod d& mycket har sagts
och skrivits om vad foretagsledare gor, hur de gor detta och hur de borde gora
detta. Under 80-talet har en rad nya forslag lagts fram om i vilken sprakdrakt
eller med vilka begrepp foretagsledares forehavanden skall beskrivas.
Foretagsledare kanske dirigerar organisationer pa ett sdtt som dr analogt med
dirigentens forehavanden i podiet eller coachar medarbetare ungefdr som en
idrottstrénare i forhallande till sina idrottsméan. Kanske utdvas foretagsledar-
funktionen bést genom att foretagsledaren promenerar omkring, eller sitter mal,
eller har och kommunicerar visioner. Kanske gar foretagsledares arbete ut pé att
vara forebild, och att i Gvrigt 6verlata &t sina medarbetare att sjdlvstindigt 16sa
sina uppgifter.
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I den hir studien anvinds begreppet arbete som den dvergripande termen
for vad foretagsledare gor. Valet av begreppet arbete kan mot bakgrund av 80-
talets vokabulir till viss del betraktas som en provokation: Det &r ju tidnkbart att
vad foretagsledare gor bast kan begripas om detta betraktas som arbete, som
nagot som #r arbetsamt. En sddan utgdngspunkt behéver inte sté i konflikt vare
sig med att de fyller sin funktion genom att promenera omkring eller att de fyller
denna genom att utveckla och kommunicera visioner. Men begreppet arbete
aterfor beskrivningen av dem till en delvis trist och mindre glamords vardag, dir
anstriangning, trotthet och sakfrigor 4r ett dominerande inslag. I den meningen
representerar begreppet arbete inte s mycket en fordom om att foretagsledare
gor vissa saker eller gor detta pa ett speciellt sitt. Snarare representerar det en
idé om att det finns vissa saker som fOretagsledare gor helt tiden, eller 6ver tiden
— det finns nagot kontinuerligt i deras arbete. Férmodligen finns det en vardag
ocksa for en foretagsledare.

Det skall i sammanhanget erinras om att begreppet arbete inte var en central
term nér studien inleddes. Att tillméata begreppet potential, och en central roll, ir
snarare att betrakta som en insikt som véxt fram under studien. Daremot 4r det
rimligt att pasta att sedan begreppet vil fatt sin roll i studien sa har det kommit
att pragla den i allt vasentligt. Det finns déarfor skil att vara uppméirksam pa att
begreppet arbete ocksa leder till en viss blindhet infoér andra aspekter pa fore-
tagsledares forehavanden och arbetssituation.

Forskningsomrddet — en andra bestamning

En utgangspunkt fér denna studie dr att foretagsledarpositionen som sadan, lik-
som varje annat typfall av chefsposition, fyller ndgon funktion i det sitt pa vil-
ket ett foretag dr uppbyggt och spelar en roll for det sitt pa vilket ett foretag
fungerar. I den meningen forutsitts hér alltsd att befattningen, oberoende av in-
nehavaren i det enskilda fallet, har ndgon form av relevans som till vissa delar
skulle vara mojlig att generalisera. Detta dr ndgot som emellertid inte anses sté i
konflikt med en annan utgéngspunkt: Att det spelar en roll, sannolikt ocksé en
visentlig roll, exakt vem det d4r som innehar en viss given befattning.
Atminstone antas detta vara fallet med avseende pa vissa om 4n hittills mindre
framgéngsrikt isolerade aspekter, och mer precist da pa den funktion som fore-
tagsledares arbete fyller i ett foretag. En renodling av griansen mellan positio-
nens betydelse 4 ena sidan, och personens betydelse & den andra, betraktas dar-
for som ett synnerligen centralt problemomréde i arbetet med en teori om fore-
tagsledares arbete och funktion. Detta ligger emellertid utanfér vad som primért
kommer att vara i fokus for den hér studien.
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Forskningsomrddet — en tredje bestamning

I den hir studien dr ambitionen inte att forsoka avgora huruvida foretagsledare
har eller inte har en relevant paverkan pd ett foretags utveckling.
Problemstillningen begréinsas till att forscka forstd om en sddan paverkan skulle
kunna vara méjlig trots att deras arbetsdagar ser ut som de gor. Studien férséker
svara pa om det finns forklaringar till hur foretagsledares dagliga aktiviteter
skulle kunna integreras till ndgon form av arbetsresultat med ocksé andra kvali-
teter dn att paverka verksamheten hér och nu och i specifika sakfragor. Eller,
annorlunda uttryck: Finns det strukturer eller monster dver tiden i foretagsleda-
res arbete som fordndrar tolkningen av vad de gbr inom ramen for enskilda ak-
tiviteter eller arbetsuppgifter s& som dessa framtréder nir de beskrivs som dag-
liga aktiviteter.

Forskningsomrddet — en fjdrde bestdmning

Foretag 4r ingen homogen kategori organisationer. De kan variera i storlek, i typ
av verksambhet eller i termer av geografisk utbredning pa verksamheten. En del
foretag dger och forvaltar andra foretag. Nagra dr nyetablerade, andra dr betyd-
ligt dldre @n béade en och till och med tvd mansaldrar. Foretag verkar i olika mil-
joer och de kan befinna sig i olika situationer.

Den hir studien avgrénsas till vad som kan betecknas som nagorlunda stora
rorelsedrivande foretag. Argumentet dr att det &r uttryckligen eller underforstatt
sddana foretag som har varit féremél for behandling i mycket av vad som skri-
vits och sagt om féretag och féretagsledning. Aven om tillvixten nir det giller
exempelvis managementlitteratur just for tilifzllet forefaller ske inom omraden
som behandlar vad som framstills som specialfall (till exempel kunskapsfore-
tag!2) s 16per doktrinhistorien i huvudsak genom och kring en modell av
foretaget som en multifunktionell industri- eller handelsverksamhet av en storlek
som inte kan betecknas som mindre eller ens medelstor. Aven om nigot
typforetag alltsd inte existerar — vare sig i verkligheten eller i litteraturen — sa
finns det énda en viss dominans i debatten om féretagsledningen som anknyter
till nagot i stil med vad som skisserats hér.

12 For den som ar intresserad av debatten kring ledarskap i och ledning av olika typer av foretag hdnvisas till
Holmberg, I. (1992A), Ledning av Tjansteforetag — En kritisk granskning av kunskapslédget, Research Paper
Nr 6489, Stockholm: EFIL.
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Bokens disposition

I nasta kapitel diskuteras kunskapsldget nir det giller forskning om chefers ar-
bete. Kapitlet behandlar i férsta hand den forskning som har tagit fasta pa en idé
om att chefers och foretagsledares forehavanden kan beskrivas med hjilp av ett
antal aktivitetskategorier. P4 basis av en Oversiktlig genomgéng av den inomve-
tenskapliga debatt som forts i anslutning till denna forskning diskuteras vilka
problemstillningar som &r aktuella, och vilka idéer som finns om vad som beho-
ver goras forskningsméssigt. Fyra huvudsakliga inriktningar fér den fortsatta
forskningen formuleras. Dessa bildar i sin tur bakgrunden for att formulera den
fréga vilken studien behandlar och som har antytts tidigare i detta kapitel.

I kapitel 3 redogors for de dverviganden som ligger bakom val av ansats
och metod. Studien har baseras pé en longitudinell fallstudie av arbetet i en f6-
retagsledning under dren 1984 till 1988. Arbetet i fallféretaget f6ljs under den
senare tvadrsperioden genom regelbundna intervjuer med hela foretagsled-
ningen. Skeendet dren 1984 till 1986 rekonstrueras genom aterblickande inter-
vjuer. T kapitlet redogors ocksa for analysarbetets upplidggning och de forin-
dringar som har gjorts under arbetets géng nir det giller studiens ansats och fo-
kus.

Kapitel 4 dgnas at en beskrivning av utvecklingen i fallféretaget under den
period som studien omfattar. Kapitlets syfte &r att ge en allmén bakgrund till och
en beskrivning av den situation i vilken fallftretagets foretagsledning och dess
VD verkade under den observerade perioden.

I kapitel 5 beskrivs och analyseras foretagsledaren och hans arbetsmetodik.
I kapitlet konstateras dels att foretagsledare tillbringar en vésentlig del av sin tid
med att arbeta tillsammans med andra, alltsd att samtal var en grundliggande
form for hans arbete. Det konstateras ocksé att han har en struktur i hur han ser
pa arbetet i foretagsledningen. Denna bestar av tre huvudtyper av uppgifter el-
ler fragor: Arbete som ror den 16pande verksamheten, fordndringsarbete och ar-
bete med ramar och riktlinjer for verksamheten och dess utveckling. Denna
struktur blir ocksé en av utgangspunkterna for analyserna av materialet.

I kapitel 6 beskrivs och analyseras ledningens arbete med den 16pande
verksamheten i foretaget. Det konstateras att de fragor som #r aktuella faller
inom en av tva kategorier — administration respektive hantering av héndelser.
Utgangspunkten for det hér séttet att forstd ledningsarbete &r att organisation
betraktas som ett eller ett antal explicita eller implicita beslut, vilka giller tills vi-
dare. Dessa beslut rér vem som skall gora vad och ibland ocksa nér, var och hur.
Ett sddant beslut &r alltid ofullkomligt och méste dirfor successivt kompletteras
alternativ skapas/ateretableras. Administration respektive hantering av héndel-
ser motsvara i sin tur dessa olika situationer.
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I kapitel 7 beskrivs och analyseras ledningens arbete med fordndringar inom
foretaget och i dess verksamhet. Tva typer av fordndringsarbete identifieras.
Dessa skiljer sig at i termer av hur arbetet initierades. Vissa férandringsprocesser
vixte fram genom att snarlika héndelser intriffade om och om igen. Detta leder
med tiden till asikten att det finns ett systematiskt fel i det sitt pa vilket verk-
samheten har organiserats. Andra fordndringsprocesser vixer istillet fram ge-
nom att ledningen kommer till bedémningen att potential inte tas tillvara. En his-
torik av problem eller aterupprepade hindelser saknas.

I kapitel 8 beskrivs och analyseras ledningens arbete med ramar och riktlin-
jer for verksamheten inom foretaget. Da mycket av detta arbete var fardigt i sina
huvuddrag nir datainsamligen paborjades far framstédllningen karaktiren av re-
dovisning av omsittandet respektive vidareutvecklingen av ramar och riktlinjer
for utvecklingen inom foretaget. Det kan konstateras att mycket av det arbete
som pdgar inom ledningen forindrar savil strategier som mal. Detta d& utan att
vara vare sig ett explicit moment i arbetet eller ens i alla stycken en medveten
aspekt pa skeendet medan arbete pagér. Snarare kan detta beskrivas som kon-
sekvenserna av ett spontant larande som ledningen tar tillvara.

I kapitel 9 beskrivs och analyseras foretagsledningens sétt att organisera ar-
bete med den i nagon mening gemensamma uppgiften att leda fallféretaget och
dess verksamhet. Det konstateras att visentliga delar av arbetet inte var forde-
lat, speciellt ndr det géller fordndringsarbete respektive formulerandet av ramar
och riktlinjer for verksamheten. Det konstatera ocksé att mycket av arbetet var
tillfalligt fordelat och att sévil arbete som ansvarsfoérdelning successivt formule-
rades och omformulerades. De delar av arbetet som var fordelat tills vidare mot-
svarade de ansvarsomraden, eller positioner, som formulerats for olika personer
inom foretagsledningen. Till viss del kan dessa betraktas som ett uttryck for en
formell organisation av arbetet. Slutsatsen blir att denna &r savil begrinsad i
termer av vad den beskriver och forklarar i termer av arbetsmonster som att den
har en mindre central roll for att forsta viktiga delar av arbetet i ledningen.

I kapitel 10 beskrivs och analyseras vad som hdnde med arbetsinnehall och
arbetsformer i samband med att férutsittningar for ledningens eget arbete for-
dndrades. Bakgrunden var en forséljning av fallféretaget. Foretagsledarens age-
rande under omstéllningsperioden, de processer som pégick under denna och
utfallet av dessa beskrivs och analyseras.

I kapitel 11 sammanfattas studien och de slutsatser redovisas som den anses
underbygga. En diskussion fors om vilka implikationer dessa har nir det géller
studiens forskningsfrigestillning och syfte. Mojligheterna att generalisera resul-
taten behandlas. Avslutningsvis presenteras ett antal forslag till fortsatt forsk-
ning och négra delvis nya utgangspunkter for studier av foretagsledare.
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Detta kapitel behandlar forskning om chefers arbeten. Diskussionen begréinsas
till den typ av studier som har behandlat chefsarbete som utférandet av ett antal
aktiviteter och dédr observationerna har gjorts pa individnivan. Perspektivet dr
delvis doktrinhistoriskt.

Kapitlet 4r uppbyggt kring ett antal centrala teman i den inomvetenskapliga
debatten. Ett sddant giller relevansen i de tidiga beskrivningarna av chefers ar-
bete. Vart och hur langt den empiriska forskningstradition som inleddes under
50-talet har fort kunskapen diskuteras ocksa. Ett antal teman som diskuterats i
litteraturen vad det géller dvergripande forskningsinriktning och metodologisk
design redovisas och exemplifieras.

Kunskapsldget sammanfattas i form av fyra tinkbara forskningsstrategier,
var och en med en viss tolkning av varfér omradet inte har utvecklats i en om-
fattning som motsvarat forvéntningarna. Avslutningsvis, med hdnvisningar till
dessa strategier och stillningstaganden i frigan om kunskapslidget, presenteras
det sitt att formulera problemet som har utgjort grunden fér den hir studiens
forskningsfraga och syften.

Fayols beskrivning av foretagsledande

Fayol delade upp foretagande i sex grundliggande typer av aktiviteter!3. En
forsta kategori betecknade han tekniska aktiviteter och syftade pad produktion
av varor och den hantering av material som sker i samband med denna. Han sér-
skilde detta frAin kommersiella aktiviteter. Till dessa hinférde han kdp av in-
satsvaror och forsiljningen av de férddlade produkterna. Den ekonomiska sidan
av foretagandet delade Fayol upp i tva typer av aktiviteter. Dels talade han om
finansiella dvervdganden eller, som han ocksa uttryckte det, sokandet efter al-
ternativ for optimal anvidndning av kapital. Dels talade Fayol om redovisning,
med vilket han avsag lagerbokhéllning, sammanstidllande av kostnadsstatistik
och upprittande av balansrikning. En femte kategori aktiviteter rorde arbetet
med sédkerhetsfrigor, och sikerhet da for savil egendom som for de personer
som arbetade i forsta hand inom produktionen.

13 Fayol, H. (1916/1949). General and Industrial Management, London: Pitman Books.
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Den sjitte och sista kategorin kalla han f6r management. Hans utgings-
punkt for att nidrma sig den hir sidan av foretagande var att han ansdg mana-
gement vara:

"neither an exclusive privilege nor a particular responsibility of the head or se-
nior members of the business; it is an activity spread, like all other activities,
between head and members of the body corporate.” (s 6)

Genom att betrakta management som en typ av aktiviteter blir dess relation till
arbetet i olika typer av befattningar en mer 6ppen fragal4:

"It (syftande pd management ff a) should not be confused with government. To
govern is to conduct the undertaking towards its objective by seeking to derive
optimum advantage from all available resources and to assure the smooth
working of the six essential functions. Management is merely one of the six
functions whose smooth working government has to ensure, but it has such a
large place in the part played by higher managers that sometimes this part
seems exclusively managerial." (s 6)

Begreppet government, i vilket samtliga typer av aktiviteter innefattas, far hér-
med en ganska komplex men ocksa heltickande innebord. Det kan ocksd vara
viktigt att notera att Fayol hirigenom inte betraktar management som synonymt
med féretagsledning eller ledningsarbete. Det framgér bland annat av att han
papekar att det kan forefalla som om detta skulle vara fallet. Med foretagsled-
ning avser Fayol istdllet bade hanteringen av de generaliserbara problem som
foretagsledare stills infor, exempelvis principer for att organisera ménniskors
samverkan, och att hantera de for ett foretaget specifika sakfriagor vilka kan
hinforas till typ av verksambhet, foretagets situation och liknande.

Management som tillimpandet av ett antal principer

Fayols forestidllning om att management kan generaliseras kommer till uttryckt
genom att han diskuterar problemet i termer av ett antal tillampbara principer!5.
Som exempel kan ndmnas att han tar upp behovet av disciplin i, men ocksa en
anstindig ersittning for det arbete som utfors i foretaget. Han diskuterar vikten
av en limplig arbetsfordelning och betonar att det maste finnas en plan {for varje

14 Ep annan av de stora klassikerna, Chester Barnard, betonar ocksa vikten av att skilja mellan management
som en aktivitet & ena sidan och en kategori befattningar 4 den andra, se Bamard, C. (1938). The Function of the
Executive, Harvard University Press: Cambridge, Mass.

15 Dessa principer rubriseras arbetsférdelning, auktoritet, disciplin, en enhetlig befélsritt, en samlad plan for
varje mal, underordnande av individuella intressen till formén for foretagets, anstindig erséttning,
centralisering, rak hierarki, ordning (eller som Fayol uttrycker det: a place for everyone and everyone in his
place” s 36), hdnsyn, kontinuitet i bemanningen (egentligen ett uttryck for en strivan mot lag
personalomsittning), initiativ, och avslutningsvis vad Fayol kallar fér en “esprite de corps” alltsd en form av
foretagsanda eller kultur.
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mal. Han lovordar centralisering och han anser det viktigt med kontinuitet i be-
manningen av olika funktioner. Han vill se initiativkraft och &r av asikten att {6-
retagsledare maste vara beredd att visa hinsyn till de anstilldas krav och behov.
Han behandlar fragor inom ett brett spektrum, frdn hur ménniskor skall gruppe-
ras (arbetsfordelning), till den idag s& populdra idén om nddvindigheten av en
stark foretagskultur — en “esprit de corps” for att anvénda Fayols egen termi-
nologi. Idag skulle hans behandling av dmnet sannolikt betecknas som en ma-
nagementfilosofi. Mdnga skulle sdkert ocksd, med ndgon reservation, vara be-
redda skriva under pa de teser som Fayol lanserade.

I en del sammanhang betraktas Fayols arbete som en form av elementér fore-
tagsteori. Som sadan gor den ansprak pa att beskriva vad som &dr nédvindigt for
att ett foretag skall fungera bra, underforstatt ur ett huvudmannaperspektiv.
Hans utgangspunkt #r ett hierarkins imperativ och betraktar dérfor inte fore-
tagsledarens mojligheter att nd uppsatta mal som visentligt problematiska, givet
att hans principer tillimpas. Diremot 4r det inte uppenbart att Fayol {orutsatte
att ledningens frihetsgrader och méjligheterna att utdva inflytande skulle vara
sa stora som det normalt brukar hdvdas att han gjorde gillande. Ménga av hans
principer handlar uttryckligen om nodvéndigheten av att agera inom ramen for
olika restriktioner. Hansyn och anstéindig ersittning till anstéllda 4r till exempel
ett direkt uttryck for en typ av utbytesidé som senare skulle artikuleras bade av
Barnard!¢ och av March och Simon!7.

Ledningsarbetets innehdll

Fayols beskriver ledningsarbetets innehdll, nir det géiller management, genom
att hinvisa till fem funktioner som exekutiven skall fylla. Dessa &r att organisera
och planera verksamheten, att ge order, att koordinera verksamheten och att
successivt kontrollera utfallet och resultatet av olika atgirder och aktiviteter
inom foretaget.

Organisation behandlar Fayol i stor utstrickning fran den formella sidan.
Hans mer 6vergripande definition av begreppet &r féljande:

"To organize a business is to provide it with everything useful to its functio-
ning: raw materials, tools, capital, personnel. All this may be divided into two
main sections, the material organization and the human organization." (s 53)

Fayol behandlar endast organisation av ménniskor. Hans argument r att det &r
denna aspekt som det 4r mdojlig att generalisera kring. I det sammanhanget re-
dovisar han ocksa sin invdndning mot Taylor, en annan av epokens stora tin-

16 Barnard, C. (1938). The Function of the Executive, Harvard University Press: Cambridge, Mass.
17 March, J. and Simon, H. (1958). Organizations, John Wiley & Sons: New York.
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karel®. Fayol menade, i strid med Taylors linje-stabsmodell, att strikt hierarki och
enhetlig ledning var att féredra. Varje individ skulle bara ha en chef.

Om planering siger Fayol bland annat att maximen att ledning handlar om
framforhallning, ger en forstaelse av betydelsen av planering i ett foretag!®.

Organisation och planering &r metoder for att skapa férutsdttningar for
verksamheten och dess bedrivande. Direfter intresserar sig Fayol for vad som
skulle kunna kallas for driftsfrigorna. Han talar om att nir en organisation vil
har etablerats, si miste den hallas igdng. Order méste ges och instruktioner till-
handahallas20. Allt 4r emellertid inte mojligt att forutse. Dérfor, menar Fayol, be-
hovs ocksa en koordinerande funktion. Denna handlar om att:

"... harmonize all the activities of a concern so as to facilitate its working, and
its success. It is giving to the material and social, functional, organic whole such
proportions as are suitable to enable it to play its part assuredly and economi-
cally. It is to bear in mind in any activity whatsoever, technical, commercial, fi-
nancial or other, the obligations and consequences such action involves for all
the functions of the business. It is to build and keep expenditure propotionate
to financial resources, equipment and tools to production needs, stocks to rate
of consumption, sales to production. It is to build the house neither to small
nor too big, adapt the tool to its use, the road to the vehicle, the safety
precautions to the risks. It is to relegate the secondary to second place after the
principal. It is, in a word, to accord things and actions their rightful
proportions, and to adapt means to ends.” (s 103)

Kontroll, avslutningsvis, &r alla de sétt genom vilka exekutiven undersoker hu-
ruvida planer har hallits, instruktioner har utforts och principer uppritthalls.
Syftet dr att identifiera brister och fel, att eliminera dess férekomst eller forhindra
ett upprepande. Det kan gilla allting — saker, ménniskor eller aktiviteter2!.
Fayol redogor ockséd for vad han ser som viktigt for att en foretagsledare
skall kunna gora ett bra arbete. Sa till exempel maéste foretagsledaren ha stor
kdnnedom om sin personal, bland annat for att kunna dtgédrda problem med bris-
ter i kompetensen. Foretagsledaren bor ocksé striva efter att vara ett foredome.
Fayol menar vidare att det &r viktigt med regelbundna genomlysningar av fore-
taget och dess kondition. I anslutning till detta menar han att som en del av ru-
tinarbetet i foretaget skall sammankomster anordnas dér acceptans skapas for
vad som skall prioriteras och vem som skall vara ansvarig for att detta blir gjort.
Han understryker emellertid vikten av att féretagsledare inte far bli for involve-
rad i detaljer. Denne skall istillet inrikta sig pd att stimulera andra till handlings-
kraft, till att ta initiativ och till att kiinna lojalitet med foretaget och dess angeld-
genheter. I ménga avseenden &r det alltsd en tdmligen modern managementfilo-

18 Taylor, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management, Harper & Row: Ney York.

19 Fayol, H. (1916/1949). op cit. ”(t)he maxim, “management means looking ahead,” gives some idea of the
importance attached to planning in the business world ...” (s 43).

20 Fayol, H. (1916/1949). ibid. ”An organization having been formed, must be set going and this is the
mission of command” (s 97).

21 Fayol, H. (1916/1949). ibid. ”... point out weaknesses and errors in order to rectify them and prevent recur-
rence. It operates on everyting, things, people, actions.” (s 107).
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sofi som Fayol formulerar. Lat vara att den ocksa har sina tidstypiska drag och
uttrycker virderingar och forestéllningar som idag betraktas som férlegade.

Den empiriska traditionen

Klassikerna, for att anvinda Mintzbergs termer — hir da representerade av
Fayol — behandlade chefers arbete fran en normativ utgdngspunkt??. De be-
handlade fragan vad chefer borde géra och vilken funktion de borde fylla.
Koontz forklarar detta med att de i stor utstridckning var praktikens midn med
egen erfarenhet av foretagsledning?3. Deras bidrag 14g i att systematisera och
publicera dessa sina erfarenheter.

En del av deras efterf6ljare ndrmade sig istdllet problemen fran en veten-
skaplig utgangspunkt. Det utmérkande for dessa arbeten &r att de dels har syftat
till att systematiserat manga individers erfarenheter och arbetssituationer, dels
att detta har skett inom ramen for ett antal metodologiska principer. Den forsta
studien inom denna tradition, och den genom vilken chefers arbeten blev ett i
vetenskaplig mening empiriskt problem, presenterades av en svensk i borjan av
50-talet?4. T denna studie kartlades tio foretagsledares aktiviteter under ett antal
arbetsdagar med hjilp av strukturerade protokoll, eller dagbodcker, som foretags-
ledarna férde. Ansatsen har i betydande utstrickning blivit vigledande f6r den
metodologiska uppliaggningen av de studier som f6ljt i studiens spar och anda.

Carlson (1951) om foretagsledares arbete

Carlsons intresseomrdde var foretagsledares arbetsbérda och arbetsmetoder.
Syftet med studien beskrev Carlson pa f6ljande sétt:

"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"
behavior. But by studying a series of individual cases I have hoped to find cer-
tain common behavior patterns and some general relationsships which charac-
terize these patterns.” (s 10)

Carlsson redovisade sina iakttagelser under tre analysomraden. Dessa var tids-
anvindning, kontakter samt typer av handlagda drenden. Nir det gillde fore-
tagsledarnas arbetstid fann Carlson att denna stindigt togs i ansprék av andra,

22 Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work, Harper & Row Rubl: New York; jmf ocks& Luthans,
F., Rosenkrantz, S. and Hennessey, H. (1985). What Do Successful Managers Really Do? An Observational
Study of Managerial Activities, The Journal of Applied Behavioral Science, Vol 21, 3:255-270.

23 Koontz, H. (1980). The Management Theory Jungle Revisited, Academy of Management Review, 5: 175-
187.

24 Carlson, S. (1951). Executive Behaviour, Stockholm: Strémbergs.
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bland annat via telefonsamtal och besdk. Carlsson fann anledning att pépeka
att:

"Since the majority of the chief executives never had enough time undisturbed
by visitors and telephone calls while at their offices, they had to bring a consi-
derable amount of work home with them." (s 74)

Detta dr kanske idag att betrakta som allmént spridd kunskap, men det 4r ett av
de mest refererade resultaten av studien. Den utsatthet i dessa avseenden som
foretagsledaruppdrag innebar har ocksa bekraftats av manga andra2s.

Dessa iakttagelser 1ag till grund for slutsatsen att de studerade foretagsle-
darnas arbetsborda var, generellt sett, stor:

"Though we had no way of measuring quantitatively the working loads of the
chief exekutives, the study of their working time and of the type of their work
indicated that in most cases this working load was excessively heavy." (s 75)

Carlson sluter sig vidare till att foretagsledare skulle ha betydande svarigheter
att styra den egna arbetstidens fordelning och innehall. Det finns, sdger Carlson,
en tendens till att foretagsledare blir slavar under sina inbokade méten. De far
vad han kallar for en sorts “diary complex”26.

Carlson analyserade ocksa sitt material i termer av de kontaktmonster som
foretagsledarna var involverade i. Framstillningen innehaller reservationer for
precisionen och fullstindigheten avseende vem och pé vilket sitt som foretags-
ledare hade sina kontakter. Men det finns ocksa ett antal intressanta fragment
som Carlson menar kan vara viktiga att lyfta fram. S& fann han exempelvis att de
studerade foretagsledarna hade relativt lite kontakter med kunder och leveran-
torer, kontakter som vanligen delegerats till andra. Ddaremot hade de en helt del
representativa kontakter, bland annat med fackliga organisationer och olika
myndigheter. Carlson noterade ocksa att:

n

.. committees often represent an important means for the chief executives to
keep in regular contact with their subordinates. A comparison (...) shows that
the chief executive's committee contacts are both more systematic and more
varying with regard to the type of people he meets than his other personal
contacts inside the organization." (s 85)

Generellt sett forefoll kontakter vara den centrala formen for arbetet, atminstone
i den utstrackning detta fullgjordes under normal kontorstid (jmf ovan). Genom

25 ge till exempel Mintzberg, H. (1973). op cit, samt Forsblad, P. (1980). Foretagsledares Beslutsinflytande,
EFI: Stockholm.

26Carlson, S. (1951). op cit. sid 71ff.
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analyser av vad som avhandlades i dessa kontakter fann Carlson vissa timligen
distinkta monster. Ett sddant var att det var betydligt vanligare att kontakterna
rorde funktionsspecifika frgor jamfort med foretagsdvergripande. I flertalet fall
tenderade de senare att utgdra mindre @n en sjittedel av de av foretagsledarna
hanterade fragorna. Carlson fann samma monster nir han klassificerade fragorna
i termer av utvecklingsfragor respektive dagsaktuella fragor. Nir fragor klassa-
des i dels formulerande av policies, dels tillimpandet av sddana, kunde Carlson
konstatera att beslut fattades om en viss policy i nagot avseende var dnnu sill-
syntare dn att det forekom kontakter som i nigot avseende berérde utveck-
lingsfragor.

Hales sammanfattning av de empiriska resultaten

Hales publicerade 1986 en artikel i vilken han forstker sammanfatta de drygt
trettio ar av forskning som foljt efter Carlsons studie. Den struktur Hales an-
vinde for att hantera materialet, ett 25-tal studier, utgjordes av fem teman i vilka
resultaten sorterades. Dessa teman var substantiella element (vad gor chefer?);
tidsfordelningen mellan dessa element (hur arbetar chefer?); monster i kontakter
med andra (vem arbetar chefer med?); informella element (vilka ytterligare akti-
viteter dr chefer involverade i?) samt forhallanden som priglar deras arbeten
(vad karaktariserar chefers arbete?).

Hales kunde pa sa vis formulera tio faktorer dir Hales menade att flertalet
studier pekar i samma riktning. Dessa var att:

a) chefsarbeten innehéller typiskt sett en kombination av specialistroll och en i
vid mening administrativ roll.

b) de substantiella elementen kan uttryckas som att vara forbindelselink, att
leda personal, samt att ansvara for en arbetsprocess.

c) arbetsuppgifternas karaktir varierar i termer av frekvens, tidsatging, forut-
sdgbarhet och upphovskailla.

d) en betydande andel av tiden #dgnas at hantering av dagliga eller tillfilliga
frdgor och problem.

e) en betydande del av arbetstiden dgnas &t verbal kommunikation som kan ses
som Overtalning eller uttryckande av direktiv.

f) kommunikationsménstren varierar systematiskt i termer av vilka frigor som
avhandlas med vem.

g) chefer dgnar sig at fragor under korta tidsperioder och beslut, planering och
liknande forefaller ske inom ramen for andra aktiviteter.

h) mycket av chefers tid dgnas at att redogoéra for andra inom foretaget for sina
aktiviteter, ofta under informella former.

i) arbetet innehéller en stor del av dverviganden som géller konflikter eller av-
vigningar mellan olika sociala, tekniska, eller administrativa aspekter pa verk-
samheten.

j) det finns mojligheter f6r chefer att sjalva vilja vad som skall goras sivil som
hur detta skall goras.
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Hales sammanstéllning leder honom ocksa till slutsatsen att fyra resultat, med
anknytning till de tio beskrivningssitten, tenderar att aterkomma i flera studier.

Ett forsta sadant ror forekomsten av skillnader mellan chefsarbeten. Tidiga
studier utgick frin att chefers arbete gick att beskriva generellt, eller in exstenso
som Hales uttrycker det. Idag hirskar istéllet forestdllningen att chefsarbeten
delvis bestims av typ av funktion, hierarkisk niva, ett foretags karaktir (till ex-
empel dess storlek) samt den miljo i vilken ett foretag dr verksamt.

Ett andra aterkommande resultat &r att chefer har méjligheter att paverka ut-
formningen av sina arbeten. Till viss del har detta att gbra med vad Stewart har
kallat for chefsarbetets 6ppna karaktdr??. I méanga studier har det kunna konsta-
teras att chefer dr inblandade i ndgon form av forhandlingar som ror det egna
arbetets innehall, avgrinsning och uppliaggning?8. Hales menar att detta skulle
kunna vara en andra central forklaring till varfor arbeten som med till exempel
nagon form av nominell klassificering (t ex VD eller ekonomichef) éanda kan
uppvisa stora skillnader sinsemellan.

Den press under vilken chefer arbetar och de avvégningar de successivt
maste gora 4r ett tredje dterkommande resultat. Mycket av vad chefer foretar sig
forfaller darfor kunna uppfattas och definieras pa olika sitt och fran olika ut-
gangspunkter. I forlingningen av detta har bristen pa entydighet gjort att
manga forskare stillt sig tvivlande till tanken att chefers arbete over huvud tagit
later sig beskrivas i termer av en begrinsad uppséttning distinkta arbetsmoment
eller aktiviteter.

En fjdrde frekvent rapporterade iakttagelse rér vad Hales kallar reaktivitet
och brist pa reflektion. Vad chefer gor, oaktat svarigheten att beskriva detta, ar i
manga fall initierat av andra. Ofta handlar det om fragor dér ett avgorande, 1at
vara av mindre dramatiskt art, maste formuleras pa stdende fot. Mojligheterna att
tinka efter foreligger inte alltid och kanske inte ens typiskt om denna aspekt
betraktas som ett rent frekvensproblem.

Utgangspunkter for den inomvetenskapliga debatten

Den 6vervigande delen av den empiriska forskning som direkt riktats mot che-
fers forehavanden har baserats pa tva grundldggande forestallningar. Den ena
ir att chefsbefattningar finns ddrfor att en verksamhet maste ledas. Den andra &r
att ledning sker genom att en viss kategori aktiviteter utfores. Dirfor borde det
vara mojligt att just observera ledningsarbete — alltsa sjalva utférandet av fore-
tagsledning i vid mening.

27 Stewart, R. (1976). Contrasts in Management, Maidenhead, Berks: McGraw-Hill, samt Stewart, R. (1983).
Choices for the Manager, Maidenhead, Berks: McGraw-Hill.

28 ¢e till exempel Holmberg, I. (1990). Fran Divisioner till Bolag, Stockholm: Nordstedts, samt Holmberg, 1.
(1992). Att Leda Ar att Vilja, I Sjostrand, S-E och Holmberg, 1. (red) Féretagsledning bortom Etablerad Teori,
Stockholm: EFI/Studentlitteratur, for en diskussion om dessa aspekter pa foretagsledande befattningar.
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Trettio ars forskning om chefsarbete, frdn dessa utgdngspunkter, kan sam-
manfattas bland annat i tva viktiga delvis forvanande slutsatser. Den ena ir att
likheterna — mellan olika chefers arbete och vad arbete i en viss given befatt-
ning innefattar vid olika tidpunkter — &r begrénsade. Slutsatsen &r dtminstone
relevant da tamligen konkreta aspekter analyseras. I hog grad priglas chefers
arbete dels av det lokala, dels av det tillfilliga. Detta dr ocksd grunden for den
andra slutsatsen som kan dras: Chefer har det gemensamt att de i en hdgre grad
dn vad som har forvintats &dr sysselsatta med fragor som anknyter till vad som
hinder just hir och just nu i ett foretag. Aktiviteter som direkt och entydigt kan
kopplas samman med verksamhetsutveckling, syftande till att handskas med de-
finierade framtidsfragor, 4r inte ndgot som dominerar chefers arbete — &tmins-
tone inte i en kvantitativ mening.

Detta har i sin tur gett upphov till att kunskapsldget inom chefsforskningen
ront allt storre uppmirksamhet. Tva stindpunkter kan skonjas i debatten. Den
ena, som skulle kunna kallas for paradigmskiftestesen, gar ut pa att nigot har
varit fundamentalt fel i sittet att ndirma sig chefers arbete hittills. Mintzberg har
varit den kanske framste foresprakare for detta synsatt2®. Den andra stindpunk-
ten, vilken skulle kunna betecknas som konsolideringstesen, gér ut pa att det nu
finns ett tillrickligt empiriskt material for att det skall vara mojligt att stdlla sam-
man detta och hidrigenom formulera antal synteser. D4 kommer ocksa forva-
ningen, eller i vart fall forvirringen, att 6vergd i forstaelse och insikt. I det f5l-
jande skisseras kortfattat innehallet i de badda argumentationslinjerna.

Paradigmskiftestesen

Mintzberg 4r den som kanske mest konsekvent har drivit asikten att de studier
som har gjorts av chefers arbete, har lamnat fa substantiella resultat och egentli-
gen aldrig ndmnvirt flyttat fram kunskapsfronten. I Mintzbergs ofta refererade
arbete fran 1973, formulerar han sig s hir nér han beskriver situationen:

”Although .n enormous amount of material has been published on the mana-
ger'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 vaque statements.” (s 7)

Mintzberg har speciellt betonat ett problem. Han ser en motsittning mellan &
ena sidan pionjdrarbetena, eller den klassiska skolan med Mintzbergs vokabulir,
och & den andra den empiriska tradition som inleddes med Carlsons studie.

Om pionjidrarbetena sidger Mintzberg att:

29 Mintzberg, H. (1971). Managerial Work: Analysis from Observations, Management Science, Vol 18, 2:97-
110; Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work, New York: Harper & Row Rubl.; Mintzberg, H.
(1990). The Manager’s Job: Folklore and Fact, Harvard Business Review, 6; 163-176.
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”Thus, we can find little of use in the writings of the classical school. They
have served to label our areas of ignorance, and may have fulfilled the need of
telling managers what they should be doing (even if it did not tell them what
they did). But the classical school has for too long served to block our search
for a deeper understanding of the work of managers.” (s 10)

Klassikerna har ocksa fatt sina direkta efterfoljare i vad Mintzberg kallar fér The
Great Man School®0. Mintzberg avser hir beskrivningar som bygger pa doku-
mentation av enskilda fall, vanligen i form av biografier. I dessa ges en ingaende
redogorelser for, som Mintzberg uttrycker det, savil varfor en viss strategi val-
des i ett foretag som motiven till att vissa foretagsledare aldrig dter frukost. Ofta
ar en kris i ett foretag det bdrande temat och det som behandlas dr “what the
protagonist did while the world watched”3l. De grundldggande forestdllning-
arna om foretagsledningsarbete liksom utgéngspunkterna for att beskriva detta
ar de samma som de som klassikerna gav uttryck for.

Problemet som Mintzberg aterkommer till ligger i att de forestéllningar som
har utvecklats fran dessa perspektiv inte kan bekréftas genom studier som har
gjorts inom ramen for vad han kallar for aktivitetsskolan. Till denna rdknar
Mintzberg forutom sig sjdlv, bland andra Stewart och naturligtvis ocksa
Carlson. Om denna tanketradition sédger han att den:

”... stands at the other extreme from the classical school. This is the school of
inductive research, in which the work activities of managers are analyzed syste-
matically; conclusions are drawn only when they can be supported by the em-
pirical evidence.” (s 21)

Syftet med dessa studier beskriver Mintzberg pa féljande sitt. Klassikerna hade
definierat vad de sag som exekutivens funktion, och:

”The challenge for the work-activity researchers was to find the words that be-
longed on the diary form, that is, to develop a useful statement of the content
of the manager's activities.” (s 25)

Aven om utgangspunkten for aktivitetsskolan var att férdjupa klassikernas ar-
beten sd kom ansatsen istéllet, enligt Mintzberg, att uppenbara bristerna i dessa.

30 Mintzberg, H. (1973), ibid. talar om tvd huvudsakliga inriktningar. En av dessa #r sociologiska studier av
foretagsledares biografier, deras social bakgrund, utbildning och liknande. Den andra 4r den som behandlas hér i
texten.

31 Mintzberg, H. (1973). ibid. s 12
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Luthans, Rosenkrantz & Hennessey3? ger uttryck for exakt samma stindpunkt.
Forfattarna menar att:

”The management literature has largely been based on a priori assumptions
about what managers actually do and what they should do to be successful, and
only recently have these assumptions and normative prescriptions been chal-
lenged. In particular, when the activities of practicing managers are directly ob-
served in their natural setting, the resulting profile differs markedly from the
one reported in textbooks, periodicals, and even sophisticated research using
indirect measures such as questionnaires or interviews.” (s 255 — 256)

En radikal teoretiker som Whitley kommer till motsvarande slutsats men pa ett
lite annat sitt33. Han beskriver, diskuterar och forklarar forskningsresultaten uti-
frén ett kunskapssociologiskt perspektiv. Det som &r ként om chefers arbete si-
ger mer om det system som producerat kunskapen, och det samhillet i vilken
detta system existerar, 4n om chefers arbete. Sa ungefir kan hans grundlig-
gande tes beskrivas. Aven om Whitley har andra utgdngspunkter for att plidera
for nya ansatser dn exempelvis Mintzberg, s har de dnda det gemensamt att
bada pekar pa att vidsentliga forskjutningar i perspektiven sannolikt skulle till-
fora visentligt annorlunda insikter om chefsarbetets innehdll och olika forut-
sdttningar.

Sammanfattat kan foéljande sdgas. En betydande del av den empiriska
forskningen om chefers arbete kan bilda grunden for tolkningar vars konse-
kvenser ir ett ifrdgasdttande av klassikernas sitt att betrakta exekutivens funk-
tion i ett foretagets organisation. Samtidigt dr det viktigt att halla i minnet att
genom dessa studier har inget kvalificerat alternativ till klassikerna kunnat pre-
senteras. Det &r i detta forhéllande som en idé kan skonjas om att en uppsitt-
ning nya utgadngspunkter — alltsd en sorts paradigmskifte — bittre skulle
kunna forklara de resultat som foreligger och ddrmed ocksa peka ut nya fragor
for den fortsatta forskningen.

Metodologiska begrinsningar som alternativ forklaring

Carroll & Gillen har, i polemik med Mintzberg, lanserat en helt annan hypotes
om varfor den bild som klassikerna malade upp inte stimmer med de empiriska
studier som Mintzberg stodjer sig pa34. De menar att metodologiska brister kan
vara en minst lika plausibel forklaring som felaktiga forforestillningar. Bland
annat pekar de pa att chefsarbete har en mental sida, och att denna inte trivialt

32 Luthans, F., Rosenkraniz, S. and Hennessey, H. (1985). What Do Successful Managers Really Do? An
Observational Study of Managerial Activities, The journal of Applied Behavioral Science, 21 255-270.

33 Whitley, R. (1984). The Fragmented State of Management Studies: Reasons and Consequences, Journal of
Management Studies, 21: 331-348.

34 Carroll, S. and Gillen, D. (1987). Are the Classical Management Functions Useful in Describing Managerial
Work? Academy of Management Review, 12: 38-51.
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later sig observeras. Betraktas chefsarbete som delvis ostrukturerade i meningen
successiva aktiviteter dr det inte heller sarskilt svart att forestélla sig hur vissa till
synes svérbegripliga empiriska resultat kan integreras med den typ av beskriv-
ningar som klassikerna svarade for. Klassikerna skulle i s fall kunna betraktas
som de forsta beskrivningarna av vad Stewart har betecknat som “managers
thoughts” — allts hur chefer resonerar kring sina funktioner och klassificerar
det egna arbete35. Nagot sddant behover inte med nodviindighet ha sin direkta
motsvarighet i konkreta strukturer i arbetets utférande. Carroll & Gillen menar
att Fayols beskrivning av ledningsarbete skulle kunna tolkas som en beskriv-
ning av det Overgripande resultatet av chefers arbete. Att betrakta Fayols funk-
tionstypologi och aktivitetsstudiernas kartliggningar enbart som uttryck for
olika abstraktionsnivaer skulle i sa fall vara att ta fasta pa fel aspekt nér det gil-
ler att forsta relationen mellan de bada perspektiven.

Empiriskt stod for sina invéindningar menar sig forfattarna ha fatt genom
Kotters studie frin borjan av 80-talet36. Som ett sitt att fortydliga Carroll &
Gillens invindning kan det vara meningsfullt att redovisa just den studie forfat-
tarna refererar till.

Kotter (1982) om foretagsledares arbete

Kotter studerade 15 hogre chefer, alla med sé& kallade generalistbefattningar.
Dessa skulle forutom en sddan typ av befattning ocksa ha nagon form av do-
kumenterad framgéng som foretagsledare, samt tillsammans representera stor
spridning i termer av karakteristika pd de foretag som de arbetade inom.

Kotter inleder med en beskrivning av vad han ser som fundamentala dimen-
sioner i de utvalda chefsarbetenas karaktér:

"No other managerial or professional job place a person in a position where he
or she must deal with long-, medium-, and shortrun tasks, as well as with a very
diverse group of specialists in a varity of different kinds of relationsship. All
other jobs somehow limit the diversity of demands.” (s 22)

Variationer i dessa avseende, tillsammans med brasch- och foretagsspecifika for-
hallanden, forklarar enligt Kotter de variationer som finns mellan arbetet i olika
generalistbefattningar dels avseende agerande, dels nidr det géller arbetsinnehéll.
Variationer kan forvintas foreligga i form av olikheter i intensiteten i och karak-
tiren pé sdvil beslutsfattandet som implementeringen av fattade beslut.

35 Stewart, R. (1989). Studies of Managerial Jobs and Behaviour: The Ways Forward, Journal of Management
Studies, 26: 1-10. Det finns skil att erinra om att Stewart delvis bygger sina resonemang kring frigan pa basis
av just Carroll och Gillens ovan refererade artikel.

36 Kotter, J. (1982). The General Manager, New York: The Free Press.
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Kotter gor sin empiriska analys i huvudsak genom att leta efter likheter och
olikheter mellan de 15 fallen. Om likheterna konstaterar han att:

"All the GMs in this study approached their jobs in roughly the same way.
During the initial period in the job they focused simultaneously on developing
agendas for their businesses and on developing the networks of resources nee-
ded to accomplich those agendas. When the agendas and networks were largely
in place, they then devoted much of their attention to making sure that the net-
works actually did implement their agendas." (s 60)

Gemensamt var ocksa att de agendor foretagsledarna hade utvecklat innehdll
mal, prioriteringar, strategier och planer, som inte iterfanns i de formella doku-
ment som utarbetats inom bolagen. Dessa avvikelser kunde dock inte tolkas an-
nat dn som i huvudsak kongruenta med intentionerna i sddana dokument.

Avvikelser mellan agendor och formella planer var méjliga att beskriva i tre
dimensioner. For det forsta innehdll de formella planerna detaljerade finansiella
nyckeltal, medan foretagsledarnas agendor innehdll grova uppskattningar.
Vidare tenderade de formella planerna att fokusera inte den omedelbara framti-
den (upp till 30 dagar) och inte heller de verkligt langsiktiga perspektiven (5-20
ar). T foretagsledarnas agendor ddremot fanns dessa bada tidsperspektiv repre-
senterade. Slutligen var planerna logiskt kongruenta medan de agendor som f6-
retagsledarna arbetade efter mer utgjorde listor av mal och atgérder som inte
hade uttryckliga samband.

Den andra huvudingrediensen — nitverksbyggandet — uppvisade ocksa
ett antal karakteristika. Viktigast var kanske att kontaktytorna gick 1angt utéver
understillda. Kotter kommenterar salunda:

"That is, just as they created an agenda that was different from, although gene-
rally consisten with, formal plans, they also created a network that was different
form, but generally consisten with, the formal organization structure." (s 67)

De relationer som bildade nétverken uppvisade sinsemellan stora variationer,
bland annat nir det gillde intensitet och i termer av de grunder pé vilka relatio-
nerna vilade. Nitverken hade ocksé forgreningar ut i andra foretag som var in-
volverade i de aktuella branscherna3’.

De studerade foretagsledarna forsokte att systematiskt utveckla relationer
med de personer som var eller kunde komma att bli visentliga for agendans
verkstdllande. Ju mer beroende de upplevde sig vara av en individ eller en
grupp, desto starkare relationer férsokte de utveckla. Relationerna baserades,

37 Bt av Kotters mer uppmirksammade resultat géller just att en fSrutsittning for framgéng skulle vara stor
branschkinnedom och breda kontaktytor i den aktuella branschen. Han ifrdgasiitter ddrmed forestallningen om
att en foretagsledare skulle kunna leda olika och i princip vilket foretag som helst.
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helt naturligt mot denna bakgrund, i férsta hand pa personliga informella kon-
takter.

Efter att under en period ha utvecklat sévil agenda som nitverk, skiftades
uppmirksamheten fran en skapande, etablerande fas, till sjdlva verkstillandet av
agendan. I denna senare fas anvindes hela nétverket for att iscensitta de inten-
tioner som hade formulerats.

Kotter kommenterar sina iakttagelse med att hivda att, pd grund av kom-
plexitet och os#dkerhet omdjliggors ett mer formellt eller analytiskt arbetssitt. En
agendaskapande process dr ddrfor bédde naturlig och funktionell.
Nitverksbyggandet &dr ocksd en konsekvens av att ett relativt 1agt direkt infly-
tande trots allt &r den forutsittning som existerar for en foretagsledare visavi or-
ganisationen betraktad som helhet. Kotter pipekar ocksa nitverkets betydelse
som system for att samla och sprida information, for att kalibrera uppfattningar
om vad som dr mojligt, samt for att kunna identifiera problemomréden.

Debatten om klassikerna — ett slutord

En viktig debatten inom chefsforskningen ror klassikernas arbeten. Den handlar
dels om det rimliga i klassikernas sitt att beskriva ledningsarbete, dels om ande-
meningen i deras idéer: Forestillningen att foretagsledare och chefer leder verk-
samheter. Speciellt forskare vilka inte uttryckligen sysslar med chefers arbete
har visat pd forskningsresultat som direkt eller indirekt medfér den typ av in-
vindningar38. Den forskning som direkt riktats mot chefers aktiviteter har ocks
gett vissa indikationer i den riktningen. Detta har i en allm#n mening férindrade
synen pa foretagsledares inflytande. Om klassikerna betraktade frihetsgraderna
for foretagsledare, och det inflytandet de kunde utéva, bdde som givet och om-
fattande, sa &r den moderna tesen att detta dr féremal for villkor och i den me-
ning ocksé en hel del restriktioner.

Samtidigt uppvisar klassikernas beskrivningar — om de skulle vara helt
utan grund och fundamentalt fel — en svarbegriplig férméga att leva vidare.
Inte minst bland personer som har erfarenhet av féretagsledande arbete. En typ
av erfarenhet som de for 6vrigt delar med ménga av de tidiga forfattarna inom
omradet. Det 4r i det sammanhanget som Carroll & Gillen introducera en ny fra-
gestillning. Att ifrdgasitta klassikernas relevans som beskrivning av former for
och innehall i ledningsarbete kan vara missvisande. Kanske den viktigare fragan
ar om de tolkningar som har gjorts av vad klassikerna behandlade &r rimliga?

38 En del invindningar har varit av modererande karaktir. Som exempel kan ndmnas John Childs teser kring
exekutivet som en sorts aktiv anpassare av foretaget till férindringar i miljén. En anpassning som da skulle ske
genom utvecklandet av strategier, se Child J (1972). Organizational Structure, Environment and Performance:
The Role of Strategic Choirce, Sociology, 6: 1-22. Andra har varit mer provokativa och gjort gillande,
vanligen fran en populationsekologisk utgingspunkt, att foretag ir si trogrorliga instutitioner att de inte kan
fordndras ndmnvirt. Genom selektion Overlever livskraftiga och férsvinner mindre livskraftiga foéretag.
Foretagsledare har dérmed inga beslut att fatta. I vart fall inte nagra stora beslut, och i den utstrickning som
detta &ndd gors sd spelar de en mycket underordnad roll i det stora hela, se Haanan, M. and Freeman,.J. (1977).
The Population Ecology of Organizations, American Journal of Sociology, 49:149-164.
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Konsolideringstesen

Koontz presenterade 1980 en oversikt ver forskningsomradet vilken motsva-
rade en genomgang han sjilv hade gjort tva decennier tidigare3®. Koontz
konstaterade genom den senare genomgangen att omradet hade fortsatt att
viaxa40. Lika ménga nya ansatser med vilka chefsarbete kunde beskrivas hade
tillkommit under den aktuella tjugodrsperioden som Koontz hade kunna identi-
fiera i borjan av 60-talet. Nagon brist pa idéer om vilka perspektiv som kan ha
forbisetts forefaller det alltsa inte vara frigan om. Sonderande dr mihinda det
mest adekvata sittet att etikettera arbetet inom omrédet hittills. En strivan till
konsolidering kan mot denna bakgrund i sa fall uppfattas som ett uttryck fér en
upplevd mittnadsnivé i detta avseendet.

Det 4r en allmin stdndpunkt att de kunskapsmissiga landvinningarna inte
har motsvarat vare sig forskningens omfattning eller forvintningarna om framat-
skridande. Enskilda studier uppvisar ofta motstridiga eller tvetydiga resultat.
Sammantagna utgor de knappast mer dn fragment av en dnnu odefinierad hel-
hetsbild. Ett vanligt omdome 4r ocksd att flertalet studier &r tdmligen intetsi-
gande4l.

Det dr nér resultaten frin olika studier har jaimforts som de hir problemen
har uppenbarats#2, inte minst i samband med replikeringar av tidigare studier3.
De 6versikter som har gjorts och vilkas syften har varit ait sammanfatta omradet

39 Koontz, H. (1980). op cit.

0 Koontz, H. (1980). ibid. ”... the management theory jungle continues to flourish and perhaps gets more
dense ...” (s 183).
41 g exempelvis Campbell, J. P., Dunnette, M. D., Lawler, E.E. IlI, and Weick, K. E. Jr (1970). Managerial
Behavior, Performance and Effectiveness, New York: McGraw-Hill; Mintzberg, H. (1973). op cit; Salancik, G.
R., Calder, B. J., Rpwland, K. M., Leblebici, H. and Conway, M. (1975). Leadership as an Outcome of Social
Structure and Process: A Multidimensional Analysis. I Hunt, J. G. and Larson, L. L. (red) Leadership Frontiers,
London: Fefter & Simons Inc.; Stewart, R. (1976). op cit.; Greene, C. N. (1977). Disenchantment with
Leadership Research: Some Causes, Recomendations, and Alternative Directions. I Hunt, J. G and Larson, L.
(red) Leadership — The Cutting Edge. London: Fefter & Simons Inc.; Melcher, A. J. (1977). Leadership Models
and Research Approaches. I Hunt, J. g. and Larson, L. L. (red) Leadership Frontiers, London: Fefter & Simons
Inc.; Schriesheim, C. A. and Kerr, S. (1977). Theories and Measures of Leadership: A Critical Appraisal of
Current and Future Directions. I Hunt. J. G and Larson, L. L. (red) Leadership Frontiers, London: Fefter &
Simons Inc.; Forsblad, P. (1978). Synen p& Foretagsledares Arbete. I Forsblad, P., Sj6strand, S-E. och Stymne,
B. (red) Mdnniskan i Organisationen, Malmo: Liber.; Argyris, C. (1979). How Normal Science Methodology
Makes Leadership Research Less Addititve and Less Applicable. I Hunt, J. G. And Larson, L. (red) Crosscurrents
in Leadership, London: Fefter & Simons Inc.; Willmott, H. (1984). Images and Ideals of Managerial Work: A
Critical Examination of Conceptual and Empirical Accounts, Journal of Management Studies, 21: 349-368;
Whitley, R. (1984). The Fragmented State of Management Studies: Reasons and Consequences, Journal of
Management Studies, 21: 331-348; Martinko , M. and Gardner, W. (1985). Beyond Structured Observation:
Methodological Issues and New Directions, Academy of Management Review, 10: 676-695; Hales, C. (1986).
What Do Managers Do? A Critical Review of the Evidence, Journal of Management Studies, 23: 88-155 samt
Stewart, R. (1989). op cit.
42 ge il exempel Stewart, R. (1976). op cit; Forsblad, P. (1980). op cit. samt Luthans, F., Rosenkrantz, S. and
Hennessey, H. (1985). op cit.

3 Se till exempel Snyder, N. H. and Glueck, W. F. (1980). How Managers Plan — The Analysis of Managers'
Activities, Long Range Planning, 1. 70-76 samt Snyder, N. H. and Wheelen, T. L. (1981). Managerial Roles:
Mintzberg and the Management Process Theorists, Proceeding: Academy of Management, 249-253.
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har ocksd i stor utstrickning pekat i dessa riktningar44. Tonldget i den sjdlvkri-
tiska hallningen har av och till varit tdimligen hogt. Nagra forskare dr mer balan-
serande i sina omdomen. De haller visserligen med om beskrivningen av kun-
skapsldget, men ser samtidigt situationen som mer eller mindre naturlig. Ett ex-
empel pa en siddan forskare dr just Kotter. Han inleder sin bok ”The General
Manager” med att hdvda att4>:

"Yet despite the importance of modern managers to our present and future,
because they are such a recent development, we know relatively little about
them, about who they are, what they do, and why some are more effective than
others.” (s 1)

Koontz betonar ocksa tidsperspektivet*6. Koontz menar att iven om ledning
och ledarskap i ndgon mening:

”... has been an important human task since the dawn of group effort, with few
exceptions the serious attempt to develop a body of organized knowledge —
science — underpinning practice has been a product of the present century.
Moreover, until the past quarter century all of the meaningful writing was the
product of alert and perceptive practitioners ... (s 175-176)”

Ungdomsargumentet uttrycker inte enbart en viss forstdelse for den radande si-
tuationen. Underforstatt finns en tillférsikt om att snart skall det vara méjligt att
formulera en eller ndgra synteser. Genom dessa skulle disciplinen kunna fi en
Overskidligare struktur. Sitten att studera, beskriva och forklara olika aspekter
pa chefers arbete skulle hdrigenom kunna samlas i ndgra mer eller mindre hu-
vudsakliga synsitt eller frigekomplex. Nir Stewart i slutet av 80-talet tar sig an
uppgiften att géra en sammanfattning av forskningsldget, motiverar hon detta
just genom att hivda att:

”There have now been sufficient studies of managerial jobs and behavior, since
the major study of Carlson (1951), for it to be time to take stock of what has
been achieved, what are the main limitations of studies so far, and to map the
area of study in order to suggest the ways forward.” (s 1)

Idén bakom konsolideringstesen &r att det som dr gjort maste integreras och
stillas samman. Till skillnad fran paradigmskiftestesen betraktas vad som kan
anses konstaterat som mer problematiskt. Konsolideringstesen representerar i

44 Se till exempel Koontz, H. (1980). op cit; Willmott, H. (1984). op cit; Martinko, M. and Gardner, W.
(1985). op cit., samt Hales, C. (1986). op cit.

45 Kotter, J (1982). op cit

46 Koontz, H. (1980).0p cit.
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den meningen inte samma tvirsikerhet i frdgan om vad som &r kint nér det gil-
ler chefers arbete som paradigmskiftestesen.

Teman i den inomvetenskapliga debatten

En inomvetenskaplig debatt kan struktureras pa flera olika sitt. Graden av eta-
blerad struktur i en siddan debatt kan betraktas som ett uttryck for ett forsk-
ningsomrides mognadsnivi. Med ett sddant métt ir det langt ifran sjdlvklart att
forskning om chefer och deras férehavanden kan anses vara mer dn paborjad.
Just stkandet efter ett limpligt sitt att formulera de inomvetenskapliga proble-
men forefaller vara ambitionen i minga av de f6rsok som gjorts och gors nar det
giller att beskriva kunskapsliget.

Avsaknaden av en allmént accepterad beskrivning av kunskapsliget inne-
bér ett 6kat krav pa att formulera motiven for att en viss typ av studier behovs
inom omradet. Samtidigt som situationen innebir simre mojligheter att gbra na-
got sddant. Vad som ir mdojligt att gora dr att med utgdngspunkt fran ett antal
frekventa teman i debatten sortera en del av de asikter som f6rts fram i den-
samma. En sidan redovisning kan fungera som en bakgrund till en diskussion
av fragan om vilka utvecklingsviagar som stdr till buds. Ett stiliningstagande i
en sddan diskussion 4r ett sitt att motivera en studie inom omradet. Resterande
delen av detta kapitel foljer just en sadan uppldggning. De teman som kommer
att anvéndas fOr att sortera och illustrera den inomvetenskapliga debatten ir. ef-
terfragade studier, behovet av en forbdttrad begreppsapparat samt behovet av
metodférandringar. Tre teman som for 6vrigt 4r allmint applicerbara for att be-
skriva en inomvetenskaplig debatt vilken som helst.

Efterfrdagade studier

En central invindning mot den chefsforskning som hittills har bedrivits har gallt
betoningen av ett rationalistiskt perspektiv pa chefers arbete. Inte minst beho-
ven av att bittre forsta de sociala aspekterna pa chefers arbete har understru-
kits. Reed, till exempel, visar att en rationalistisk eller funktionalistisk utgangs-
punkt i allt visentligt har dominerat studier av chefers arbete. Reed plidderar
istéllet for att chefers arbete med fordel ocksa kan betraktas som utférandet av
en specifik social praxis47. Det specifika ligger dé i att denna praxis utférs inom
ramen for ett foretag. Aven Willmotts analys av vilka grundliggande forestill-
ningar som finns underforstadda i studier av chefer leder till slutsatser i samma
anda48. Willmott menar att en idé om foretagets mal som nigot oproblematiskt

47 Reed, M. 1. (1984). Management As a Social Practice. Journal of Management Studies, 3: 273-285
48 Willmott, H. (1984). op cit.
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har varit forhiarskande inom chefsforskningen. Detta har himmat uppmérksam-
heten mot ett eventuellt politiskt inslag i chefers arbete. En aspekt som annan
forskning ger anledning att misstinka férekomsten av4%. Aven hir kan en idé
sparas om att féretag kan ses som en speciell institutionell ram for agerande, med
ett betydande inslag av faktorer och processer av i forsta hand social karaktir.
Redan Mintzbergs studier fran slutet av 60-talet dr intressanta i det samman-
hanget. Mintzberg menade att en rollteoretisk utgangspunkt kunde ligga
grunden for att integrera foretagets rationalistiskt administrativa karaktir med
det inslag av sociala foreteelser som dterfinns parallellt med denna’?. Hans
rollbeskrivningar kan mot en sidan bakgrund beskrivas som ett forsok till en
terminologisk kompromiss mellan dessa bada sidor i ett foretags konstitution.
Ett annat tema som har fitt en framtridande plats under 80-talet ror de
kognitiva aspekter som kan liggas pa chefers arbete. Den Overgripande frigan
har rort hur forestidllningar spelar en roll som ett inslag i den hér typen av arbete.
Kotters iakttagelser av att foretagsledare har en agenda for sitt arbete, en form
av mental checklista, dr ett exempel pé studier som pavisat den hér sidan av che-
fers arbeteS!. I Duttons analys av hur de frdgor som diskuteras i en foretagsled-
ning bestams, tar utgdngspunkt i faktorer som begrinsad kognitiv kapacitet och
hur ett problem far sin dignitet genom att tillskrivas en betydelse>2. Smircich och
Morgans analys av aktorers paverkan i socialt meningsskapande som ett sitt att
forstd ledarskap’3, Bjorkegrens analys av ledningars tdnkesdtt och hur sddana
forindras34, och Kyléns analyser av foretagsledares beslutsprocesser i samband
med Overraskningar35, dr ytterligare exempel pa den hir typen av studier.
Gemensamt for dessa studier &r att de pladerar for det nédvéndiga i en fordju-
pad forstéelse av de kognitiva aspekter som kan ldggas pa ledningsarbetet56.
Chefers formaga, deras effektivitet, dr ocksé ett tema som uppmérksammats
under 80-talet. Bdde Kotter>7 och Luthans, Rosenkrantz & Hennessey>® pekar
pé att chefer a priori kan antas vara olika effektiva i hur de fullgér sina uppgif-
ter. Sokandet efter forklaringar till varierande effektivitet dr darfor en central
uppgift for forskningen. Standpunkten delar de med flera andra forskare, inte

49 se till exempel Pfeffer, J. (1981). Power in Organizations, Ballinger Publishing Company: Cambridge,
Mass.

50 Mintzberg, H. (1973). op cit.

51 Kotter, J. (1982). op cit.

52 Dutton, J. (1986). Understanding Strategic Agenda Building and Its Implications fér Managing Change,
Scandinavian Journal of Management Studies, 3: 3-24.

53 Smircich, L. och Morgan, G. (1982). Leadership: The Management of Meaning, The Journal of Applied
Behavioral Science, 18: 257-73.

54 Bjokegren, D. (1989). Hur Organisationer Lir, Studentlitteratur: Lund.

55 Kylen, B. (1989). Hur foretagschefer beslutar innan de blir 6verraskade, EFI: Stockhoim.

Som ndmnts tidigare har ocksa Stewart pekat p& vad hon kallar fér “managers thoughts™, som ett alternativ
till aktiviteter som analysenhet. I detta ligger d& en idé om ett delvis annorlunda och nytt perspektiv pd chefers
dagliga forehavanden, Stewart, R (1989). op cit; jmf ocksé Carroll, S. and Gillen, D. (1987). op cit. och deras
kritik av Mintzbergs syn pa kunskapsldget som har behandlats tidigare i detta kapitel.

57 Kotter, J. (1982). op cit.
58 Luthans, F., Rosenkrantz, S. and Hennessey, H. (1985). op cit.
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minst de vilka har svarat for ndgra uppmirksammade Sversikter Gver omradets9.
Stewart, som ir ett exempel, pekar pd mojligheten att vinda sig till den renod-
lade ledarskapsforskningen for inspiration och forebilder. Hon paminner ocksa
om att effektivitet var en explicit dimension i de tidiga studierna av chefer. Det
var i forsta hand forsta linjens chefer, typiskt sett férmén och arbetsledare, som
stod i fokus for dessa studier. Vad som tycks ha hént 4r alltsd att ju mer fokus
har kommit att riktats mot hogre chefer desto mindre forefaller intresset for ef-
fektivitet har blivit — ett nog sé paradoxalt forhallande.

Stewart har sedan mitten av 70-talet argumenterat for att forskningen har
underskattat forekomsten av skillnader mellan olika chefsarbeten®. Att det fo-
religger vésentliga olikheter &r numera en allmént accepterad tanke®l. Vari dessa
skulle bestd dr ddremot mera oklart. P4 senare tid har problemet ocksé fétt en ny
formulering. Om det foreligger skillnader generellt mellan olika typer av chefsar-
beten, eller olika chefers sitt att fullgéra sina uppgifter, bor detta ocksa gilla
inom ett och samma foretag. Med nagra fa undantag har studier av chefers sam-
verkan inom en organisation knappast fatt ndgon uppmirksamhet62. Flera for-
fattare har pladerat for att ett storre intresse maste riktas mot de hér frgorna.
Stewart diskuterar i sammanhanget mojligheten att studera vad hon betecknar
som dyader av befattningar och de relationer som existerar inom en sddan ram®3.
Hales pekar pa mdjligheten att ta del av arbetet i olika konstellationer av chefer
savil som vad han betecknar som arbetet inom ramen for ett foretags hela led-
ningsorganisation4.

De teman som redovisats ovan ér nagra exempel pa ofta forekommande for-
slag till framtida forskningsinriktning. Upprikningen gor inte ansprak pa att
vara vare sig heltdckande eller ett uttryck fér nagon prioritering. Syftet &r att il-
lustrerar en central argumentationslinje i debatten om den framtida chefsforsk-
ningen. Det gemensamma for dessa teman, och for andra liknande, dr att de ut-
trycker en idé om att det finns mer som behdver studeras innan nagon djupare
eller fullstindigare forstaelse av chefers arbete kan bli mojlig.

Behovet av forbdttrad begreppsapparat

Flera forfattar har pekat ut begreppsanvindning och analytiska koncept som ett
hinder for fortsatt framéatskridande inom forskningsomradet. S&vil Snyder &

59 Martinko, M and Gardner, W. (1985). op cit.; Hales, C. (1986). op cit. samt Stewart, R. (1989).
60 Stewart, R. (1976). op cit.; Stewart, R. (1983). op cit.
61 Hales, C. (1986). op cit.

2 jmf exempelvis Sayles, L. R. (1964). Managerial Behavior: Administration in Complex Organizations,
McGrew-Hill: New York; Hodgson, R. C., Levinson, D. J. and Zaleznik, A. (1965). The Executive Role
Constellation: An Analysis of Personality and Role Relations in Management, Harvard Business School:
Boston; samt Mattsson, B. (1990). Ledningsgruppen och dess Medlemmar, Gteborg: BAS.

63 Stewart, R. (1987). Chairman and General Managers: A Comparative Study of Different Role Relationships.
Research paper presenterat for The British Academy of Management, Universitetet i Warwick, September; samt
Stewart, R. (1989). op cit.

64 Hales, C. (1986). op cit, "the work of ... 'management’ as a whole”, (s 106).
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Gluecks som Snyder & Wheelens forsok att replikera Mintzbergs studier har
tydligt pavisat just den hér typen av problem®3. Snyder & Glueck fann att en
komplettering av Mintzbergs aktivitetstypologi med fragor till de studerade
cheferna om varfor de foretog vissa aktiviteter, innebar méjligheter att utveckla
en bittre overensstdmmelse mellan de begreppsnivéer som forfattarna hade de-
finierat — alltsd vad chefer gjorde (activities) respektive varfor de gjorde detta
(tasks)®6. Forfattarna menade att genom att betrakta aktiviteter som isolerade
handelser bortsdg Mintzberg fran vikten av respektive syftet med att aktivite-
terna utfordes. Eller, med forfattarnas egen létt ironiska formulering: ”After all,
managers do not telephone in the abstract: they telephone to accomplish some
goal”¢7,

Oklarheter rorande innebérden av olika begrepp har ocksé skapat en annan
typ av problem. Hales talar i sammanhanget om en notorisk forvéxling mellan
chefers beteenden & ena sidan och arbetsinnehdllet & den andra®. Grinsen
mellan vad som &r att betrakta som hénforbart till personen respektive vad som
ar att hianfora till en specifik befattning, typ av befattningar eller chefsbefatt-
ningar som sédana, blir dirfor oklart definierad. Hales menar ocksa att det inte &r
sjalvklart vad som dr, med Hales vokabulir, 'managerial’ respektive 'non-mana-
gerial' vare sig ndr det géller beteende eller arbetsuppgifter. Ingen studie,
konstaterar han, har gjorts for att klargdra om de arbetsuppgifter, eller sittet pa
vilket chefer agerar, skulle vara exklusivt for dessa befattningar eller for de per-
soner som innehar sadana befattningar.

Hales menar att den hidr typen problem i hog grad har att géra med de ut-
gangspunkter, i epistemologiska termer, frén vilka forskningen har bedrivits re-
spektive kan bedrivas. Hales menar att en central fraga 4r huruvida:

"The standard against which actual managerial practice may be compared can
either take the form of some absolute, objective, bench-mark — which, given
the variation of managerial jobs, would be difficult to sustain — or take a more
contingent form." (s 108)

Martinko & Gardner konstaterar ocksa att mycket fa forfattare diskuterar de
epistemologiska problem som finns i anslutning till studier av chefer®. I de fall
detta forekommer ror det sig om studier av senare datum. Deras forklaring 4r att
strukturerad observation har dominerat forskningsomradet och att problemet
delvis kan tillskrivas den strukturerade observationens karaktir70. Forfattarna
papekar emellertid att strukturerad observation har en inneboende kvalitativ

65 Snyder, N. H. and Glueck, W. F. (1980). op cit.; Snyder, N. H. och Wheelen, T. L. (1981). op cit.

66 ge ocksa Hales, C. (1986). op cit. samt Marples, D. L. (1967). Studies of Managers — A Fresh Start?, for
forfattare som argumentar likartat i samma fraga.

67 Snyder, N. H. and Glueck, W. F. (1980). op cit. s 72.

68 Hales, C. (1986). op cit.

69 Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit.

70 Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit. "the nature of the structured observation process.” (s 688).
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aspekt i arbetet med att utveckla kategorier”! vilken ger metoden méjligheter att
anvindas ocksa for att 16sa den hir typen av problem, inte bara bidra till deras
uppkomst.

En central argumentationslinje i den inomvetenskapliga debatten gor gil-
lande att jimforbarheten mellan olika studier dr beroende av jimférbarheten
mellan de begrepp som anvinds i analyserna. Eftersom stringens i behandlingen
av definitioner och exaktheten i beskrivningarna av operationaliseringar dr mer
eller mindre undermalig inom omradet, s har tillforlitligheten i jamforelser som
har gjorts mellan olika studier men ocksa mgjligheten att gora jamférelser delvis
underminerats.

Behovet av metodfordndringar

Metodologiskt sett har flera olika forskningsstrategier tillimpats nér det giller
forsoken att kartldgga chefers arbete. Unders6kningspersoner har fatt féra dag-
bocker. Ett exempel pa detta dr Carlsons studie fran borjan av 50-talet’2. En
snarlik metod har varit att gora sa kallade aktivitetsurval. Metoden innebir att
vid vissa regelbundna tidpunkter noterar respondenten, eller en observatér, vil-
ken typ av aktivitet som respondenten dr sysselsatt med. En metod som Kelly
plédderar for i mitten av 60-talet?. En tredje huvudsakiig metod har varit att gora
direkta observationer av chefer i arbete. En metod som till exempel anvindes av
Forsblad i ett forsok att identifiera foretagsledares beslutsfattande’. Dessa me-
toder har emellertid en sak gemensamt. De baseras pa nigon form av forfore-
stdllning i form av ett strukturerat protokoll?s.

Flera forfattare har i de har sammanhangen pépekat svarigheterna nir det
giller att abstrahera data. [ Forsblads studie av foretagsledares beslutsinflytande
och i Snyder & Gluecks forsok att replikera Mintzbergs aktivitetsstudier, ar slut-
satserna identiska’6: Att abstrahera av empiriska data, att oversitta observatio-
ner till teoretiska kategorier oavsett vem som svarar for denna dversittning, dr
en delvis godtycklig process. I anslutning till diskussionen av problemet menar
Forsblad att han genom sin studie har forstirkts i sin férestillning om ett:

"

.. hdra samband mellan understkningsansats, analysmetod och resultat, dven
nir det giller aktivitetsmonster och kategoriseringar." (s 231)

71 Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit. "in the process by which categories are developed and refined”
(s 689).

72 Carlson, S (1951). op cit.

73 Kelly, J. (1964). The Study of Executive Behaviour by Activity Sampling, Human Relations 17: 277-287.
74 Forsblad, P. (1980). op cit.

75 por en utforlig diskussion av strukturerad observation, se Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit.

76 $nyder, N. H. and Glueck, W. F. (1980). op cit samt Forsblad, P. (1980). op cit.
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Hales papekar att redan det forhallandet att data samlats pa vad som &tminstone
forefaller vara olika abstraktionsnivéer gor jamférbarheten mellan olika studier
till ett problem’’. Materialet kan ha péverkats redan pa vad som framstélls som
en rent beskrivande niva. Osédkerhet och oklarhet i dessa avseende leder till en
forvirring som i manga fall:

”... obstructs any attempt to pin down whether the observed variation in mang-
erial work is variation between jobs across common dimensions and processes,
or variations in the dimension or processes themselves.” (s 105)

Ibland, sdger Hales, gors det géllande att beskrivningen avser:

(3

.. simple behavior (’reading’, ’writing’), sometimes activities (’briefing sub-
ordinates on the week’s sales figures’), sometimes taskts (’disturbance hand-
ling’) and sometimes functions (’preservation of assets’). Equally, many cate-
gories used are not readily indentifiable as behavior, activity, task or func-
tions.” (s 106)

I forldngningen av detta uppstar en naturlig fraga kring reliabiliteten i studierna.
Observatoren, ocksa i de fall da respondenten fyller funktionen, kan ha lika stor
betydelse for utfallet som till exempel aktivitets- och beteendemonster hos en-
skilda chefer. Griansen mellan datainsamling & ena sidan och a den andra sjélva
bearbetningen av observationerna ir langt ifrén entydig.

En helt annan problematik ror sambandet mellan metoder & ena sidan och
vad som observeras, eller kan observeras, a den andra. En del metodologiska in-
vindningar har rest med ungefir foljande innebdrd. De aspekter som dr mojligt
att studera via strukturerad observation &r inte sjdlvklart tillrdackliga for att ut-
veckla kunskapen om chefers arbete. Savil Martinko & Gardner som Carroll &
Gillen pekar pa att vad chefer i en tdmligen sndv mening gor kan studeras via
strukturerad observation, Nér det giller fragan varfor de gor vad de gor sa ar det
knappast sjdlvklart att detta kan studeras med den typen metoder’8. I den ut-
strackning chefers arbete innehéller mentala moment 4r det uppenbart att forut-
sdttningarna for att direkt observera nagot sadant i praktiken &r mycket begrin-
sade.

Studier av chefers arbete har ocksa i stor utstrickning utmynnat i statiska
beskrivningar. Intresset for tid har hittills framf6r allt rort fragor som hur olika ty-
per av aktiviteter forhaller sig till varandra, uttryckt som proportioner av en
explicit eller implicit arbetstid’®. Ambitionen har varit att utveckla eller testa be-
grepp for att pa sd vis skapa forutsittningar for att beskriva chefers arbete.

77 Hales, C. (1986). op cit.
78 Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit samt Carroll, S. and Gillen, D. (1987). op cit.
79 se till exempel Carlson, S. (1951). op cit; Mintzberg, H. (1973). op cit samt Stewart, R. (1976). op cit.
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Givet en saddan begreppsapparat blir en naturligt f6ljdfrdga om strukturen i che-
fers arbete kan beskrivas, till exempel i termer av storleksordningarna pé de
olika arbetsmoment begreppen anses svara mot. Tamligen f& studier har ddremot
behandlat tid som ett uttryck for ett forlopp. Kotters och Gabarros arbeten fran
80-talet dr tva exempel pé studier dir tidsutstrackning har varit en medveten
forskningsstrategis?. Bada studierna utmynnade ocksé i iakttagelser av olika fa-
ser i chefers arbete. Hirigenom pekar de pé att det 4r inte sjédlvklart att chefer
alltid, eller egentligen &ver tiden gor samma saker.

En betydande del av forsoken att forklara problemen inom omradet pekar
mot att de kan vara hianforbara till metodologiska aspekter. De exempel som har
atergetts ovan dr vare sig uttdommande eller ett uttryck nagon prioritering. Syftet
har varit illustrerande och mer bestdmt da att illustrera foljande problemstéllning:
De metoder som har varit mest frekvent forkommande spelar en roll ocksa for
vad som inte har observerats. De dr dessutom behéftade med problem som for-
drar en respekt for frigan vad i observationerna dr hianforbart till det som har
varit syftet att observera respektive det sitt pa vilket observationerna har gjorts
alternativt bearbetats.

Debatten om kunskapsliget — en sammanfattning

Det 4r ingen tillfallighet att den inomvetenskapliga kritiken har diskuterats i tur-
ordningen efterfragade studier, behovet av en forbéttrad begreppsapparat, samt
behovet av metodfériandringar. I princip skulle diskussionen kunnat reduceras
ytterligare. Huruvida en brist pa en explicit distinktion mellan till exempel che-
fers agerande & ena sidan och deras uppgifter & den andra skall betraktas som
att ett forskningsfilt har forbisetts, eller att det foreligger ett problem av metodo-
logisk art &dr delvis godtyckligt. Rent generellt 4r det svért att entydigt hinfora
de invdndningar som redovisats ovan till en av de tre kategorierna. [ viss ut-
strickning &r det trots allt mer uppenbart nir det géller just de begrepp som an-
véinds. Nir det giller fraigan om den fortsatta forskningen inom kunskapsomra-
det, kan det vara meningsfullt att ta fasta pa mojligheten att begrdansa problemet
till de tva infallsvinklarna efterfragade studier respektive behovet av metodfor-
dndringar.

Stewart, som skulle kunna representera den ena av dessa infallsvinklar, talar
om forskningsldget som de omraden som har studerats hittills och menar att31:

”(t)he main contours seem clear, but the detailed geography is only partially
and in some areas not at all explored.” (s 4)

80 Kotter, J. (1982). op cit samt Gabarro, J. (1987), The Dynamics of Taking Charge, Harvard Business School
Press: Boston
81 Stewart, R. (1989). op cit, “the terrain that we can see today” (s 4)
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Hennes recept dr tdimligen enkelt: Fortsétt ungefir som hittills men studera bide
fler aspekter och mer detaljer.

Martinko & Gardner, som representerar den andra infallsvinkeln, beskriver
situationen som konsekvensen av olika typer av metodproblems2. I forsta hand
faster de uppmérksamheten pa att omradet i hog grad har dominerats av struktu-
rerade observationer. De &dr dvertygade:

“however, that strucured observation (,,,) can provide a solid integrated foun-
dation for understanding the nature of effective managerial behaviour.” (s
693)

Detta forutsitter, menar forfattarna, en viss naturlig breddning av forskningen,
som exempel d4 att chefers forestidllningar far ett stérre utrymme i forskningen.
Det forutsitter vidare kompletterande metoder for att samla data, disciplin nér
det géller begreppsanvindning, samt att en del dndringar gors i forskningsde-
signen och i analysmetodiken.

Forskningsstrategier som problemformulering

Det ar svart att formulera kongruenta beskrivningar av chefers arbete pa basis
av vad som hittills har konstaterats empiriskt.

En tdnkbar forklaring till forhéllandet tar fasta pa att resultaten inte har mot-
svarat forviantningarna. Fragan &r om det &r resultaten eller férvéntningarna som
ar problemets kirna. Forforestidllningarna om chefers arbete, 1 hog grad formule-
rade av klassikerna, kan naturligtvis vara felaktiga. Sa linge dessa inte fordndras
kommer emellertid tvivel att resas kring de resultat som inte &r, och inte heller
kan bli kongruenta med dessa forvintningar. Detta leder i sa fall vidare till en
tanke om nodvéndigheten av ett paradigmskifte. Med en sddan problemformu-
lering blir det naturligt att séka efter djupstrukturella forestillningar om chefers
arbete och direfter systematiskt ifragasitta dessa83.

Tillméts de motsédgelser som finns i empiriskt material om chefer en central
betydelse, eller kanske bittre uttryckt den svardverblickbara méngfald som
detta material utgor, si blir slutsats en annan. Det finns gott om pusselbitar men
dnnu har ingen lyckats sammanfoga dessa till en trovirdig bild. I si fall dr det
rimligt att tdnka sig att arbeta med sammanstillningar och granskningar av vad
som har gjorts empiriskt, alltsa en form av retrospektivt reviderande ansats, med
syftet att gruppera redan gjorda studier och prioritera deras trovirdighet34.

82 Martinko, M. and Gardner, W. (1985). op cit
83 gyt exempel pa ett arbete av den hér typen utgér Willmott, H. (1984). Images and Ideals of Managerial Work:
A Critical Examination of Conceptual and Empirical Accounts, Journal of Management Studies, 21: 349-368.

84 gyt exempel pé ett arbete av den hér typen utgor Hales, C. (1986). What Do Managers Do? A Critical Review
of the Evidence, Journal of Management Studies, 23: 88-115.



40 Forskning om chefers arbete

En tredje mojlighet ligger i att en begriplig bild har uteblivit eftersom viktiga
pusselbitar dnnu saknas. Det finns faktorer som #énnu inte har uppmirksammats
pa ett sitt som gor att huvudsak och bisak har fétt sina proportioner. Det finns
aspekter som é&r forbisedda och vars avsaknad ldmnar vissa luckor i den bild som
ar mojlig att ge av chefers forehavanden. Sa linge dessa saknas sd kommer inte
heller en mer utvecklad inneb&rd av de observationer som hittills har gjorts att
vara atkomlig. Problemet &r da att identifiera sddana aspekter som av nigot skil
kan forvintas tillféra kunskapsomradet nya pusselbitar8s,

En fjirde mojlighet ligger i att metoderna inte bara mé&jliggor vissa observa-
tioner utan ocksa hindrar andra. Det som har kunnat konstateras hittills har
delvis bestimts av fragestillningarna, delvis av de valda metoderna. Behoven
att studera dessa fragor behover da inte vara uttoémda bara for att det har gjorts
manga studier kring dem. Vetenskaplig metodologi i allmidnhet baseras i hég
grad pa tanken att upprepade studier med samma metod skall leda till snarlika
resultat. Det betyder i sin tur att nya studier med andra metoder kan leda till helt
andra resultat. Hirmed Oppnas mdéjligheten for att nya insikter kring redan
kidnda fenomen och forhéllande kan utvecklas bara genom att vilja nya meto-
der eller angreppssitt8o.

Kunskapslidget — en alternativ problematisering

De mest konsistenta beskrivningarna av chefers arbete — oaktat ett stillnings-
tagande till deras rimlighet — utgors av klassikernas arbeten inom omradet. Via
empirisk forskning har fors6k gjorts att utveckla dessa beskrivningar. I forsta
hand har induktiva forskningsstrategier och strukturerad observation tillimpats.
Syftet har varit att isolera det aktiviteter vilka, med Mintzbergs vokabulir, skulle
representera dagboksnivan nir det géller de olika funktioner som klassikerna lit
praktikens mén och kvinnor forsta att de borde syssla med. Bilden av chefer ar-
bete skulle fordjupas och vidareutvecklas genom att monster i dessa termer
identifierades.

Efter fyra artionden av empirisk forskning framstar chefers aktiviteter och
arbetsuppgifter inte ldngre som distinkta eller entydiga. Bristen pa identifierbara
monster i chefers forehavanden 4r pataglig. Svarigheterna att definiera, beskriva
och fork'ara olikheter dr bestickande. Vid upprepade tillfillen har det visat sig
att kombinationer av omstindigheter och forhallanden, ofta av mycket lokal ka-
raktir, dr det sammanhang genom vilket innehallet i vad chefer arbetar med bist
kan formuleras. Detta giller ocksa nér forklaringar skall formuleras till varfor de

85 Bor en diskussion av vilka omriden som skulle kunna vara aktuelle se till exempel Stewart, R. (1989).
Studies of Managerial Jobs and Behaviour: The Ways Forward, Journal of Management Studies, 26: 1-10.

86 For en diskussion av vilka metodférindringar som kan vara aktuella se till exempel Martinko, M. and
Gardner, W. (1985). Beyond Structured Observation: Methodological Issues and New Directions, Academy of
Management Review, 10: 676-695.
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gor just vissa saker och inte andra. Normalt arbete for en chef tycks bestd av att
i stunden finna en metodik for att hantera redan var for sig mer eller mindre svar-
forutsdgbara, och parallella hindelseférlopp och utvecklingar. Och ett antal
olikartade uppgifter méste ofta 16sas ungefir samtidigt. I forlingningen finns en
intuitiv forklaring till varfér regelbundenheter i chefers arbeten ér sa sillsynta.
Kontextuella forhdllanden penetrerar varandra och samspelar pa ett sitt som gor
att stilla prognoser for och kring chefers arbete till en tdmligen vansklig syssel-
séttning.

Idén om en generellt teori om chefers arbete — formulerad sa att séga in ex-
tenso — har darfor fatt ge vika for en tanke om att det behdvs en tdmligen
méngfasetterad lokal beskrivning for att forklara vad en chef gor, varfor han el-
ler hon gor detta samt motiven for att de viljer, alternativt tvingas till, att till-
dmpa vissa medel snarare dn andra tdnkbara. Ett sitt att formulera den slutsats
som detta har lett fram till dr att olikheterna kan vara viktigare att forsta n lik-
heterna. De enskilda fallen och deras specifika villkor skulle i sa fall st infor en
rendssans som forskningsstrategin for att forstd chefers arbete.

En stunds eftertanke ger vid handen att detta pa ett sitt &r ett rimligt resul-
tat. Det kan till och med pasts att vore det inte s, skulle sjédlva tanken att det
behdvs ndgon som leder en verksamhet pa ett sdtt komma att framsta som irrele-
vant. Resultaten framstdller emellertid ocksa ett problem. Forestillningen att
chefer leder en verksamhet innebir att de tillskrivs, atminstone underforstatt, en
forklarande status: En chef leder en verksamhet, och dr didrmed den som avgér
vad som skall goras, hur detta skall géras och naturligtvis ocksé varfor det skall
goras. Sett ur ett foretagsteoretiskt perspektiv far chefer hérigenom just status
som en forklaringsmodell — en hypotes om forklaringen till att just vissa saker
sker i ett foretag bland andra tinkbara, och att detta ocksa blir gjort pa ett spe-
ciellt och allt annat dn slumpmassigt sitt. Detta dr i ndgon mening den intuitiva
inneborden i uttrycket "att chefer leder verksamheter”, och det &r i sin tur
identiskt med klassikernas postulat om ett hierarkins imperativ.

De lokala betingelsernas forklarande kapacitet antyder att det hela istillet
skulle kunna betraktas precis tvartom. Det dr vad som sker inom ramen fOr en
verksamhet, och forhallanden i anslutning till denna verksamhet, som forklarar
vad chefer gor, och varfor och hur de gor detta. Chefer framtriader da i ett reak-
tivt snarare dn i ett i klassiskt mening styrande sammanhang.

Problemet kan preciseras: Empiriska studier av chefer i arbete — tagna som
grupp — bekriftar savil som problematiserar en intuitiv uppfattning av inne-
borden i uttrycket att chefer leder verksamheter. I den meningen stér de ocksa i
ett lika paradoxalt som svarformulerat forhallande till klassikernas arbeten.
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Forskningsfraga och syfte

Den hir studien av foretagsledares arbete tar sin utgéngspunkt i tva iakttagelser
vilka sammantagna anses konstituera ett problem. A ena sidan visar empiriska
studier att foretagsledares och chefers dagliga forehavanden — deras aktiviteter
— i betydande utstrackning bestdms av kortsiktiga forhéllanden och av fakto-
rer vilka 4r lokalt och ofta temporiirt relevanta. A andra sidan uppritthalls, savil
bland verksamma foretagsledare som en hel del forskare, en forestéllning om att
foretagsledare skulle spela en avgérande roll for ett foretags utveckling.
Problemet ligger i att forestilla sig hur ndgon som endast i mycket begrinsad
omfattning forfogar 6ver det egna arbetets innehall och uppliggning skulle
kunna paverka ett foretags langsiktiga utveckling just genom resultatet av detta
arbete.

Skall denna motséttning kunna uppldsas fordrar detta att det existerar na-
gon form av monster 6ver tiden i foretagsledares arbete. Dessa monster méaste
uppfylla tva kriterier. Dels méste de oppna mojligheter att tolka innehall i och
forutsittningar for foretagsledares arbete pa ett annat sitt an vad som i huvud-
sak har framkommit hittills genom aktivitetsstudierna. Dels maste de vara svéra
att skonja pa kort sikt.

Den har studien avgrinsas till att behandla f6ljande fraga: Vilka likheter och
olikheter i tolkningen av innehallet i och forutséttningarna for foretagsledares
arbete dr rimliga, givet variationer i de tidshorisonter som avses. Didremot provas
inte frdgan huruvida foretagsledare har eller inte har ett avgérande inflytande
nir det giller ett foretags utveckling. Forskningsfrigan behandlar i den me-
ningen en begrinsad del av den problemformulering som &r studiens utgangs-
punkt.

Studien har tva syften. For det forsta ett deskriptivt: Att beskriva foretags-
ledares arbete over tiden. Argumentet &r att det behovs en djupare kunskap om
tidens betydelse som ett komplement till de mer statiska analyser av innehéll och
struktur i ledningsarbete som hittills dominerat omradet. Det andra syftet &r ex-
plorativt: Att identifiera monster, mekanismer eller forhédllanden som skulle
kunna ligga till grund for skillnader i tolkningar av innehallet i eller forutsitt-
ningar for foretagsledares arbete, givet olika tidshorisonter. Eller, bittre uttryckt:
faktorer som kan ligga till grund for tolkningar av innehall i och forutsdttningar
for foretagsledares arbete Gver tiden.



3 Metod, analys och empiriredovisning

Forenklat uttryckt dr en empirisk studies metod principerna for hur tva fragor
skall 16sas. Den ena ror vilka data som skall samlas och hur detta skall goras.
Den andra giller hur de data som samlas skall bearbetas och analyseras. Detta
kapitel behandlar de 6verviganden som har gjorts i dessa avseenden inom ra-
men for den hir studien.

Empiriska studier varierar i den grad till vilken det gér att ta stéllning till alla
metodfragor fore genomforandet. Villkoren for en explorativ studie, vilket dr ak-
tuellt hiir, definieras delvis av att det rdder en osidkerhet om vad det 4r som stu-
deras och dérfor ocksa hur och kanske till och med var det &r ldampligt att stu-
dera detta. Mgjligheterna att pd forhand utforma principer for analysarbetet &r
darfor ocksé begrinsade. Arbetet med en metod blir pa si vis ett moment i det
empiriska arbetet som sadant. I detta kapitel redogors for de centralaste frigorna
av med denna karaktir som kom upp under studien.

Kapitlet avslutas med en redogorelse for hur empiriska data kommer att re-
dovisas. Motivet &r att det sétt pa vilket de empiriredovisande kapitlen har dis-
poneras ir en del av studiens resultat. Kapitelindelningen utgér ett antal per-
spektiv pa foretagsledande arbete.

Fyra argumentationslinjer for metodval

En studies metod kan motiveras med argument formulerade fran en, eller en
kombination av fyra huvudsakliga utgdngspunkter: Vad det ar som skall stude-
ras, de syften en studie &r tdnkt att fylla, den vetenskapsteori som den som utfor
studien omfattar samt de paradigm eller skolbildningar som har vixt fram ur tidi-
gare forskning. I det senare fallet kan dr det tinkbart att det finns en mer eller
mindre accepterad forskningsmetodik eller att det finns kritik mot den tidigare
forskningen som kan fungera végledande. Forutsittningarna fér den hir stu-
dien kommer inledningsvis att diskuteras i dessa termer.
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Metodvalen och vad som skall studeras

I en allmin mening dr det foretagsledares arbete och de aktiviteter de vidtar for
att fullgodra sina uppgifter som 4r foremal for intresset i denna studie. Ett grund-
laggande problem &dr dérfor att urskilja eller identifiera detta. Delvis bottnar
problemet i att foretagsledare gor manga olika saker. Ibland gor de ocksa samma
sak pa olika sdtt. Variationerna i vad de arbetar med dr betydande, bade inom
ramen for samma befattning och mellan olika befattningar. Situationen forefaller
spela en roll. Arbetets karaktir gor ocksa att aktiviteter kan bedémas olika, av
olika betraktare eller av samma betraktare vid olika tidpunkter. En och samma
“aktivitet” kan betraktas ur ett flertal synvinklar och pa sa vis erhalls ett antal
ibland delvis motstridiga beskrivningar av vad det &r fragan. Chefers arbete ar
bade komplext och tvetydigt till sin natur. Mahinda ar detta ett problem for for-
skaren. Samtidigt kan det vara en av de kanske mest karakteristiska aspekterna
pa denna typ av arbete.

Problemet har i tidigare forskning i hog grad behandlats som en friga om
abstraktionsnivéer. Chefers och foretagsledares arbete forefaller uppvisa olika
karaktir beroende pad graden av detaljrikedom i beskrivningarna. En viktigt
problem é&r darfor att hitta en intressant abstraktionsnivd med avseende pa vad
som ldggs i begreppet arbets- eller aktivitetsmonster eller dito innehall.

Det intressanta med just abstraktionsnivan, nar det géller foretagsledares
aktiviteter, dr att variationer i dessa termer delvis implicerar variationer i tidsut-
strdckningen for vad som betraktas som en aktivitet. Forenklat uttryckt ar det
mojligt att hdvda att ju mer aktiviteter abstraheras desto mer anknyter ocksa be-
skrivningarna till ndgot som utspelar sig under allt langre tidsutstrickningar.
Aven det rumsliga perspektivet blir mindre vildefinierat vid abstraktion.
Mycket konkreta aktiviteter, till exempel att besvara post eller ringa telefonsam-
tal, 4r analogt med detta desto mer véldefinierade i tid och rum.

Ett krav pa den metod som tilldmpas i den hir studien ar foljaktligen att den
maste inte bara tillta utan ocksa kunna stimulera till variation i termer av graden
av abstraktion i beskrivningar av foretagsledares arbete. Data maste samlas sa,
att problemen kring abstrahering och darmed delvis ocksa definition av analy-
senheter kan lamnas 6ppen och bli en paverkbar del av analysarbetet.

Metodvalen och studiens syften

Studiens syfte dr dels explorativt, dels beskrivande. Relationen mellan dessa ar
vidare den att det senare betraktas som en forutséttning for det forstndmnda.

Ett beskrivande syfte har vanligen endera av tvd ambitioner. Antingen att
klargora eller att problematisera férhallanden. I det senare fallet dr savil djupa
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som mangfasetterade beskrivningar nodvindigt. Mojligheterna att kunna aterge
komplexitet i olika avseenden kan betraktas som fundamentalt.

Det explorativa syftet handlar om att begrinsa komplexiteten genom att
identifiera strukturer och forhallanden i anslutning till det fenomen som ir f5-
remal for intresse. Har det deskriptiva syftet uppfylits sa finns en grund for det
explorativa syftet — att nigorlunda forutsattningslost ge forslag till och upp-
slag om ténkbara definitioner, samband eller férklaringar.

I den hir studien betraktas kombinationen av ett deskriptivt och ett explo-
rativt syfte, med ungefir den karaktir och de ambitioner som redovisats som ett
argument for foljande metodkriterium. Metoden maéste tillata att olika typer av
data kan samlas men ocksd, och kanske framfor allt, att timligen mycket data
kan samlas om enskildheter och detaljer. Samtidigt maste insamlade data 1dmna
betydande mojligheter att strukturera och omstrukturera materialet under sjélva
analysarbetet.

Metodvalen och vetenskapssynsdittet

Den vetenskapsteoretiska hemvisten for den hér studien 4r den tanketradition
inom socialvetenskapen som brukar g& under beteckningen social konstrukti-
vism37. Ibland talas om ett aktorssynsitt, en idé som gér ut pa att den sociala
verkligheten kan forstas genom att forstd hur de aktdrer som agerar i denna tol-
kar den verklighet de agerar 8. Ménniskors forestédllningar om forhéllanden
och fenomen i den sociala verkligheten betraktas ddrfér som centrala.
Forestillningar forklarar delvis ménniskors handlande. Handlingar som 1i sin tur
konstituerar den sociala verkligheten®. Implikationen av ett sddant synsitt dr
dels att det blir vigledande fér vad som uppfattas som relevanta data, dels att i
forlingningen av detta blir vissa ansatser mindre relevanta.

Tva aspekter som har betonats nér det géller vad som har betraktas som re-
levanta data kan vara virda att nimna. Det ena dr att manniskor som &r aktiva i
foretagsledande sammanhang, och mer bestdmt da deras uppfattningar om sina
arbeten och de skeenden de deltar i, tillmits en central betydelse. Detta &r inte
bara en studie av foretagsledares arbete, utan ocksa en studie av detta via fore-
tagsledande personers forestdllningar om sadant arbete. Det andra som tillmits
betydelse med ett socialkonstruktivistiskt synsitt dr graden av Overenstimmelse
mellan olika minniskors utsagor. Forenklat uttryckt kan ménniskors beskriv-
ningar av ett fenomen antingen ségas Overensstimma, eller avvika frn varan-

87 Jmf Mead, G. H. (1934). Mind, Self and Society, Chicago: University of Chicago Press; Durkheim, E.
(1933). The Division of Labor in Society, New York: Free Press; Weber, M. (1947). The Theory of Social and
Economic Organization, New York: Free Press; Blumer, H. (1969). Symbolic Interactionism: Perspective and
Method, Berkeley: University of California Press; Berger, P. and Luckman, T. (1966). The Social Construction
of Reality, New York: Doubleday; samt Weick, K. (1979). The Social Psychology of Organizing, New York:
Random House.

88 Silverman, D. (1981). The Theory of Organizations, London: Heinemann,

89 Lindholm, S. (1979). Vetenskap, Verklighet och Paradigm, Stockholm: AWE/Gebers.
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dra. Bada dessa fall #r intressanta. Det forsta indikerar intersubjektivitetet
medan det senare har att géra med forekomsten av subjektivitet,

I forldngningen av detta, och nér det géller vad synsittet kan sédgas utesluta,
intas foljande stdndpunkt. Det dr mindre intressant att som forskare pa forhand
definiera begrepp som antas beskriva ndgon aspekt pa det studerade problemet.
Forskningsuppgiften kan istillet betraktas som dels att forsoka strukturera akto-
rers forestdllningar, dels problematisera dessa och granska dem kritiskt. Det se-
nare da i forsta hand respondenter sinsemellan. Forskarens egna forviantningar
och forforestidllningar dr mindre intressanta som utgéngspunkt for sékandet ef-
ter strukturer och fenomen. Samtidigt spelar de roll eftersom de finns och kan
forvintas paverka forskningsarbetet.

Den vetenskapsteoretiska positionen implicerar dérfér en arbetsfordelning
mellan 4 ena sidan ndgon som — givet en yttre ram — definierar vad som ér re-
levanta forhallanden och hur dessa skall beskrivas och & den andra ndgon som
systematiserar och bearbetar det material som hédrigenom uppkommer. Det &r
den senare uppgiften som det i férsta hand ankommer pa forskaren att fullgora.

Metodvalet och tidigare forskningserfarenheter

I forra kapitlet konstaterades att strukturerad observation i betydande omfatt-
ning har dominerat forséken att identifiera chefers aktivitetsménster. Det var
bland annat detta, och tolkningsproblemen i samband med strukturerade obser-
vationer, som har gjort att vissa problem har uppmérksammats inom omradet.

Ett centralt problem har visat sig vara att kategoriseringar av vad chefer gor
ar mer eller mindre tvetydigt, pd grénsen till mojliga att gora godtyckligt.
Forklaringen dr att chefsarbetets tvetydiga natur limnar filtet oppet for olika
tolkningar. Samtidigt tycks problemen vara i vart fall ndgorlunda hanterbara i
enskilda fall och situationer. Syftet med kategorier dr delvis att méjliggora jim-
forelser. Det tycks vara nidr enskilda fall skall anpassas till varandra for att just
mojliggdra jamforelser som de hiir problemen uppkommer.

Det intressanta ér inte att sd har befunnits vara fallet utan snarare de meto-
dologiska konsekvenserna av problemen. Ett sétt att uttrycka en saddan konse-
kvens ir i foljande termer: Den metod som viljs bor vara sddan att den tillater
jamforelser av enskilda studieobjekt utan att paverka deras eventuellt unika
forutsdttningar och sidrdrag mer &n absolut nodvéndigt.

Tidigare forskning har ocksa uppenbarat problemet att mycket av det chefer
g6r sannolikt inte kan observeras. I den utstrickning som chefers arbete har en
kognitiv sida, vilket exempelvis ligger till grund for idéer om att de fullgér en
beslutsfattande roll, s& ir detta knappas nagot som &r direkt tillgéngligt annat dn
for personer som ir verksamma i denna typ av befattningar. Aterigen framstér
fragan kring vem som svarar for beskrivningarna, och dirmed underforstétt for
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definitioner, och forslag till tolkning eller forklaring, som ett alternativt sitt att
formulera den hiir typen av metodologiska problem.

Motiven for och designen av en fallstudie

Det finns ett antal argument vilka tillsammans pekar mot fallstudier som en
adekvat ansats. Fallmetoden har pa senare tid ront stor uppmérksamhet inte
minst inom organisationsteoretiskt orienterad foretagsekonomi. Manga av de
problem som framstér som intressanta for forskare inom detta omrade har be-
domts som lampliga att studera med en sadan forskningsstrategi.

Yin betraktar fallstudier som en forskningsstrategi jamstélld med exempelvis
att gora experiment, rekonstruktioner eller simuleringar0. Det som &r karakteris-
tiskt for fallstudier &r att metoden lampar sig for att studera "pégaende fenomen
i deras verkliga sammanhang, sirskilt nir grinserna mellan fenomen och sam-
manhang inte dr uppenbara”!. Yin hdvdar att fallstudier inte implicerar eller
definieras av vare sig typen av data som samlas eller det sitt pa vilket dessa data
samlas. Att just sdrskilja dessa bada metodaspekter som nigot annat &n forsk-
ningsstrategin menar Yin ir kritiskt for att definiera fallstudier.

. Valdelin beskriver fallstudie som “intensiva undersdkaingar av ett litet antal
naturliga processer.”92 Speciellt relevant 4r fallmetoden i vad Valdelin kallar for
konstuktiva studier genom de mojligheter till helhetssyn som de intensiva ob-
servationerna ger utrymme for. Mojligheten att studera flera aspekter parallellt
och att stilla dessa i relation till varandra beskriver Valdelin som en forklaring till
detta. Han péapekar ocksd mojligheten “att sitta objektet i relation till dess om-
givning och att utnyttja undersdkarens kapacitet for Verstehen.”

Det utmirkande for fallmetoden &r alltsd dess forméaga att mojliggora studier
av naturliga processer med négorlunda komplex karaktir dir processernas
struktur och dynamik dr mindre kdnd. Komplexitet kan betraktas som ett ut-
tryck for antalet potentiella forklaringar eller samband. Eller, bittre uttryckt:
Komplexiteten svarar mot att den elier de processer som studeras dr mindre ut-
forskade och darfor mindre kartlagda. Néagot som i sin tur anknyter vil till sdvil
det beskrivande som det explorativa syftet i denna studie.

Intervjuer som datainsamlingsmetod

Ett huvudalternativ for datainsamlingen i en studie vars intresse riktas mot hur
minniskor uppfattar eller forestiller sig ndgot 4r intervjuer med just de minnis-

90 Yin, R. K. (1981). The Case Study Crisis: Some Answers, Administrative Science Quarterly, 26: 58-65.
91 yin, R. K. (1981). ibid. s 59.
92 Valdelin, J. (1974). Produktutveckling och Marknadsforing, Stockholm: EFI; s 43ff.
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kor vars uppfattningar dr av intresse. Det finns emellertid alternativ till detta.
Minniskors forestdllningar kommer till uttryck pa ett antal olika sitt, till exempel
i deras handlande. Alternativet till intervjuer ligger i att istéllet registrera de ut-
tryck som miénniskors forestdllningar tar sig och dérefter hirleda de forestill-
ningar dessa grundar sig pa. Problemet med en sddan ansats ir att den fordrar
nagon form av tolkningsschema just for att kunna hirleda férestillningarna.
Detta vore det samma som att gora strukturerade observationer. Det problem
som da instiller sig 4r mycket snarlikt de kategoriseringsproblem som tidigare
uppmarksammats inom omradet. Darfor viljs intervjuer som datainsamlingsme-
tod.

Valet av intervjuer som datainsamlingsmetod skapar tillsammans med den
socialkonstruktivistiska vetenskapspositionen ett epistemologiskt problem. De
data som samlas kan betraktas endera som primérdata eller som sekundirdata. I
det forsta fallet refererar intervjusvaren till forestillningar som enskilda personer
har om ett visst férhéllande eller fenomen. Det som forestillningarna skulle gilla,
eller referera till, &r av underordnat intresse. Forestillningen som siadan, och den
person som hyser denna, siitt istdllet i fokus. Detta bildar utgédngspunkten for
vad som betraktas som analysenheten. Det som sdgs under sjdlva intervjun &r i
praktiken den studerade verkligheten. Sjilva intervjun blir en form av direktob-
servation, 1at vara under ett antal specifika forhallanden.

Utsagor kan emellertid ocksa behandlas som ett medium, och ddrmed som en
form av sekundirdata. Intervjun blir sittet att vinna kunskap om ngot, till ex-
empel en hiindelse, vilken intervjupersoner har en viss kinnedom om och tolk-
ning av. I det fallet blir problemet istéllet hur relationen mellan héndelsen som
saddan och vad en viss person berittar om densamma skall hanteras. Det ir in-
tervjupersonen som ir den egentliga observatdren, och det idr dennes observa-
tioner som &r av intresse, men da alltsd som ett sitt att vinna kunskap om nagot
annat.

I den hir studien vacktes dessa frigestidllningar som en konsekvens av att
vissa val gjordes. Dessa val rorde dels hur méanga fall som skulle studeras, dels
vilka som skulle intervjuas inom ramen for varje enskilt fall. I sa motto &r det en
korrekt beskrivning att séga att 16sningen pa de hir problemen fanns innan de
blev formulerade. Diarfor finns det goda skél att ga vidare och redogora for 16s-
ningen i formen av motiven for urvalet av fall och intervjupersoner.

Motiven for urval av intervjupersoner

Valet att gora fallstudier och att basera dessa pa intervjudata gor att féljande
fragestdllningar aktualiseras. For det forsta hur ménga fall, eller foretagsledare,
skulle studeras? For det andra om fler personer #@n foretagsledaren skulle inga i
studien inom ramen for varje fall, och i sa fall vilka skulle dessa vara?
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Problemet kan ocksd formuleras som ett turordningsproblem. En mgjlighet
ligger i att forst vélja ut ett antal foretagsledare och intervjua dessa i en form av
forstudie. Efter denna kan sedan en fordjupningsstudie goras i ett eller eventu-
ellt ndgra fall. Alternativet 4r att som forstudie gora en timligen omfattande be-
skrivning av ett enskilt fall, alltsd inkluderande intervjuer ocksa med till exempel
medarbetare till en utvald foretagsledare, for att dédrefter ga vidare genom en
breddning av studien, och dé istdllet inkludera ett antal foretagsledare i studien.

Det slutliga valet i dessa avseenden kom att falla pa att tminstone borja
med att studera en foretagsledare och att ocksa genomféra intervjuer med ett
antal medarbetare till honom eller henne. Argumentet var att flera beskrivningar
av samma persons arbete och de forutséttningar under vilka detta utfors var att
foredra framfor flera personers beskrivningar av samma typ av arbete. Eller, an-
norlunda uttryckt: Komplexiteten i enskilda fall forefoll centralare for forsk-
ningsfragans besvarande @n jamf{orelser mellan foretagsledares uppfattningar om
ett antal olika fall.

Nir det gillde vilka som skulle intervjuas, utdver foretagsledaren sjélv, be-
domdes dennes ndrmsta medarbetare som de mest intressanta. Argumentet var
att de kunde forvintas ha savil frekvent som néra inblick i foretagsledarens fo-
rehavanden. I s motto skulle de ha relativt likartade mojlighet att bilda sig upp-
fattningar om foretagsledarens sétt att arbete, hans egenskaper som person, och
liknande. De skulle ocksa ha snarlika méjligheter att ha kdinnedom om olika fra-
gor och situationer som var aktuella vid olika tidpunkter.

Personer vilka kunde forvintas ha relativt sett mindre frekventa kontakter
med foretagsledaren 4n hans egna medarbetare (t ex styrelseledamdter, andra
chefskategorier, fackliga foretrddare osv), skulle i en mening utgora ett annat
perspektiv pd hans arbete. Ett sddant perspektiv bedomdes inte vara vare sig
bittre eller simre dn hans medarbetares, eller mindre intressanta i en allmdn me-
ning. Inblicken i foretagsledarens forehavanden, den som foljer av regelbundna,
sannolikt nédstan dagliga kontakter, samt deltagande i olika sammanhang dar
ledningen som helhet upptradde eller samlades, bedomdes som den mest adek-
vata informationskéllan for forskningsfragans besvarande. Vissa méjligheter
skulle sannolikt ocksa kunna finnas att omprova stéllningstagandet, eller kom-
plettera studien med andra intervjupersoner, om detta skulle forefalla nodvin-
digt under studiens gang.

En longitudinell ansats

En longitudinell ansats betraktades som ett tdmligen okomplicerat beslut givet
att foskningsfragan avsdg foretagsledares arbete Gver tiden. Den viktiga frigan
gillde darfor frekvensen med vilken intervjuer skulle gora.

Med relativt korta intervall mellan intervjuerna, till exempel varje ménad,
bedémdes det finnas tva risker som kunde komplicera studien. For det forsta var
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det tidnkbart att de personer som skulle delta i studien skulle kunna komma att
uppleva det som ett problem att stéindigt behva stilla upp pa djupintervjuer.
Mojligheten att aterkomma under en tillrdckligt 18ng tidsperiod skulle d& kunna
begrinsas under studiens gang. Det andra problemet lag i att det inte var up-
penbart att s& mycket nytt skulle tillféras om det inte fanns ett viss tidsmissigt
avstand mellan intervjuomgangarna.

Fordelen med relativt frekventa intervall skulle vara att timligen detaljerade
beskrivningar skulle kunna goéras. Detta bedomdes emellertid som nigot som i
sa fall kunde goras i ett senare skede av studien. Det priméra problemet initialt
var att alls forsdka skapa en form av dverblick eller struktur for att forstd fore-
tagsledares arbete i de dimensioner som var aktuella. Nir detta var gjort kunde
det bli aktuellt att vissa moment i foretagsledares arbete studerades mer i detalj
och da ocksa mer frekvent. I forldngningen av tanken skulle naturligtvis ocksa
direkta observationer av foretagsledare i arbete kunna bli aktuella.

Ett relativt sett langt intervall mellan intervjuerna (i storleksordningen en
ging per ar) bedomdes som mindre dndamélsenligt och da i ungefir motsatta
termer. Dels fanns risken att intervjupersonernas intresse for att delta kunde
minska. Dels skulle intervjuerna mer f& karaktéren av att f6lja upp vad som hade
hént snarare én att f6lja vad som holl pa att hdnda. Dessutom innebar lingre in-
tervall mellan intervjuerna allt firre observationstillfallen per tidsenhet.

I avvigningen mellan dessa olika aspekter for och emot kortare respektive
ldangre intervall mellan intervjuerna bestdmdes att var sjétte manad kunde vara
en rimlig avvigning. Vissa mojligheter fanns trots allt att korrigera under studien
géng om detta skulle visa sig nodvéndigt.

Valet av fallforetag

Den hir studien baseras pa ett fall — Facit AB, och dess VD under aren 1984 till
1989 Ulf Bergenudd. Genom annat arbete (chefsutbildning) som bedrevs paral-
lellt med studiens genomforande, etablerades kontakt med den for studien sa
smaningom aktuella foretagsledaren. Denne hade deltagit i ett program 1986
som foredragshallare om just foretagsledares arbete. Eftersom det visade sig att
han hade ett uttalat intresse for den typ av frigor som var aktuella i studien, s
var det naturligt att ndrma sig honom med en forfragan om han kunde tinka sig
att stilla sig och sitt foretag till forfogande. Hans forbehallslosa ja till denna {or-
fragan yppade ett for forskare séllsynt tillfélle att fritt rora sig inom ett foretag
och ta del av dess angeldgenheter. Det var déarfor naturligt att inkludera Facit
AB och dess VD i studien.

Foretaget hade dessutom ett antal fordelar i termer av karaktir och upp-
byggnad. Det var ett industrifdretag och i sa motto ett multifunktionellt féretag
(innehallande inkdp, produktion, utveckling och férséljning utdver typiska
stabsfunktioner), och det var rorelsedrivande. Det var till sin storlek att betrakta
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som ett storre foretag (1 000 anstéllda), beaktat att detta var rorelsedrivande och
icke uppbyggt kring en struktur av dotterbolag (annat 4n i forsiljningsorgani-
sationen). Facit AB var med andra ord tdmligen typiskt fér vad som i allménhet
avses med foretag i den foretagsekonomiska litteraturen och nir det giller de-
batten om chefer och deras arbete. I sd motto var foretaget alltsd allmingiltigt,
utan att for den skull hiivda att de eventuella resultaten av studien skulle vara
trivialt generaliserbara®3.

Intervjuernas uppliggning

Intervjuer gjordes vid fem tillfillen. I juni 1987, i december 1987, i juni 1988, i
december 1988 samt i augusti 1989 (I december 1988 intervjuades endast fore-
tagsledaren, se vidare nedan om motiven bakom detta). For de tre forsta inter-
vjuomgéngarna var malséttningarna dels att skapa en bakgrundsbeskrivning av
hindelseutvecklingen tidigare i féretaget, dels att identifiera och folja det paga-
ende arbetet. Intervjun i augusti 1989 avsag att fungera som en uppfoljnings-
omgéng, bland annat for att kunna komplettera med sakuppgifter och for att
folja upp hur olika forhallanden och fragor hade utvecklats i samband med en
omstrukturering som foljde pa en forsédljning av fallféretaget.

Vid varje tillfdlle intervjuades foretagsledningen (VD plus ytterligare nio
personer), samt foretagsledarens sekreterare/assistent. Med befattning och namn
rorde det sig om: Verkstillande direktren Ulf Bergenudd, VD-sekreteraren Ulla
Akerblom, Personalchefen Birgitta Landin, Chefen for FoU Karl-Erik Berntson,
Servicechefen Carl-Olof Andersson, Marknadschefen Guy Ekholm, Divisions-
chefen Lennart Asplund, Divisionschefen Per-Arne Friman, Forsiljningschefen
Anders Gronlund, Produktionschefen Leif Wallquist, samt Ekonomichefen Mar-
cus Lofdahl.

Var och en intervjuades under en till tva timmar. Intervjuerna med VD kom
att vara nagot langre, upp till tre timmar per intervjutillfille. Intervjuerna var for-
beredda i sa motto att tre &mnesomraden togs upp vid varje tillfalle: VDs arbete,
arbetet inom foretagsledningen och situationen inom foretaget. Utover detta
fanns fragor som stilldes till respektive respondent, och di mer eller mindre
specifikt till denne. Dessa fragor kunde exempelvis réra dennes eget arbete, eller
ha som syfte att bringa reda i vissa sakforhallanden, kontrollera vissa uppgifter
eller liknande (se vidare bilagda exempel pa intervjuguider). Intervjuerna spela-
des in pa band, och skrevs 16pande ut in extenso.

Nagon analys av intervjuerna foretogs inte under den tid som data samlades
annat 4n i sd motto att varje intervjuomgang foregicks av att féregdende in-
tevjuprotokoll studerades. Detta da bortsett fran att en sammanstillning av
hiandelseutvecklingen gjordes, avseende tiden fran 1984 till varen 1987 nir in-
tervjuerna paborjades.

93 Se ocksa kapitel 1, under rubriken "Forskningsomraddet — En fjarde bestdmning”.
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Andra datakdllor

Studien och de analyser som gjorts har i forsta hand baserats pd intervjuer.
Utover detta material har ocksé en stor méngd dokument stélls till studiens for-
fogande. Arsredovisningar, olika typer av informationsmaterial, rapporter och
utredningar, personaltidskrifter, underlag for olika féredragningar (OH-bilder
och liknande), minnesprotokoll fran ledningsgruppsméten och produktbeskriv-
ningar 4r exempel pa sddant material (se vidare bilagor for en forteckning over
detta material). Ett visst historiskt material samt samtida tidningsartiklar och no-
tiser har samlats och studerats?4.

Den hir typen av material har haft tvd anvindningsomriden i den hir stu-
dien. Dels har det fyllt funktionen att allmént 6ka kunskapen om branschen, f6-
retaget och den pagaende verksamheten och pa sé vis bidragit till att dtergiv-
ning av savil sammanhang som detaljer har forbéttrats. Dels har materialet an-
vints for att validera sakuppgifter och forhéllande. I forlingningen av detta har
det kunnat anvindas for att tillfora ytterligare fragor, speciellt kring detaljer, i
samband med forberedelser av intervjuerna.

Motiven for att inte anonymisera

Redovisningen av vad som hénde i fallféretaget, och vad olika personer hade
for syn pé olika frigor eller hur de beskrev olika forhallanden, kommer att goras
utan att ha anonymiserats. Argumentet dr foljande. I den hir studien finns ett
behov av att aterge stora delar av det som framkom under intervjuerna. Dels for
att illustrera forhéllanden som rddde inom foretaget, i foretagsledningen och nir
det gillde foretagsledarens arbete. Dels for att kunna péavisa vissa egenskaper
och karakteristika i héndelseutvecklingar vilka utspelade sig under observa-
tionsperioden. Givet ge synnerligen detaljrika beskrivningar som #r aktuellt i
den hir studien skulle en anonymisering kriva mycket stora ingrepp i materia-
let. Det finns i sa fall en uppenbar risk att detta och presentationen av det blir
tdmligen steril och svartillgidnglig forutom att trovérdigheten i materialet kan
paverkas negativt.

Infor studien foreladg en dverenskommelse med fallforetaget om att data, ef-
ter godkdnnande (se nedan), skulle publiceras Oppet. Foretagsledningen hade
diskuterat den dppna redovisningen internt innan studien pabérjades och samt-
liga personer upplystes ocksa om forhallandet i samband med att de informera-
des om studiens uppldggningen vid forsta intervjutillféllet.

94 For den som 4r intresserad av en historisk beskrivning av Facit, fram till och med uppl6sningen av krisen i
bérjan av 70-talet, rekommenderas Bertil Torekulls (red) bok, Torekull, B. (1982). Med Facit i Hand — En
reportagebok om ett famlljeforetags uppgéng och fall, Linkoping: Ostgota Correspondenten.
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En anonymisering, oavsett motiven for en saddan, maste uppfylla kravet att
forhindra att initierade bedomare skall kunna sluta sig till vilket foretag som ir
aktuellt respektive vilka personer som sdger vad. Omfattande och detaljrik in-
formation framstar ur det perspektivet som ett problem att alls anonymisera. Det
finns mycket material att basera spekulationer pa. Mot detta kan anforas att en
Oppen redovisning gor det helt oproblematiskt for vem som helst att sluta sig till
savil vilket foretags som idr aktuellt som vilka personer som har sagt vad. Ur ve-
tenskaplig synpunkt dr detta inte ndgot problem i sig. Problem blir det om detta
forhallande kan tinkas ha fort med sig att data paverkats, att intervjuade perso-
ner, medvetna om att vad de sdger kommer att publiceras, har avstatt fran att
sdga vissa saker eller korrigerat sina utsagor. Det metodologisk problemet rér
dédrfor om att materialet innehaller brister av den typen som menligt paverkat de
data pé vilka analyser och slutsatser sedan skall baserar. Det kan dérfor hanteras
som en aspekt pa validitetsproblemen.

Validitetsproblemen

Fragan om huruvida de data som samlats dr rimliga atergivningar av den verk-
lighet som de intervjuade personerna agerade i har i den hér studien har hante-
rats pa foljande sitt.

Behandlingen av intervjumaterialet inleddes med att en kronologisk be-
skrivning av hédndelseutvecklingen i fallforetaget stidlldes samman. Denna om-
fattade dels den tid fore studiens genomférande som foretagsledaren hade varit
verksam i foretaget, dels huvuddragen i hindelseutvecklingen, s som intervju-
personerna uppfattade dessa, under den tid da arbetet i foretagsledningen i fall-
foretaget foljdes. Den hir fallbeskrivningen, vilken finns atergiven i sin helhet i
kapitel 4, syftade till att beskriva ett hindelsesammanhang for fortsatta analyser
och tolkningar sévil som att ge en bakgrundsbild av foretaget och dess situa-
tion. Beskrivningen sammanstélldes parallellt med att intervjuerna gjordes. Nir
de tre forsta intervjuomgangarna var fullgjorda, och i véntan pa den fjérde,
Oversidndes materialet till fallforetaget for cirkulation och genomlisning.
Bortsett fran att tva produktutvecklingsprojekt hade fatt forvixlade namn och
att tidpunkten for en viss organisationsforandring hade missuppfattats, forelag
inget i texten som nagon fran fallforetagets sida hade nagot att erinra om. I sd
motto fanns det en form av bakgrund och yttre ram for den fortsatta analysen,
vilken hade bekriftats av foretagsledningen.

I sjdlva designen av studien, alltsd att ett tiotal personer har tillfrdgats om
samma forhallanden, finns ocksa en viss validering automatiskt inbyggd. I den
utstrickning som olika personers utsagor uppvisar samstimmighet dr det rimligt
att utgd ifran att de ocksa har en gemensam uppfattning rérande foérhéllanden,
héandelser, forlopp och forklaringar. Genom att flera intervjuomgangar genom-
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fordes fanns ocksd goda mojligheter att stilla kompletterande fragor for att
klargora oklarheter som foreldg i olika avseenden. Arbetet med att stiilla samman
den oversiktliga fallbeskrivningen stimulerade naturligt till att identifiera sadant.

I detta sammanhang kan det ocksa vara intressant att ett 6gonblick ater-
vinda till den fraga som aktualiserades i samband med diskussionen ovan om
onskvirdheten av en Oppen redovisning av fallstudien. Foljande #r virt att
ndmna. For det forsta visade det sig att skillnader i beskrivningar av skeenden
eller férhallanden inte var ndgot omfattande inslag i intervjumaterialet. Det &r
osannolikt att ndgon form av kontakter forekom intervjupersonerna emellan
som syftade till att likforma deras svar. Den i stor utstrickning ostrukturerade
karaktdren pa intervjuerna, och de delvis spontana infall om ledningsarbetet
som detta gav utrymme for, gjorde dessutom den typen av koordinering synner-
ligen svar. Detta alldeles bortsett fran att kulturen inom ledningen, och attityden
till forskningsprojektet, var allt annat en konspiratorisk eller manipulativ.
Tvirtom var Gppenheten stor, ocksa nir det gillde vissa &mnen som kunde be-
traktas som kinsliga. Férekomsten av savil asiktsolikheter som kritiska instill-
ningar forstiarker intrycket av att givet vad som sagts, sa har detta atergetts i
Overensstimmelse med var de intervjuade uppfattat respektive ansett.

Overensstimmelsen mellan olika personers beskrivningar kan i och for sig
forefalla bestickande i en mening: Det kanske var viktigt inom den hér foretags-
ledningen att hélla sig till ngon sorts officiell version rérande forhéllanden och
nir det giller innehallet eller inneborden i olika hindelser. Har &r det emellertid
viktigt att konstatera att Sverensstimmelsen om olika beskrivningar inte var lik-
tydigt med att personer inom ledningen var &verens. Det var inte ovanligt att re-
spondenterna inte bara redogjorde for sin egen stindpunkt, utan ocksa gav ex-
empel pa vad andra tyckte som hade andra asikter. Sjilva 6verensstimmelsen
l4g da i att dessa personer beskrev asiktsolikheterna pa ungefir samma sitt.

Den kritiska fragestillningen géller darfér inte om det som aterfinns i inter-
vjumaterialet ar tillrittalagt utan om det saknas nagon relevant information. En
séddan beddmning dr av naturliga skil ndgot mer vansklig #n vad det &r att blida
sig en uppfattning om trovirdigheten i det som faktiskt finns. Rimligt &r att till-
ampa en form av fullstindighetsidé: Finns det ndgot som rimligen kan forvintas
forekomma i en foretagsledning som saknas i det aktuella materialet? Den upp-
fattning som ett intensivt analysarbete har gett upphov till, efter atskilliga ge-
nomgangar av intervjumaterialet, ar att detta forefaller inte vara fallet. M&jligen
kan det, frdn ndgon form av allménna utgédngspunkter, férvéna att maktstrider
och personkonflikter inte var nagot som tycks ha haft ndgon storre omfattning i
det fall som ir aktuellt. Samtidigt finns det inget av naturen givet som séger att
detta priglar livet i en foretagsledning. Att det forekommer beskrivningar av
den hir typen aspekter i intervjumaterialet, talar till viss del f&r att inte heller nir
det giller den hir sidan av saken har information undanhéllits pé sétt som varit
till nackdel for studien. Ocksa utsagor om det klimat som radde i ledningen
stodjer forestillningen att den typen av hindelser finns redovisade i den om-
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fattning som de forekom och uppfattades spela en roll fér arbetet och hindel-
seutvecklingen.

I samband med studiens fardigstidllande har ocksa den aktuella foretagsleda-
ren beretts mojligheter att ta del av hela materialet. Delvis hade detta sin grund i
en dverenskommelse om att inget skulle publiceras utan att det forelag ett med-
givande fran dennes sida. Skilet till detta var att kdnslig information, av fore-
tagsstrategisk natur, kunde komma i orétta hinder. Den tid som forlopt sedan
studien genomftrdes gjorde emellertid att informationen ur denna synvinkel var
tamligen inaktuell.

Utover detta fanns ocksd med i bilden att en trovirdighetsbedémning skulle
gbras av intervjupersonerna, med syftet att konfirmera de beskrivningar av de-
ras arbete som framkommit efter analysarbetet och den ddrmed sammanhéngade
strukturering av intervjudata. Samtliga respondenter fick ta del av kapitel 4 till
och med 10, med en forfragan om kommentarer. Tva papekande framkom i sam-
band med detta. Det ena rérde en atgdrd som hade framstéllts som extraordinar
nér den i sjdlva verket hade varit en planerad del av arbete. Det andra gillde att
en forvintan om en betydande resultatférbattring felaktigt hade beskrivits som
att en vinst hade budgeterats. Utover detta menade samtliga att materialet gav
en mycket rimlig beskrivning av de forhéllanden som gillde och de hiandelser
som utspelat sig under den observerade tidsperioden.

Reliabilitetsproblemen

Ibland anfors, nir det giller explorativa fallstudier studier, att reliabilitet inte &r
en relevant aspekt. Argumentet bygger pa tanken att en explorativ ansats per
definition inte gar att replikera. I nigon mening dr argumentet tilltalande. Om
fler explorativa studier gors kring de forskningsfrdgor som &r aktuella hér, och
later forskningsprocessen delvis hitta sin egen utformning, si dr det inte uppen-
bart varfor slutsatserna skulle stimmer 6verens med vad som framkommit i
denna studie, och pa sitt som avses med att replikeringar kan ge konfirmerande
resultat. Samtidigt finns det ndgon av en paradox i argumentationen. Om en
explorativ studies metod far sin slutliga form under arbetets gang sé kan studien
i en mening replikeras — i en annan &r detta knappast mojligt. Den kan replike-
ras i s& motto att ndgon utnyttjar den metodologiska design och analytiska
struktur som kan konstateras och stillas samman i efterhand. En sddan studie
skulle i sa fall inte vara en replikering eftersom en ingrediens i metodiken — att
1ata metod, urval med mera fa sin form genom arbetet — har uteslutits. Nagot
som dessutom &r en central strategi i vad som kan kallas fér genuin exploration.
A andra sidan dr det en replikering genom att den efterfoljande studien faktiskt
foljer och upprepar samma metod, analysteknik mm som forebilden baserades

pa.
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Det dr inte heller helt trivialt att svara pa fragan om en replikerande studie
har kommit till samma resultat som de som framkom genom den studie som repli-
keras. I den hir studien har, som exempel, ett sitt att i huvuddrag strukturera in-
nehall och metodik i en foretagsledares arbete kunnat identifieras. Detta dr da
ndgot som &r kopplat till den hér aktuella foretagsledaren och det sétt pa vilket
denne och hans medarbetare arbetade. En replikering av den hir studien skulle,
i princip, kunna leda till tva utfall i detta avseendet. Antingen kan samma struk-
tur och metodik konstateras i andra fall, eller att andra strukturer och arbetsme-
toder foreligger. I det senare fallet dr det tdnkbart att analysen gjorts i de termer
som motsvarar de strukturer som identifierats hér. Det dr darfor det gar att sluta
sig till att arbetet har en annan struktur eller sammanséttning och att arbetsme-
todiken, eller det sitt pa vilket arbetet dr upplagt, 4r annorlunda. Har det d&
konstaterat att den hér aktuella studiens design inte var tillforlitlig, eller har det
kunnat beldggas att begreppsapparaten som blev dess resultatet formar diskri-
minera mellan olika foretagsledares arbetsinnehll och arbetsmetodik?

Nir det giller reliabiliteten i den typ av studier som ar aktuell intas f6ljande
stindpunkt. Reliabilitet dr ett mindre relevant begrepp for att bedéma kvaliteten
i en sddan studie. Den viktigare fragan dr om resultaten kan bekriftas obero-
ende av metoden med vilka de provas. Diarmed blir det istéllet en fraga om hu-
ruvida och i vilka avseenden dessa kan forvéntas vara Gverforbara till andra si-
tuationer och huruvida de formér vara padrivande ndr det giller kunskapsut-
veckling. Darfor giller problemet i forsta hand mojligheten att generalisera resul-
taten alternativt att formulera hypoteser pa basis av dessa. Dirfor lamnas ocksa
den hir fragan for tillfdllet. Problemet kommer att behandlas vidare i kapitel 11, i
samband med att resultat och slutsatser presenteras och sammanfattas.

Beslutet att avrapportera efter studien av Facit

I och med vissa omvilvande fordndringar som skedde under varen 1988
(Foretaget saldes i borjan av aret och kom in i en ny dgarkonstellation dér det
skulle samordn- . med ett antal andra foretagsenheter i en koncernbildning) sa
planerades intervjuomgéngen vid halvarsskiftet 1988 respektive intervjuer un-
der 1989 fran dessa utgdngspunkter.

De fordndringar som intréffade gav studien en nirmast experimentell design.
Under 1¢88 kunde det padgdende fordndringsarbetet som foljde pa forsdljningen
dokumenteras. Under 1989 gillde det att forsoka ldgga fast resultatet av dessa
forandringar och att ge dem sin retrospektiva beskrivning. Fallet sag ut att
kunna ge en mojlighet att dokumentera tre sammanhéngande situationer. Forst
en period under vilka vissa premisser géllde for foretagsledningen och dess ar-
bete. Detta foljdes av en tdmligen omfattande féréndring med stora konsekven-
ser for sivil foretaget som foretagsledningen. Denna forindring kunde s& sma-
ningom forvintas dvergd i ett nytt och i vissa avseende sannolikt annorlunda



Foretagsledares arbete 57

tillstand vilket var mgjligt att beskriva i termer som motsvarade situationen in-
nan foretaget saldes. Och allt detta d& inom ramen for att samma foretagsledare
agerade under dessa tre uppséttningar av omsténdigheter.

Den forsta intervjuomgangen under 1989 var planerad till augusti. Vid ars-
skiftet hade en intervju genomforts med foretagsledare for att inte tappa kon-
takten med hédndelseutvecklingen. Foretagsledningen i dvrigt intervjuades inte
pd grund av den arbetsbelastning som radde. Det skall understrykas att nagot
hinder fréan fallféretagets sida inte forelag for att gora intervjuer. Det var istillet
bedomningen att intervjuerna skulle ske under viss tidspress och med i varie-
rande grad stressade respondenter vilka sannolikt heller hade utnyttjat tiden pa
annat sitt som 1ag till grund for det hir beslutet. Mojligheten att intervjua fére-
tagsledare gav dessutom ett material vilket kunde anvindas for fragor till de
Ovriga respondenterna vid ett senare tillfdlle. Det var att skapa denna méjlighet
som bedomdes som strategisk ur forskningssynpunkt. Samtliga respondenterna
hade dessutom intervjuats under juni manad samma ar. Ett grundmaterial forelag
sédledes till medarbetarnas beskrivningar av de héndelser som utspelade sig.

I juni 1989 limnade den studerade foretagsledaren sitt koncernchefsupp-
drag efter att ha konstaterat att det foreldg alltfor stora olikheter i synen pa den
fortsatta utvecklingen mellan honom och &dgarna. Den intervjuomgéng som var
planerad till augusti genomfordes i alla fall. Den kom emellertid att priglas av
den osdkerhet som intervjupersonerna upplevde infor den situation som hade
uppstétt. Den var en i och for sig mycket innehéllsrik och bildande intervjuom-
géng, men den akuta situationen upptog respondenternas medvetande sd till
den grad att det var svart att komma in pa vad som hade hént fore det att fore-
tagsledaren ldmnade sitt uppdrag. Intervjuerna behandlade inte nagot nytt nor-
maltillstdnd som var tanken utan snarare upprinnelsen till det undantagstillstand
som istédllet hade uppstatt. Mojligheterna att fortsdtta studierna av det aktuella
fallet saknades. Fallet, alltsd foretagsledaren, fanns inte kvar ldngre i bolaget.

Den fraga som ddrmed uppstod var om det trots allt redan mycket rika och
omfattande material som samlats skulle sammanstillas och analyseras med syftet
att avrapportera detta eller med syftet att forbereda nya fallstudier.
Analysarbetet visade successivt att materialet i sig inneholl s pass méanga in-
tressanta mojligheter till intern komparation att det fanns skal att firdigstilla den
hir forskningsrapporten.

Analysarbetet — uppléggning och de centrala momenten

Analyserna av intervjumaterialet har skett ldngs tva huvudlinjer. For det forsta
genom att om och om upprepa foljande moment: Att vilja ut alla utsagor som
uppfyllde ett visst kriterium, och att dérefter jimfora dem efter att ha delat upp
dem enligt ndgon princip. For det andra genom att stidlla samman utsagor till en
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beskrivning av olika aspekter och forhallanden vilka framkom genom det forsta
momentet. Det férsta momentet har varit séttet att forsoka forsta materialet. Det
senare har syftat till att kunna gora rekonstruktioner och pé si vis iterge olika
perspektiv som har kommit att betraktas som relevanta.

Den o6vergripande struktur som slutligen valdes som ram for att férstd och
aterge det studerade fallet, alltsd indelningen av kapitlen fem till och med tio, har
framkommit genom att fyra huvudsakliga frigekomplex identifierades. Det for-
sta av dessa rorde hur den aktuella foretagsledarens arbetssitt beskrevs, dels av
hans medarbetare, dels av honom sjdlv. Det andra rorde vad som var Karateris-
tiskt for ett antal olika arbetsomraden som kunde identifieras. Det tredje rérde
formerna for samverkan inom foretagsledningen som helhet. Det fjirde frage-
komplexet rorde vad som hinde i {6retagsledningen, och med innehallet i deras
arbete, ndr forutsittningarna for detta fordndrades drastiskt. Resterande del av
detta kapitel dgnas at att redogora for hur denna struktur vixte fram och vad
som valdes som utgangspunkter for att beskriva respektive forstd dessa fyra
fragestillningar.

Analysen av foretagsledarens arbete

Analysarbetet inleddes med en preliminir analys av foretagsledarens arbete.
Denna gick till pa foljande sitt. Utsagor som berdrde foretagsledare, hans sitt
att agera och liknande stélldes samman for bearbetning. Syftet var att forsoka
identifiera ett antal forhéallanden vilka uttryckte ndgon form av karakteristik av
arbetsinnehéll och arbetsmetod. Utsagor fran samtliga intervjuade, férutom VD
sjilv, jamfordes sinsemellan. Sddant som omvittnats av ett antal personer betrak-
tades som utmirkande for VDs arbete. Avvikande utsagor sammanstélldes for
separat behandling och analys. Nista steg gick ut pa att stdlla samman utsagor
som foretagsledaren sjdlv hade gjort om sitt eget arbete. Syftet var att beskriva
hans version av hans egen arbetsmetodik.

Analysen bestod av tva distinkta moment. Dels att tolka avvikelser bland
medarbetarnas utsagor. Dels att gora en jaimforelse mellan & ena sidan vad som
uppfattats av andra, och a den andra vad foretagsledaren sjalv hade gett uttryck
for. Nir det klarlagts i vilken utstrackning och i vilka avseenden som dessa olika
beskrivningar stimde overens sinsemellan aterstod att dra nagon form av tenta-
tiv slutsats.

Analysen utmynnade i att ndgra huvudsakliga arbetsomraden kunde identi-
fieras samt en viss metodik i foretagsledarens arbetsansats. Vad som hade kunna
konstateras s ldngt pekade dessutom mot fljande slutsats. Det skulle inte vara
mojligt att fordjupa bilden av foretagsledarens arbete utan att arbetet inom hela
foretagsledning blev foremal for analys. Eller, bittre uttryckt: Foretagsledarens
arbete kunde inte betraktas isolerat utan méste férstds mot en bakgrund av ar-



Foretagsledares arbete 59

betet i foretagsledningen i allmédnhet och férdelning och organisering av detta
arbete i synnerhet.

En fordndring av avhandlingens fokus

Den delvis foréndrade inriktningen pé studien gjorde att en litteraturstudie fore-
togs. Syftet var att soka efter en 16sning pa problemet att beskriva och analy-
sera arbetsfordelning med gruppen som analysniva. De resultat som litteratur-
studien utmynnade i kan beskrivas som att begrepp, teorier eller modeller for att
analysera arbetsfordelning inte existerar i ndgon utvecklad form just pa grupp-
nivan. Mojligheterna att anvinda ett antal alternativa forestdllningsramar &ver-
vigdes. Dessa avfardades for de dandamal som var aktuella och med skilen re-
dovisade i den fylligare redogérelse for litteraturstudien (se appendix).

Analysen av arbetsinnehdllet

De tre huvudsakliga kategorier av arbetsomraden vilka identifierats genom
analysen av foretagsledarens arbete var foljande: Medverkan i arbetet med den
16pande verksamheten, fordndringsarbete samt ramar och riktlinjer fér verksam-
heten inom foretaget (strategier och mal). For att analysera denna tentativa ty-
pologi sorterades utsagor rorande olika sakfrdgor ut och grupperades. Det som
var sldende var att i princip alla handlade om foéréndringsarbeteS. Beskrivningar
av vad det l6pande arbetet innefattade eller karaktériserades av var ddremot mer
sillsynta.

Den idé som istillet provades for att 16sa problemet gick ut pa f6ljande. Om
en beskrivning gjordes av hur ledningen samverkade, skulle det da vara majligt
att den végen nirma sig det l1opande arbetets innehéll och karaktir?

Genom det analysarbete som tog vid i detta skedet gjordes en iakttagelse
vilken, eller egentligen vars tolkning, i visentlig utstrickning har priglat det
resterande arbete med den hér studien. I stor utstrackning blev denna tolkning
ett fundament for hur ledningsarbete, och forutsittningarna for sédant, har
kommit att uppfattas. Det finns dirfor skl att timligen i detalj redogora for de
resonemang varigenom denna forestéllning véxte fram.

951 beskrivningarna av forindringsarbetet gjordes upprepade referenser till Facits strategier och mal, samt till
olika forhallanden i foretaget och omvirlden. Dessa resonemang sorterades ut for att i ett senare sammanahang
bli foremal for analys av arbetet med ramar och riktlinjer for verksamheten (se vidare under rubriken Analysen
av arbetet med verksamhetsramarna).
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En forbryllande iakttagelse

Tamligen omedelbart ledde det fortsatta analysarbetet till ett konstaterande. Den
relativt triviala iakttagelse som gjordes var att beskrivningar samverkan, och mer
bestamt dé i vardagliga sammanhang, ocksa i stor utstrickning saknades. Ater-
igen dominerade beskrivningarna av olika dvervidgande som hade gjorts i sam-
band med storre beslut och de atgirder dessa beslut hade medfort.

En mojlighet som &vervigdes var att de fragor som hade stillts stimulerade
till att svara just genom att beskriva storre beslut och utvecklingsprojekt, och i
anslutning till detta arbetet med dessa fragor.

Med denna forklaring konkurrerade en annan tanke: Att det kunde bero pa
att intervjupersonerna var mer intresserade av de storre och mer langsiktiga fra-
gorna. De personer som aterfinns i ledningen for ett foretag har sannolikt inte
stravat att komma dit enbart for att sitta i moten och diskutera fragor kring arbe-
tets uppléggning eller vad som kan goras at ett visst problem redan under nésta
vecka. Atminstone inte i de fall det rér sig om problem som uppfattas som peri-
fera i forhallande till uppgiften att leda ett foretag. Aven om sadant alltsd skulle
forekomma, och kanske till och med ér ett dominerande inslag i arbetet, sa 4r det
inte detta som uppfattas som den centrala uppgiften. Det viktiga i arbete och
det som darfor lyfts fram, &r istéllet det svara och for foretaget avgorande beslu-
tet att exempelvis satsa stora resurser i ett produktutvecklingsprojekt.

En tredje sitt att forklara iakttagelsen var att det kunde vara frdgan om ab-
strahering av innehallet i det egna arbetet. En person som vid ett tillfdlle bad VD
om synpunkter pa ett brev till en viktig kund om ett nytt sitt att rikna rabatter,
sammanfor denna med ett antal andra och anknytande hindelser och atgirder.
Sammanfattat kan dessa beskrivas sa att ledningen under en period arbetade
fram en ny strategi for en viss produkt. I en bisats ndmns att detta inkluderade,
bland flera atgirder, att principerna for berdkningen av rabatter dndrades. Att
samtliga viktiga kunder informerades om detta har glomts bort. Atminstone s&
ldngt som hindelserna kan rekapituleras vid sjédlva intervjutillfillet.

Forklaringarnas karaktdrer

Det forefoll naturligt att komma vidare genom att forsoka forsta forklaringarna
mer i detalj, och speciellt vad som skilde dem at. Resultatet av dessa dvervigan-
den kan beskrivas ungefir pa foljande sitt.

En forsta tinkbar forklaring var alltsa undersokningstekniskt. Fragorna var
helt enkelt fel stillda sett ur perspektivet att kunna rekonstruera en konkret bild
av samverkan i fallféretagets ledning. Denna forklaring skiljer sig frin de bada
andra genom att placera forklaring fore eller mojligen under sjdlva genomforan-
det av intervjuerna. De bada andra forklaringarna innebir att det &r hos inter-
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vjupersonerna, och i deras sitt att uppfatta och beskriva sina arbeten, som sva-
ret skall s6kas pa fragan varfor beskrivningarna av arbetet ser ut som de gor i in-
tervjuprotokollen. En mojlighet 13g i att intervjupersonerna tog fasta pa den be-
tydelse som de uppfattade att deras arbete hade for foretaget. Det som uppfattas
som mer avgorande for foretagets utveckling uppfattas ocksa som det mer cen-
trala arbetsinnehdllet. Betydelsen uttrycker vad som 4r huvudsak respektive bi-
sak. Den andra mdjligheten skulle vara perceptions- eller kanske kommunika-
tionspsykologisk. Logiken 4r ungefir foljande. Att beskriva ett arbete pa en de-
taljerad niv4, tar i extremfallet exakt lika 1ang tid som det tar att utf6ra arbetet.
Problemet kan askadliggoras genom att gora en analogi till vad en person gor
som kommenterar ett idrottsevenemang. Den som kommenterar till exempel en
ishockeymatch verbaliserar, ofta pd en mycket konkret nivé, vad som hinder
parallellt med att de beskrivna hindelserna utspelar sig. Det dr forst i efter-
handsanalysen av matchen, eller d&tminstone efter en serie situationer och hén-
delser, som det kan konstateras att det ena laget spelade, eller spelar defensivt.
Nir detta konstateras sa gors ocksé en ekonomisk beskrivning, eller intellektuell
bearbetning, av vad som i realiteten var ett stort antal enskilda hindelser.
Forklaringen 4r alltsd ett exempel pa retrospektivt tolkning%6.

Tva av forklaringarna har det gemensamt 4r att de utgar fran att intervjuper-
sonerna uppfattar, eller uttrycker uppfattningar om sina arbeten enligt vissa
monster. De dr i sd motto kognitivt orienterade. Den tredje férklaringen 4r i och
for sig ocksa kognitiv men i en mycket speciell mening. Den viktiga skillnaden
ligger i att denna hénf6r sig till hur intervjupersonerna uppfattar intervjuerna,
inte till hur de uppfattar det egna arbetet eller erfarenheter som de gjort genom
detta. Den centrala olikheten mellan de bada andra forklaringarna ligger i sin tur
i att den ena ror beskrivningsnivier avseende erfarenheter. Den andra ddremot
innebir, och da kanske dessutom, att det skulle vara ett speciellt urval av erfa-
renheter som aterges.

Ytterligare en forklaring

Ett mer kreativt sitt att formulera problemet uppkom genom att foljande friga
stilldes: Hur kunde det komma sig, att trots att det forelag sa lite data om kon-
kreta exempel pa samverkan i ledningen, si hade 4nda intrycket av intervjuerna
hela tiden varit att de hade gett en god bild av vad som skedde i foretagsled-
ningen i vardagliga situationer? Forklaringen maste i sé fall ligga i skillnaden
mellan att genomféra intervjuerna och att ta del av exakt samma beskrivningar
vid ett senare tillfidlle och i en annan form. Sittet att stilla frdgorna behovde
med andra ord inte vara den enda forklaringen som var hanforbar till sjédlva in-
tervjusituationen.

96 jmf exempelvis Weick, K. (1969). op cit.
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Ur forsoken att forstd problemet fran den utgangspunkten vixte det fram en
tankegéng som gick ut pa foljande. Kunde det vara sa att vardagliga hindelser
och aktiviteter, alltsd sdédana som kunde ségas vara stindigt aterkommande erfa-
renheter, spontant beskrevs i termer av en generell karakteristik av hur saker
och ting forholl sig? Tolkades intervjuerna pa det sittet, fanns det gott om be-
skrivningar av vad som kunde kallas for vardagligt samarbete och vardaglig
samverkan. Det var bara det att dessa alltsé inte inneh6ll exempel, och mer be-
stimt dd exempel pa en viss abstraktionsniva. Problemet skulle d4 inte vara att
beskrivningarna saknades utan att de inte hade gjorts pa det sitt som underfor-
statt forvintades nér analyserna paborjades.

Den typ av beskrivningar ur vilket det hir forslaget till tolkning vixte fram
kan exemplifieras med foljande beskrivning av ledningsgruppens sitt att arbete:

"Vi har ju olika funktioner inom bolaget, men det innebér inte sd att sdga att
nidr vi pratar om produktion sa dr det produktionschefen som héller i taktpin-
nen, utan vi ir inne med hull och hir allesammans och har synpunkter pa det
mesta. S3 vi fér en vildigt hilsosam diskussion, och jag tror ocksa att vi har en
Oppen diskussion. Det &r inte som sa att vi sitter och inte talar klartext."

Beskrivningen ror vad som &r typiskt i meningen vardagshéndelser, utan att dér-
for ange exakt hur det beskrivna kunde ta sig ut vid ett visst givet tillfdlle.

Den idé som hade tagit form hade fordelen att den gav en plausibel forkla-
ring till varfor intervjuerna hade gett intrycket av att det som sagts gav en god
och konkret bild av hur arbetet i Facits ledning gick till i vardagliga samman-
hang. En bild som alltsé inte kunde rekonstrueras genom direkta citat ur inter-
vjuprotokollen. Forklaringen skulle vara att under intervjun uppstod en annan
bild av vad respondenten sa, till exempel en bild av hur det kunde se ut niir alla
var inne med hull och hér i en debatt. I sin egenskap av intervjuande forstod ut-
fragaren intervjupersonen dér och da pa det sitt manniskor forstdr varandra i ett
samtal vilket som helst hér och nu.

Identifieringen av en analytisk struktur

Den hir tankegéngen forefoll ganska rimligt. Den forklarade varfor det som
uppfattats under intervjuerna, inte hade dokumenterats pa ett sitt som var moj-
ligt att omedelbart rekapitulera. Trots att det var exakt samma ord som man vid
lyssnat till vid ett tillfélle, och ldst vid ett annat senare tillfdlle. Orden fanns dar,
men inte den intuitiva och omedelbara tolkningen av vad de kunde sta fér kon-
kret.

Det fanns emellertid ocksa en annan problematik med i bilden. Det saknades
inte konkreta beskrivningar av arbetet i Facits ledning. En sddan beskrivning
kunde se ut pa foljande sitt:
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"Det var helt klart att vi hade misslyckats med lanseringen av produkten, och
jag sag pd UIf att nu var det ta mig fan allvar. Nagonting hade tydligen klickat i
kommunikationen och det var inte sdrskilt lyckat nir arbetet skulle baseras pa
oppenhet inom hela foretaget.”

Berodde det pa exakt vem som hade intervjuats, om karakteriseringen av led-
ningens arbete var mer generell eller om det gavs konkreta exempel pa enskilda
hindelser? Det finns vissa tendenser i materialet som pekar i en sidan riktning.
Kognitiva djupstrukturer variera fran person till person. Vissa ménniskor har ett
mer abstrakt sdtt att uppfatta och beskriva verkligheten dn andra. Tveksam-
heten hir ligger i att detta sannolikt skulle leda till ett annat monster i svaren #n
att de i vissa avseenden generellt sett var timligen abstrakta.

Upprepade genomlésningar av intervjuprotokollen gjorde emellertid att en
annan tanke borjade ta form, eller egentligen artikuleras tydligare dn vad som
redan var fallet. Det som generellt f6refoll skilja konkreta beskrivningar och ex-
empel frdn en allmén karakteriseringen av arbetet var huruvida nagot hade bru-
tit mot det av respondenten vintade eller inte. Det som var vintat, helt enkelt
dérfor att det stidndigt dterkommer, kan uttryckas som att saker och ting ar pa ett
visst sétt — det kan med andra ord generaliseras. Det ovéntade dédremot blir na-
got distinkt genom att det uppfattas som en mer isolerad foreteelse. Det ovén-
tade uppfattas som ndgot unikt, som en enstaka eller specifik handelse. Darfor
skulle det ocksé finnas en tendens att kunna rekapitulera sddana situationer mer
specifikt och detaljerat — de har gjort ett starkare intryck &n vardagen.

De fortsatta analyserna av arbetet med lopande fragor

Fran de utgéngspunkter som nu hade identifierats, att forenklat uttryckt sér-
skilja utsagor om vad och hur ndgot brukade goras fran utsagor om att saker
hade hint, kunde analysen med det 16pande arbetet fortsédttas. Material av den
hir typen samlades och strukturerades. Inbordes jamforelser inom de bada kate-
gorierna, och jimforelser kategorierna emellan antydde en viktig skillnad. Den
ena typen av beskrivningar gillde olika &terkommande aktiviteter vilka i
mycket hog utstrickning var kopplade till olika typer av arbetsformer eller fo-
rum for att hantera dterkommande fragor och beslut. Den andra typen av be-
skrivningar borjade i en hdndelse varefter redogdrelsen fortsatta med en be-
skrivning av en hindelseutveckling och speciellt da vad som hade gjorts inom
eller av foretagsledningen. Sammanstillningen av vad som framkom nér det
giller denna del av ledningsarbetet och det fordjupande resonemanget kring
detta har samlats i kapitel 6.



64 Metod, analys och empiriredovisning

Analyserna av fordndringsarbetet

Niar det gillde fordndringsarbetet genomfordes analysen pd foljande sitt.
Utsagor om ett antal pdgdende fordndringsprojekt grupperades och en tentativ
beskrivning av dessa gjordes for att kunna bilda grunden f6r jimférelser
sinsemellan. Den prelimindra analysen géllde att forsoka svara pa om de till sin
karaktidr skilde sig &t i nagot for foretagsledningsarbetet relevant avseende.

Forutom att de kunde klassas som typ av fragor eller problem, till exempel
marknadsfragor och organisationsfragor, sa forefoll beskrivningarna i négon
mening alla kretsa kring likartade aspekter. De kunde visserligen tdmligen en-
kelt klassificeras ocksd efter den betydelse som ledningen tillmitte dem.
Samtidigt forefoll det som en nagot trivial indelningsgrund och ett mindre in-
tressant konstaterande — att ledningen beddmde att olika fragor och foridnd-
ringar hade olika vikt.

Nir forandringsprojekten jamfordes i termer av beskrivningar av historiken
bakom dem gjordes emellertid en iakttagelse. 1 stort sett kunde de delas upp i
sddana som hade initierats av ledningen respektive sddana som hade initierats
av upprepade problem i bemirkelsen att arbetet i foretaget om och om hade
kollapsat, eller fallerat i ndgot avseende. Nir denna senare kategori i sin tur jim-
fordes med sddant som klassats som hantering av hindelser inom ramen for det
16pande arbetet framirddde ett intressant monster. Det som i det korta perspek-
tivet har betraktats som en hindelse kan, om liknande situationer upprepas,
komma att betraktas som uttryck for ett systematiskt problem i sittet att organi-
sera verksamheten i foretaget. Mojligheten att sa direkt koppla samman 16pande
arbete 4 ena sidan, och fordndringsarbete & den andra betraktades som synnerli-
gen intressant.

Tva typiska exempel pa forindringsarbete, ett ur vardera kategorin, valdes
ut for att bilda underlag for den fortsatta analysen. En mer fullstandig rekon-
struktion av dessa bada projekt gjordes genom att utsagor om dem stilldes
samman och strukturerades kronologiskt. Material redovisas i kapitel 7, i ett
kapitel om fériandringsarbete.

Analysen av arbetet med verksamhetsramar

Analysen av arbetet med den tredje huvudkategorin, verksamhetsramar och mal,
inleddes med att material rorande fallféretagets situation och strategiska dver-
viganden stélldes samman. Tamligen direkt kunde det konstateras att nagot mer
omfattande och strukturerat arbete kring dessa frigor inte pagick under den
period som observationerna gjordes. Det fanns tva forklaringar till detta. Den
ena forklaringen var att foretagsledningen hade arbetat mycket med den hir ty-
pen fragor, framfor allt under 1985. Vad som kunde observeras var sdledes om-
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sdttandet av mal och strategier. Dédrav den stora betoningen av férandringspro-
jekt som omnidmnts ovan. Den andra huvudférklaringen var att bolaget, under
den period som studien omfattade, blev féremdl for forsiljning. Konsekvensen
blev att det radde en viss osdkerhet om vilka riktlinjer de nya dgarna skulle for-
mulera. Dessa béda forklaringar blev i sin tur indelningsgrunden for ett kapitel
om mal och strategier fore forsdljningen och & den andra ett om situationen i
samband med och en tid efter forsdljningen (kapitel 8 respektive 10).

Beskrivningarna i kapitel 8 illustrerar resultatet av det strategiarbetet som
pagétt fore den aktuella observationsperioden. En del utvecklingsfragor med
koppling till bolagets strategi och situation identifierades och finns beskrivna i
kapitlet.

Analyser av arbetsfordelning och samverkan i ledningen

For att skapa en bild av arbetsformerna inom ledningen sorterades det material
~ ut som i en allmidn mening beskrev detta. Materialet delades in i tvd grupper:
Utsagor som hade gjorts innan det blev ként att foretaget skulle sdljas samt ut-
sagor som beskrev de processer forsédljningen gav upphov till och genom vilka
nya arbetsformer etablerades.

Material om ledningens arbetsformer fore forsdljningen delades upp i tva
huvudgrupper. Det gemensamma for den ena gruppen var att materialet hand-
lade om arbete som var fordelat inom ledningen. I den andra huvudgruppen
samlades material som géllde hur ledningen koordinerade aktiviteter eller sam-
verkade sinsemellan. Darefter fortsatte analysen med att, inom ramen for dessa
huvudkategorier, forstka finna fler kategorier genom inbdrdes jaimforelser.

Ett antal olika forsok gjordes att sortera intervjumaterialet sa att underkate-
gorier uppstod. En indelningsgrund identifierades vilken bedémdes som mycket
intressant. Inte minst da den gick att applicera pa bada de huvudomraden som
analyserades. Indelningsgrunden kan beskrivas med begreppsparet tillfallig re-
spektive permanent. Det fanns exempel i materialet pa att arbete var tillfalligt
fordelat respektive fordelat tillsvidare. Det fanns ocksa exempel pa att formerna
for samverkan och koordinering skedde med tillfdlliga medel men ocksa att de
var permanenta till sin natur. Det som var intressant, nér det gillde permanenta
former for samverkan, var att det motsvarade det som i en tidigare analys hade
klassats som en av de identifierade kategorierna av 16pande arbete.

Aterigen konstaterades att sirskiljandet av det mer tillfilliga respektive det
mer typiska var en effektiv strategi for att forsta foretagsledande arbete.

Det material som underbyggde dessa analyser aterfinns i kapitel 9 om orga-
nisering av ledningsarbete.
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Analyser av dgarbytets konsekvenser

Det sista frigekomplex som analyserades rorde vad som hiande inom foretags-
ledningen i samband med forsiljningen av fallforetaget.

Den forsta bearbetningen av det material som beskrev situationen gick ut pa
att jamfora det med vad som framkommit dels nir det géllde ramar och riktlinjer
for verksamheten, dels arbetsformer inom féretagsledningen. Det som var mest
sldende vid denna preliminér analys var att foretagsledarens beskrivningar
skilde sig markant fran de beskrivningar som hade limnats av hans medarbetare.
Foretagsledaren visste och han tinkte sig att géra pa det ena eller andra sittet.
Medarbetarna undrade och spekulerade, atminstone under de inledande faserna
av det som utspelade sig efter fGrsiljningen.

Den hir iakttagelsen bedomdes som intressant eftersom den i allt visentligt
representerade en fundamental fordndring i forhdllande till vad som varit ra-
dande tidigare inom ledningen. Den fortsatta analysen baserades dirfor pa en
indelning av materialet i & ena sidan hur medarbetarna uppfattade situationen
och & den andra foretagsledarens beskrivning av hindelserna.

De utsagor foretagsledaren hade gjort kring héndelseutvecklingen sortera-
des forst efter vid vilket intervjutillfille som han hade beréttat vad. Pa sa vis
uppstod en kronologisk grundstruktur. Hans utsagor jimfoérdes med vad andra
hade sagt i olika avseenden, exempelvis da det gillde tidpunkter och liknande.
Direfter konstruerades en sammanh#ngande berittelse, helt baserade pd hans
perspektiv och utsagor, vilken syftade till att gestalta dels vad han i olika av-
seenden gjorde, dels hans motiv bade for att gora dessa saker och att han gjorde
dem pa ett visst sétt.

Foretagsledarens beskrivning skulle nu jamféras med hur medarbetarna
hade uppfattat motsvarande tidsperiod och hindelser. Deras bilder dr sinsemel-
lan pper fragmenterade och var och en uppvisade ocksd olika former av for-
skjutningar i vad de uppfattade vid olika tidpunkter. Samlade under ett antal
teman, partiellt priglade av att de anknyter till olika tidpunkter under processen,
partiellt grundade pa att de behandlar vissa aspekter pad processen, utvecklades
ett medarbetarperspektiv pa forloppet. Sjédlva analysen, vilken alltsé finns redo-
visad i kapitel 10, bestod i att jimfora de hir bada bilderna. Harigenom, och tim-
ligen uppenbart, kan ett forhdllande goras troligt: Nér forutsattningarna for en
foretagslednings arbete fordndras pa det sitt som var aktuellt, maste foretagsle-
daren sjilv agera for att etablera ett ramverk for ledningens arbete. Ett sitt att
gora detta dr att gora det tdmligen sjdlvsvaldigt, om uttrycket tillats, och med
hogt tempo. Som ndmndes tidigare konstituerade den hér iakttagelsen ett pro-
blem. Den brot diametralt mot hur foretagsledaren i fallféretaget hade arbetat
tidigare och de ideal han gett uttryck for nér det gillde effektivt ledningsarbete.
En forklaring till denna avvikelse fran tidigare monster — vilken sannolikt séger
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nagot viktigt om forutsittningarna for arbetet i en foretagsledning ocksa under
andra omstindigheter — utvecklas i kapitel 10.

Om presentationen av studiens empiri

I detta kapitel har motiven for val av metod presenterats och sittet pa vilket in-
samlade data har bearbetats och analyserats. En fullstdndigare redogorelse for
de observationer som gjorts dr emellertid nddvindig. Detta kommer att ske i
kapitel fem till tio.

Den struktur, eller disposition, som dessa kapitel har byggts upp kring &r i
sig en form av resultat. Den utgdr ett antal perspektiv pa arbetet i en foretags-
ledning. I den meningen har analysarbetet i denna studie, s som det beskrivits
ovan, lagt grunden for ett sétt att strukturera intervjudata i enlighet med dessa
perspektiv.

Ett analysproblem aterstar emellertid. Nir dessa perspektiv och kategorier
jamfors med varandra finns det di nigon mdéjlighet att stidlla fragor eller proble-
matisera dem inbordes pa ett sitt som gor att ytterligare slutsatser kan dras om
foretagsledande arbete och i synnerhet det som foretagsledare utfér? I kapitel
11 behandlas den hér frigan.

Innan detta dr mojligt 4r det nddvindigt att i detalj presentera resultatet av
analysarbetet och de data pa vilka dessa vilar. Syftet dr att mojliggdra en be-
domning av deras trovirdighet. Nagot som i sin tur dr en forutsittning for att
kunna ta stillning till de tolkningar som ror ett mer definitivt stillningstagande
till de forskningsfragor som varit aktuella i studien.

I nista kapitel presenteras en dversiktlig bild av handelseutvecklingen inom
och 1 anslutning till fallféretaget under den tidsperiod som &r relevant for den
hér studien. Syftet &r att ge en bild av vad det &r frdgan om for foretag, och vad
det var for fragor som sysselsatte de personer som kommer att komma till tals i
de didrpa féljande kapitlen.




4 Utvecklingen 1 Facit AB

I detta kapitel beskrivs hdndelseutvecklingen i Facit AB &ren 1984-1988.

Forst ldimnas en redogorelse for de forhallande som rédde i foretaget dren
ndrmast fore Electrolux silde Facit till Ericsson, samt de héndelser i och kring
bolaget vilka gjorde det aktuellt att rekrytera den VD som ir foremal for intres-
set i denna studie.

Perspektivet dr genomgaende kronologiskt. Rekonstruktionen av det olika
hindelseforlopp som kommer att beskrivas bygger pé intervjuer med den fore-
tagsledningen som var verksam fran 1984 och framat, samt studier av olika typer
av savil officiella som foretagsinterna dokument.

En sammanfattad bakgrund

Facit levde ett timligen sjalvstandigt liv inom Electrolux, d4ven om koncernled-
ningen var starkt engagerade i att bevaka l6nsamheten. Lonsamheten varierade
ocksa fran tid till annan, men éren fore forsiljningen av Facit till Ericsson, var
bolaget en av de 16nsammaste enheterna inom Electrolux.

Facit priglades av en entreprendriell anda under Electroluxtiden. Tekniken
var i samklang med tiden och bolaget hade etablerat sig i ett antal nischer, och
pa sa sitt skaffat sig goda positioner i olika marknader. Basen i bolaget var ett
antal produktomraden med en visentlig del mekanik i produktlésningarna. En
situation som passade Facit. Bolaget hade duktiga utvecklingstekniker med just
mekanik som sin huvudkompetens. Bolaget forfoljdes visserligen allt sedan
Facitkrisen av strukturproblem i produktionen. Teknologiomstillningen som
krisen medforde innebar att arbetsinnehallet i produkterna sjonk, och dirmed
blev kapaciteten betydligt storre &n vad som krdvdes for Facits egna volymer.
Kapacitetsoverskottet fann emellertid sin anvidndning inom Electroluxkon-
cernen i ovrigt, och till viss del ocksd genom legotillverkning at utomstaende
foretag.

Utvecklingsarbetet spelade en central roll i bolaget. Kombinerat med en viss
optimism ledde detta till att tva viktiga systemskrivarprojekt initierades i borjan
av 80-talet. En mindre grupp elektroniktekniker arbetade ocksé med ett projekt
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inom persondatoromrédet, och ett utvecklingsarbete var igdng inom omradet la-
serskrivare.

Samma &r som Electrolux sdlde Facit till Ericsson introducerade IBM en per-
sondator. Det var en hindelse som skulle f& stor betydelse for Facit. Facit hade
ungefir samtidigt inlett ett samarbete med en japansk leverantdr av sma matris-
skrivare till just persondatorer. Nir marknaden under 1984 kom in i en stark till-
vixtperiod foljde Facit med i utvecklingen med sin smaskrivarserie. Under 1984
hade Facit ocksé stor framgang med en annan strategi. Ett antal OEM-kunder
kontrakterade Facit for leverans av skrivare till sina egna systemlosningar. Den
viktigaste kunden var Memorex som skrev kontrakt pd en volym i storleksord-
ningen 500 Mkr.

Under en interimsperiod, i samband med forvirvet, var EIS-chefen Hakan
Ledin ocksd VD for Facit. Under tiden letade affirsomradesledningen efter en
person som skulle kunna bli en mer definitiv 16sning i VD-frigan. Under 1983
fann EIS-ledningen en sadan i Lennart Detlefson som rekryterades fran Digital
Equipement. Strategin blev att skapa lonsamhet genom stora volymer och
Facitledningen hade till sitt férfogande 16ften om drygt en halv miljard kronor
for expansion av verksamheten. Konsekvent med strategin beslutades inom
Facit att dra ner pa satsningen pa laserskrivare. Utvecklandet av en sidan be-
domdes som svar att lyckas med. Inom Facit gjordes beddmningen att japanska
foretag skulle komma att dominera utvecklingen, eftersom dessa redan hade
viktiga delar av teknologin i sina kopiatorer. Istillet skulle Facit inledningsvis
kopa skrivare och addera nigot virde innan de saldes vidare. Till en forsta ge-
neration laserskrivare utvecklade Facit en teknik fér formatering just i detta
syfte. De tva tunga systemskrivarprojekten bedomdes emellertid som mdgjliga att
lyckas med och fick ligga kvar i portféljen av produktutvecklingsprojekt.

Foretagsledning och organisation 1984

En viktig fraga i Facit under 1984 var att genom rekrytering komplettera fore-
tagsledningen. Bolaget hade, i princip, en funktionsorganisation. Férutom VD
fanns vid arsskiftet 1983/84 ocksa Karl-Erik Berntson som var chef for utveck-
lingsavdelningen, en avdelning som i sin tur var uppdelad i en mekanik- och en
elektronikgrupp. Som chef for produktionsavdelningen satt Leif Wallgvist. P4
den administrativa sidan hade arbetet delats upp i dels personalfragor med
Birgitta Landin som chef, dels administrativa system och ekonomi med Marcus
Lofdahl som chef. Det fanns ocksa en marknadsavdelning, och den var uppde-
lad i tvad applikationsgrupper. Som chef for en av dessa grupper satt Lennart
Asplund, som med tiden skulle bli en av bolagets divisionschefer. P4 marknads-
sidan fanns ocksd Guy Ekholm, reklamchef som ocksd han med tiden skulle
komma att ing i foretagsledningen.
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Under sommaren 1984 rekryterades Per-Arne Friman till bolaget som ny
marknadschef. Under hosten kompletterades foretagsledningen dels med
Anders Gronlund, med ansvar for forsiljningsfragor, dels med Carl-Olof
Andersson med ansvar for serviceverksamheten.

Facits roll i EIS

Som en konsekvens av Ericssons strategi for affirsomrade Informations Systems
hade Facit blivit av med ett antal produktgrupper som funnits i bolaget vid for-
virvstidpunkten. Skrivmaskinsverksamheten hade sammanforts med bland an-
nat Ericssons telefoner i sektor kontorsutrustning. Likasa hade PC-programmet
plockats ur foretaget for att sammanforas med vissa av Datasaabs produkter-
grupper. Den grundliggande idén var att Facit skulle leverera olika former av
skrivare och ldsare till EIS systemldsningar. Samtidigt skulle Facit ha stor frihet
att ocksa silja i andra kanaler, bland andra till OEM-kunder som exempelvis
Memorex — alltsd Ericssons konkurrenter. Facit skulle arbeta under eget namn,
Facit Data Products, men genom Ericssons forsiljningsorganisation. Eller battre
uttryckt: Facits sédljorganisation var organisatoriskt integrerad i och understillas
Ericssons olika séljbolag ute i vérlden.

Ny VD for Facit AB

Hosten 1984 visade det sig att, trots stora volymframgangar, sa uteblev den 16n-
samhetsutveckling som ledningen hade forvintat sig. Det var forsdljningsmas-
sigt ett bra ar, men det fanns alltsd tecken pé strukturella problem i Facit.
Samtidigt uppstod det stora problem i Linkdping, inom den genom
Facitférvirvet erhallna mobelverksamheten. Facits VD fick i uppdrag att ta hand
om problemet och ddrmed var bolaget ater utan VD. Den person som nu skulle
komma att bli VD f6r Facit var Ulf Bergenudd, 40 ar gammal, och med jobbet
som VD i Johnsonégda Datema som senaste anstéillning.

Den inledande fasen

Det forefaller ha varit en relativt intensiv, kanske néstan kaotisk tid 1 Facitled-
ningens arbete, nir Ulf Bergenudd tilltrddde sitt arbete som VD. Marknaden ut-
vecklades i riktning mot en allt mer komplex och intensiv konkurrenssituation.
Facit hade beslutats om ganska intensiva satsningar pa utveckling och expan-
sion. Och det radde ingen klarhet i varfor de stigande volymerna inte kom till ut-
tryckt ocksa i en forbittrad 16nsamhet
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drivande for att uppritthalla tidsramar i utvecklingsarbetet. Villkoren for affirs-
mdssig framging var inte centrala mal for projektledarna. Inom utvecklingsav-
delningen fanns en alternativ problembeskrivning. Denna gick ut pa att mark-
nadsavdelningen togs det siikra fore det osidkra och ville ha s& minga varianter
och modifieringar som mojligt utvecklade. Darfor forskots tidsplanerna genom
marknadsavdelningens stiindigt aterkommande krav pa justeringar i projektde-
finitionerna.

Konsekvensen blev att Facitledningen under forsta halvaret 1985 fattade
beslut om att organisera om foretaget, med huvudinsatsen koncentrerad till ut-
vecklingsavdelningen.

En huvudtanke bakom den nya organisationslosningen blev att forséka
skilja mellan det mer visionira, ldngsiktigt strategiska utvecklingsarbetet, och
det mer konkreta produktutvecklingsarbetet. Utvecklingschefen Karl-Erik
Berntson fick ansvaret for det forstnimnda omréadet. Till sitt forfogande fick han
en liten stab av utvecklingsingenjorer. Karl-Erik Berntssons organisation fick
hirigenom karaktiren av rddgivande och informationssamlande stabsenhet.

For det mer operativa utvecklingsarbetet fanns ingen permanent organisa-
tion. Istillet organiserades projektgrupper kring specificerade projekt. Projekt-
ledarna skulle rapportera till ett produktutvecklingsrdd. I detta rad satt
marknadschefen Per-Arne Friman, Karl-Erik Berntson, VD och ekonomichefen
Marcus Lofdahl. Men skapandet av ett produktrdd och en anslutande projek-
torganisation var en atgérd som ganska snart skulle visa sig vara otillrdcklig.

Varen 1985 — En affdrsidé borjar ta form

For Ericsson hade Facit varit ett bolag som innehdll ett antal produkter, ett kon-
taktnit och ett kunnande, som till viss del skulle 6verforas till Information
Systems affirsorganisation i Ovrigt. Nér ledningen for EIS plockat ut det som
skulle overforas till andra enheter, och definierat villkoren for Facit, fanns det
kvar ett bolag med begrinsad sjélvstandighet och resterna av en komplett fore-
tagsstruktur.

Spelreglerna var relativt enkla. Facit skulle vara 16nsamt. Facit skulle ope-
rera under eget namn for att kunna leverera till Ericssons konkurrenter vad Facit
ocksa levererade till Ericsson. Facit hade frihet att exploatera andra kundseg-
ment dn de som, likt Ericsson, levererade kompletta systemiosningar — kunder
for vilka exempelvis en skrivare som sidan kunde vara slutprodukten. Facit
skulle, om inte anvinda sa &tminstone betala for de séljresurser som lyfts ur Facit
och som nu stod till deras forfogande inom EIS organisation.

En konsekvens av Ericssons atgirder i Facit, var att grunden for den nisch-
strategi som viglett arbetet under Electroluxtiden hade ryckts undan. Facit
saknade helt enkelt affirsidé. Under 1983 och 1984 hade Facitledningen arbe-
tat med att fa bolaget att folja med i marknadsexpansionen. Utvecklingen av en
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mer langsiktig strategi hade den turbulenta tillvéxten inte limnat ndgot utrymme
for. Om bristen pa affirsidé och strategi inte varit ndgot problem tidigare, s
skulle det komma att bli ett akut problem under andra kvartalet 1985. D4 var
stagnationen pa Facits marknader ett faktum, och Facitledningen stod i begrepp
att gora ett antal viktiga val. Inte minst avseende produktutvecklingsprojekt.

Facitledningen ansdg att tva typer av foretag skulle klara sig i framtiden.
Den ena typen var starkt specialiserade nischfdretag som genom innovationer
bibeholl sina produktmissiga monopol. Den andra typen var kostnadseffektiva
foretag, som salde beprovade standardprodukter till volymkunder. Facits pro-
blem var att bolaget inte foll inom vare sig den ena eller andra kategorin. Diri
lag ocksa en mojlighet att vilja, Ett val som emellertid uppfattades som mer fik-
tivt 4n reellt. Forutsittningarna pa produktsidan for att bli ett nischforetag var
for déliga. Omstillningarna for organisationen skulle komma att bli for stora.
Bland annat skulle det fordra drastiska nedskérningar av produktionen, och det
var nagot som EIS-ledningen inte ville diskutera.

Resultatet av den forsta tidens diskussioner

Det fanns under 1985 néagra aspekter pa Facits situation som foretagsledningen
betraktade som centrala utgangspunkter. For det forsta ansags inom foretags-
ledningen att produktportfoljens sammanséttning var ogynnsam. Halrems-
produkterna, en 20 &r gammal produktlinje dir Facit hade cirka 25% av virlds-
marknaden, var en mycket 16nsam verksambhet. Likasd limnade ‘de kopta sma-
skrivarna ett positivt bidrag. Vad som bedémdes som ett problem for bolaget var
de storre systemskrivarna. Stora utvecklingskostnader, och for hodga pro-
duktionskostnader medférde allt for sm& marginaler for att produktomradet
skulle lamna ett positivt bidrag till verksamheten. Detta kunde ocksé uttryckas
pa ett annat sitt. Facits produktionskapacitet var till viss del for stor, och till viss
del inte tillrdckligt produktiv. P4 utvecklingssidan pagick arbetet med tva ny
stora systemskrivare. Projekten, som gick under beteckningarna Orion och C-
line, fick inte misslyckas. Ett misslyckande i dessa projekt vore allvarligt, pa
grénsen till katastrof.

Den stagnerade marknadssituationen, och den dirpa foljande priskonkur-
rensen accentuerade vikten av att 16sa dessa problem. Under aret fordes dis-
kussionen i termer av industri- vs handelshusscenariot. Ulf Bergenudd drev lin-
jen att en relativt stor produktforsorjning utifrn forefoll att vara att foredra —
alltsa mer av ett handelshus kompletterat med viss sammanséttning i egen fabrik.
Han hade stod frimst frin marknadssidan och fran forsiljningschefen. Leif
Wallqvist och Karl-Erik Berntson, produktions- respektive FoU-chefen, och
dessutom de som varit i Facit lingst, var inne pa den motsatta linjen. Deras pro-
blem i argumenterandet var att med en losning i linje med industriforetagsscena-
riot, sa maste fabriken forses med tillrdckliga volymer och produktiviteten i ut-
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vecklingsarbetet 6ka. Historien hade visat att Facit inte lyckats inom négot av
dessa omraden, och ett liv med en allt stérre andel extern legotillverkning var ett
betydande osdkerhetsmoment. De hade emellertid ett tungt argument i att det
skulle vara tveksamt om Facit pa sikt kunde vara trovirdig som leverantdr utan
att tillféra nigot virde till produkterna och utan teknisk kompetens, i en
bransch med sa pass stort teknologisk innehdll i produkterna som var fallet.

Det akuta problemet var emellertid att halla distributionskanalerna friska, det
vill sdga att kunna leverera. Oavsett langsiktig strategi vore en mix av kopta
och egentillverkade produkter det enda mdjliga pa kort sikt. Detta pekade
ocksa ut strukturen i beslutet. For det forsta fordrades inget definitivt stéllnings-
tagande omedelbart. For det andra var det férmodligen ett val av omfattning
snarare dn ytterligheter. Frin den plattform enades foretagsledningen om att
Facits affdrsidé skulle vara att utveckla, tillverka (till viss del via underleverant6-
rer) samt marknadsfora dataperiferiutrustning till kvalificerade volymkunder.
Detta betydde i praktiken att mellan Facit och slutanvidndarna fanns endera
aterforsiljare eller systemleverantdrer. Facit hade alltsd tvd marknadskanaler
som det gillde att hélla fullt sysselsatta. Den ena var ett nit av agenter och ater-
forsaljare. Den andra kanalen bestod av Ericsson — och Ericssons konkurrenter
inom informationssystemsomrédet.

Problem med kontaktytorna mot marknaderna

Facit hade 1985 stora problem med att nd upp till de budgeterade forsiljnings-
volymerna. Att gora detta var viktigt for att litta pa trycket mot produktionen.
Det var det enda sittet att pd kort sikt absorbera den kostnadsmassa som pro-
duktionssidan utgjorde. Facit hade i detta sammanhang ett grundliggande
problem. En stor del av Facits séljorganisation var formellt understélld Infor-
mations Systems dotterbolagschefer. Facits betydelse f6r EIS-dottrarna var liten
— och de fick uppmirksamhet och behandlades dérefter. Fran EIS-ledningens
synpunkt var Facit en underleverantdr, och en del av ett stdrre koncept. Det var
ocksé en enhet inom EIS, och som sidan arbetade bolaget under ett 16nsam-
hetsansvar.

Hésten 1985 blev den hir situationen synnerligen pataglig. Det grundldg-
gande, fram till sommaren 1985, hade varit att administrera order frdn kunder.
Hosten innebar, med uppenbart stagnerande och prispressade marknader, att
forsiljningsarbetet maste bli aktivt snarare dn passivt. Och detta skulle bli en
svart omstéllning, dven om dotterbolagsledningarna aktiverat sig i ett sddant ar-
bete. Att Facit betraktades som en bisyssla gjorde arbetet sd gott som omgjligt.
Overlevnad pa sikt var beroende av att forsiljningskanalerna till slutkunderna
hélls upptagna av Facits produkter, snarare 4n japanska konkurrenters, i s stor
omfattning som mojligt.
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till upprepade konfrontationer i sdvil ledningsgruppen som produktradet.
Bland annat forsiljningschefen Anders Gronlund och personalchefen Birgitta
Landin gjorde upprepade forsok att fa Ulf Bergenudd och Per-Arne Friman att
forsoka forbittra sitt samarbete. Ulf Bergenudd hade en kiénsla av att hans
marknadschef undanhéll och filtrerade viktig information. Per-Arne Friman & sin
sida uppfattade saken sd att UIf Bergenudd inte stodde honom i hans arbete.
Han kénde sig osidker pd om Ulf Bergenudd sympatiserade med hans idéer om
hur produktsortimentet skulle utvecklas.

Facitsdljarna var ocksad irriterade over osdkerheten i tidpunkten for lanse-
ringen av nya produktmodeller. De upplevde stora svarigheter i sitt arbete gent-
emot kunderna. De kunde inte ge klara besked om nér en ny modell skulle
kunna levereras vilket paverkade savil forsaljningen av gamla modeller nega-
tivt, som fortroendet for Facit. Och distributionskanalernas fortroende var av
strategisk betydelse, mot bakgrund av Facits inriktning pa volymkunder.

Ett nytt strukturgrepp

De stiandiga diskussionerna om vem som bar ansvaret for att olika problem tog
mycket av organisationens energi. Att klargdra den exakta orsaken till utveck-
lingsproblemen blev allt mer av underordnat intresse. Ulf Bergenudd valde i den
hér situationen att istéllet rycka sonder konfliktorsaken, alltsd den radande an-
svarsfordelningen. Atminstone fér att vinna tid. Han drev darfor snabbt igenom
ett beslut om att organisera om Facit igen. Han gav en riktlinje for organisa-
tionsarbetet. Facit skulle struktureras kring en divisionstanke. Tva divisioner
skulle inrédttas var och en med ett totalt ansvar for sortiments-, kvalitet-, produkt-
forsorjnings- och produktutvecklingsfragor. Losningen kom att se ut pa fol-
jande sitt.

Per-Arne Friman fick ansvaret for division F och en av hans markands-
gruppchefer, Lennart Asplund, fick ansvaret for division S. Lennart Asplund
blev dirmed ny medlem av ledningsgruppen. Utvecklingsteknikerna understill-
des divisionscheferna. Av de tva stora systemskrivarprojekten Orion och C-line,
fick det mindre matrisskrivarprojektet (C-line) folja med till division S. Till S for-
des ocksa den existerande produktlinjen B (de fran Japan kopta smaskrivarna).
I divisionen fanns ocksa de skonskrivare som inte byggde pa laserteknik. Till
division F fordes de tyngre systemskrivarna, de 16nsamma halremsprodukterna,
bildskidrmsterminaler och laserskrivare. Till division F fordes ocksa utvecklings-
projektet Orion (En stdrre systemskrivare).

Uppdelningen speglade till viss del de tva forsiljningskanaler som Facit an-
vinde sig av. F-divisionen var, typiskt sett, mer inriktad mot de stora OEM-kun-
derna, medan S-divisionen, typiskt sett, var mer inriktad mot aterforsiljar- och
agentnitet.
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En andra aspekt pd uppdelningen var produktforsdrjningen. Lennart
Asplunds S-division var till storre del externforsorjd dn vad som var fallet for
Per-Arne Frimans division. Ovriga avdelningar hade i stort sett kvar sina an-
svarsomraden. Forsiljningsavdelningen hade alltsa ett volymkrav, och ett sam-
ordningsansvar, for samtliga geografiska marknader, egna dotterbolag och kon-
takterna med EIS forsiljningsorganisation.

Samtidigt flyttades en del administrativa servicefunktioner till Atvidaberg
och integrerades med den administration som redan fanns i anslutning till pro-
duktionsavdelningen. Den tekniska serviceorganisationens ansvar var oforin-
drat. Personalchefen Birgitta Landin hade i princip ansvar for policies, rekryte-
ring och viss utbildning. Genom att produktutvecklingsradet upplostes fick
tekniske direktéren Karl-Erik Berntson sitt ansvarsomradet koncentrerat till ar-
betet med att folja den allt mer svarGverskadliga tekniska utvecklingen inom for
Facit viktiga omraden. Ekonomichefen Marcus Lofdahl behéll det 6vergripande
ansvaret for administrativa systemldsningar. Genom forflyttningen av viss ad-
ministration till Atvidaberg dvergick motsvarande operativa ansvar for dessa
uppgifter till organisationen i Atvidaberg. Istillet skulle de centrala enheterna f4
tillfalle att intensifiera utvecklingsarbetet inom ekonomisk kontroll och pro-
jektuppfdljning.

Forandringar i konkurrensbilden

Facitledningen var 1986 o6vertygade om att laserskrivare skulle komma att
komplettera matrisskrivare. Frigan var bara hur snabbt. Det var ett exempel pa
den heterogenisering av teknologier som pagick inom branschen. Fortfarande,
1986, svarar produkter baserade pa lasertekniken endast for ndgon procent av
Facits totala verksambhet.

Strategin hade varit — for att finnas tillgdnglig i de olika siljkanalerna med
ett eget sortiment — att kopa in laserskrivare fran Japan, och addera nagot
virde. I en forsta generation hade detta gjorts genom att bygga in en egen 16s-
ning for formatering. Nasta steg hade varit att inleda ett samarbete med ett ame-
rikansk foretag som hade specialiserat sig bland annat p&4 mjukvarusidan for la-
serprodukter. Facit hade skickat en elektroniktekniker till USA, for att denne i
det samarbetande foretaget skulle fa lira sig teknologin som fordrades for vir-
deaddering till laserprodukter. Detta skulle ge Facit tva mojligheter. Antingen
fick foretaget en kompetent uppkopare som kunde svara for ett fortsatt samar-
bete med det amerikanska foretaget. Eller sa fick Facit tillgang till egen kompe-
tens och kunde bygga upp en enhet kring och med den. Under 1986 limnade
emellertid den i USA stationerade teknikern bolaget. Och det skulle bli inled-
ningen pa ett forsvarat, och s smaningom férsémrat samarbete, med det ameri-
kanska bolaget.
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Laserutvecklingen var ett exempel pa vad Facit skulle tvingas arbeta i f6r
milj6 i framtiden. Karl-Erik Berntson hade under hosten 1986 gjort klart for sina
kolleger i Facitledningen, att antalet applikationer sdvil som antalet teknologier
inom Facits konkurrensomrade, skulle bli fler 4n vad som for tillfillet var fallet.
Men det fundamentala problemet var, menade Berntson, att frdn att teknik tidi-
gare hade varit en generationsegenskap, sa skulle nya teknologier i framtiden
komma att existera parallellt, det vill sdga som produktegenskaper. Detta som en
konsekvens av en heterogenare marknadsbild, som skulle komma nir flera olika
kategorier av kopare skulle stilla differentierade krav pa dataperiferiutrust-
ningar.

Budgetavvikelser och en misslyckad introduktion

Under véren 1986 var ocksa det dags for lansering av den nya C-line produkten
inom division S. Efter en marknadsutveckling under 1984 pa cirka 70% i termer
av volym, hade Facitledningen efter nedgédngen 1985 bdérjat omprova expan-
sionsmojligheterna. Genom den nya produktlinjen, C-line, vilken frimst riktade
sig till OEM-kanalen, riknade Facitledningen med en nagot béttre utvecklingen
in marknaden i 6vrigt. Volymuppskattningen for heléret som togs fram under
andra kvartalet 1986, gjorde emellertid klart att produktlanseringen inte fatt de
effekter som ledningen hade rdknat med. En storre order frain Memorex var i
stort den enda forsidljningsméssiga framgangen for den nya produkten. Och
ledningen kunde Aaterigen konstatera att Facit var for sent ute — den hér
gdngen cirka tva ar — for att kunna fa en verklig volymframgéng. Darmed hade
Facit férbrukat den forsta av de uppskattningsvis tvd aterstdende chanserna att
sdtta pengar i ett storre utvecklingsprojekt och att fa tillbaka dem i en omfatt-
ning som gav utrymme for att genomféra nya satsningar.

Vad som behovdes for att f4 den nya skrivarserien konkurrenskraftig var en
uppgradering “med tvé ar”. Lennart Asplund bérjade sensommaren 1986 att
med sin utvecklingsgrupp skissa pa ett vidareutvecklingsprojekt. I diskussionen
i ledningsgruppen om Epsilon, som projektet kom att kallas, véxte en forestill-
ning fram om att utvecklingsarbetet méste integreras bittre med de Gvervigan-
den som hade implikationer fér produktionsuppldggningen. Det var nodvindigt
att produkterna kunde tillverkas billigt om de skall klara priskonkurrensen né-
gorlunda. Detta betydde inte att Facit ville konkurrera med priser. Egentligen
ville ledningen att Facit skulle konkurrera med kvalitet. Men det gick samtidigt
inte att avvika for mycket fran de radande priserna om erforderliga volymer
skulle nas, det vill siga sddana volymer som gav tillricklig sysselséttning i fabri-
kerna. Divisionerna hade inte tidigare tagit tillrécklig hénsyn till detta under ar-
betet med olika utvecklingsprojekt. Inom divisionerna, och framfor allt inom ut-
vecklingsavdelningarna i dessa, var argumentet fortfarande att produktens at-
traktionskraft pd marknaden skulle maximeras genom dess egenskaper.
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Produktionskostnaden var en restriktion, men den var inget mal i sig for att 16sa
volymproblemen.

Under diskussionerna uppenbarar sig emellertid en ny aspekt pa
Epsilonprojektet. De modifieringar som skissades i projektet var till stor del na-
got som redan var under utveckling inom F-divisionen. Orion-projektet inom
division F, var till stor del identiskt med det nodvindiga utvecklingsarbetet av
det fallerande C-line produkten. Koordineringen mellan utvecklingsarbetet och
produktlinjerna, har skett till kostnaden av forlorade synergier i utvecklingsar-
betet som sadant.

Aterigen blossar diskussionen upp om ansvarsfordelning och effektivitet.
Antagonismen mellan marknad, utveckling och produktion &r pa vig att
blomma upp igen, med god niring i det allt mer pressade ekonomiska liget.
Under oktober méanad beslutar Ulf Bergenudd att Facit, dnnu en gang, skall gora
vissa justeringar i organisationen. Utgangspunkten skall vara att skapa ett ut-
vecklingsprojekt av Orion och Epsilon. Divisionscheferna fér i uppdrag att frén
denna utgéngspunkt, och med avseende pa produktlinjer och utvecklingsar-
bete, besvara fragan vem skall bli ansvarig for vad.

Under november och december 1986 dr arbetet klart. Orion och Epsilon
sammanfors till ett nytt projekt som far beteckningen Magnum, ett utvecklings-
projekt i storleksordningen 100 miljoner kronor. Lennart Asplund och Per-Arne
Friman enas om att projektet skall ldggas i S-divisionen. Ddrmed blir Lennart
Asplund ansvarig. Till F-divisionen, och till Per-Arne Frimans doméner, fors de
skonskrivare som baserats pa annat 4n laserteknik och som tidigare fanns inom
division S.

Genom den valda 16sningen dr matrisskrivarsortimentet, den affirsméssiga
basen i bolaget, samlat i en division. Och det 4r den som maéste bli 16nsam. I den
andra divisionen finns de ekonomisk mycket 16nsamma och vél inarbetade pro-
duktgrupperna bildskdrmsterminaler och framforallt NC-produkterna, samt en
del embryon till verksamheter som i framtiden skall komplettera sortimentet.
Exempel pa det senare, och en produktgrupp som &r mycket nira lansering, ar
skrivare baserade pa laserteknik.

Det grundliggande strukturarbetet bedoms som firdigt

Det finns en grundstruktur i bolaget for att arbeta med att 19sa de strategiska
problem som successivt har konstaterats och formulerats. Ansvarsfordelning
och organisation stimmer med savil branschens formodade utveckling, som
bolagets affiarsidé och kompetensen hos de olika personerna i foretagsled-
ningen. Vissa fundamentala val &r avklarade, exempelvis att pa sikt arbeta mot
volymkunder, snarare #n att leva i starkt specialiserade nischer. Och ledningen
arbetar med att omsitta konsekvenserna av detta val.
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I borjan av 1987 ér problemen i Facit av trimningskaraktir och giller i prin-
cip produktiviteten i olika delar av foretaget. De strukturproblem som finns kvar
att 16sa rader varken ledningen eller VD &ver sjdlva. Mot Ericsson driver UIf
Bergenudd dirfor fortfarande asikten att han anser att foretagets dgarsituation
ar olycklig. Utan en 16sning dédr kan bolaget bli duktigare men aldrig bra.
Huvudargumentet &r, och har varit, att strukturproblemen inom produktionen
méste 16sas. Atminstone genom intern samordning inom EIS. Men Ericsson har
problem inom hela EIS med overkapacitet, och orkar inte med den negativa
publicitet, eller det arbete och de kostnader, som nedldggningar ocksd inom
Facit skulle medf6ra. Problemet &r dérfor fortfarande inte prioriterat. Det andra
argumentet ror forsiljningsorganisationen. Utan en stdrre kontroll 6ver forsdlj-
ningsorganisation, saknar Facitledningen en reell mgjlighet att styra och trimma
forsédljningsarbetet. Sa lange Facit 4r hdnvisat till Ericssons organisation, kom-
mer Facits produkter och kunder att fa en underordnad betydelse i organisatio-
nen av och ledningsarbetet inom de olika séljbolagen.

Viren 1987 — Break even i sikte

Budgeten for 1987 slutar i ett overskott. Och efter forlustaren 1985 och 1986
borjar Facitledningen att se med optimism och tillforsikt pa ldaget. Inom EIS fat-
tas beslut om att affarsomradet skall genomfora ett strategiarbete i form av en
LOTS-process. Ocksa Facit skall ga igenom en sadan. Bolagsledningen definie-
rar genom detta ett antal interna utvecklingsprojekt. Samtliga &dr av trimningska-
raktdr.

Ett av dessa projekt far namnet Tour de Facit, och har som syfte att ge Facit-
namnet en tydligare profil. Facit &r Facit, dven om bolaget &gs av Ericsson. An-
svarig for projektet blir reklamchefen Guy Ekholm. Eftersom detta 4r en lang-
siktig satsning, och didrmed det forsta steget i ett ldngre utvecklingsarbete, ges
Guy titeln marknadschef, och tar frén februari manad ocksa plats i bolagets led-
ningsgrupp.

Ett till detta kompletterande projekt géller professionalismen bland séljarna i
forsdljningsbolagen. Anders Gronlund skall driva tva huvudfragor mot sin 16s-
ning. Den ena giller att tydligt skilja ut och organisera upp Facits resurser i sélj-
bolagen. Den andra giller att skapa arbetsmetoder i forsédljningsorganisationen
som &r savil volymskapande som styrbara.

Ett tredje projekt leds av Karl-Erik Berntson. Hans huvudfraga giller hur
detaljerna i en strategi for utvecklingsarbetet skall se ut. Syftet &r att strategin
skall fungerar resursmassigt koncentrerande. Huvudprincipen ar klar. Utveck-
lingsarbetet maste inriktas mot att ta fram moduler som kan kombineras till ett
spektrum av olika produkter. Teknisk dr problemet att hitta en arkitektur som
passar de olika produktgrupperna.
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Ett sista projekt leds av Leif Wallqvist. Projektet skall utmynna i ett at-
girdsprogram som beskriver kapacitetsutnyttjadet i fabrikerna i Orsiter och
Atvidaberg under ett antal olika forutsittningar. Ulf Bergenudd vill bland annat
veta hur stor restposten av befintlig produktionskapacitet blir nér allt har gjorts
som #r ekonomiskt forsvarbart for att sysselsitta fabriken.

Utvecklingsprojektens kostnadsbesparande effekter och de forvintade
volymeffekter pa siljsidan av bland annat Tour de Facit, gor att Facitledningen
under aret riknar med att gd med vinst. Forsta kvartalet ger ingen anledning att
revidera den uppfattningen. Sammanrdkningen av andra kvartalets resultat
skulle emellertid komma att foridndra bilden. Men detta skulle inte vara det den
enda dndringen med betydelse for Facit strax fore eller under sommaren 1987.

Facits VD far ansvaret for H-Divisionen

I april tar EIS-chefen Stig Larsson kontakt med Ulf Bergenudd. Stig Larsson vill
att Ulf Bergenudd skall, férutom ansvaret for Facit, ocksa skall ta hand om hela
H-divisionen. Sedan omorganisationen av EIS 1985, har Facit ingatt i H-divisio-
nen. Divisionen har sedan dess bestatt av Facit AB och bolagets gamla verk-
samhetsomraden skrivmaskiner och kalkylatorer. De senare har tillverkats i ja-
pan men sélts genom Ericsson. Skrivmaskiner har utvecklats och tillverkats i
Svingsta, och har ocksa varit ett separat affirsomrade inom divisionen.
Produktionsanliggningarna i Svingsta och Atvidaberg har bida lidit av en viss
Overkapacitet i forhéllande till affarsvolymen i skrivmaskinssektorn och Facit
AB.

Stig Larsson vill att som ett sista steg i rekonstruktionen av EIS, skall Ulf
Bergenudd 16sa strukturproblemen inom H-divisionen. Ulf Bergenudd accepte-
rar att parallellt med sitt VD-uppdrag i Facit ta divisionschefsjobbet i H-divisio-
nen. Han far mycket fria hénder av EIS-chefen.

Laserintroduktionen fallerar

Under mars och april hade Facit borjat leverera de forsta laserskrivarna. Under
maj sjunker ovintat orderingdngen. Samtidigt forsoker Per-Arne Friman att
trycka pd vissa underleverantérer for att f4 fram komponenter. Facit har ndmli-
gen ocksa storningar i infasningen i produktionen. Det kanske ir lika bra, for
det visar sig samtidigt att produkterna inte fungera tillfredsstéllande.

Signalerna om en bristande produktkvaliteten hade ocksd uppfattats av
Anders Gronlund i hans 16pande kontakter med siljbolagen. Under maj ménad
ber han om information frin de personer som var involverade i projektet for att
forsoka fa en bittre bild over ldget. Men informationen &r minst sagt motstridig.
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Under varen hade tidsplanerna i projektet successivt fallit. Divisions-
ledningen och de direkt projektansvariga hade inte orkat f6lja upp arbetet. En
konsult hade tagits in foér att avlasta projektchefen. En rutinrevision av
projektet, som foretas i divisionen i borjan av juni, visar att kontrollen 6ver och
styrningen av projektet &r bristféllig. Det behovs en projektadministratér som en
permanent resursforstirkning i arbetet. Det r i detta l4get som Per-Arne Friman
vénde sig till Ulf Bergenudd. Han ville, i en situation med stora restriktioner fér
nyanstdllningar inom hela EIS, fa tillatelse att utoka sin personal med den
erfordrade projektadministratoren. Detta i sin tur leder till att Ulf Bergenudd
kallar till ett extra ledningsgruppsmoéte den 17 juni. Projektledaren och Per-Ame
Friman skulle forklara tva saker. Dels problemen och dess orsaker, dels varfér
Facitledningen som helhet inte har informerats om situationen. Under moétet later
Ulf Bergenudd pé alla sitt forstd vad han anser om handhavandet av laser-
projektet.

Laserprogrammet omfattade framtagning av tvd modeller. Detta till trots
hade projektet sonderfallit i ett 15-tal sma delprojekt, vilka sammantagna hade
blivit en for stor arbetsbdrda for den ansvarige projektledaren att halla samman
och folja upp. Losningen blev att flytta laserutvecklingen till Atvidaberg, for att
samordnas med terminalutvecklingsgruppen. Den senare leddes av en erfaren
projektledare, som dessutom beddémdes vara mogen for ett utvidgat ansvarsom-
rade. Niar 10sningen granskats i detalj uppticktes dessutom att det forelag fler
synergieffekter mellan terminalutveckling och laserprogrammet &n vad.som
hade forutsetts inledningsvis. Men problemen med att firdigstdlla och lansera
laserskrivarna skulle detta till trots bestd under lang tid framéver. Bland annat
fallerade vissa underleverantorer i sina ataganden. Problemet for Facit 1ag i att
det skulle ta liangre tid att etablera relationer till nya leverantSrer, &n att 16sa
problemen tillsammans med dem Facit redan hade samarbete med.

Magnumprojektets finansiering

Under varen 1987 star det allt mer klart for Facitledningen att bolagets stora ut-
vecklingssatsning p& produktomradet — Magnum-projektet — kommer att bli
mycket svart, for att inte sdga omdjligt, att finansiera med interna medel.
Styrelsen har successivt godkédnt etapper i projektet men beslutar nu, pa upp-
maning av Facits ledning, att en allians skall bildas kring projektet med nagot
annat foretag i branschen. Dels for att dela kostnaderna for utvecklingsarbetet,
dels for att forsikra sig om forsiljningsvolymer.

Divisionschefen f6r S-divisionen, Lennart Asplund, och tillika den ansvarige
for Magnum-projektet far i uppdrag att tillsammans med Ulf Bergenudd hitta en
lamplig partner. En sadan finner Facit ocksa, bland ett antal tinkbara kandida-
ter, i det japanska foretaget Tec (Tokyo Electric Company). Tec, som forutom att
vara virldens storsta tillverkare av printrar passar Facit ocksé i ett antal andra
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avseenden. Tec #r ett foretag som &r kint for sin formaga att framgangsrikt driva
produktutvecklingsprocesser. Nagot som Facit haft problem med historiskt.
Bolaget kan industrin, har kompletterande forséljningskanaler och god kompe-
tens inom omradet anpassning av produkter till produktionsprocesser. Men
Facit har ocksa nigot att erbjuda i gengild. Dels foreligger det ett hot om re-
striktioner for japanerna nér det giller export till visteuropa. Frin europeiskt
hall 6verviigs att fordra en inte foraktlig andel lokalt forddlingsvirde i produkter
som &dr avsedda for den europeiska marknaden. Facit kan fungera som Tecs 10s-
ning pa problemet. Tec saknar ocksd produkter i det tyngre high-end sortimen-
tet. Magnum #r just ett sddant produktkoncept. Dessutom &r Magnum ett pro-
duktkoncept som bedéms ha potential for bra prestanda relativt konkurrenter-
nas alternativ i det aktuella segmentet.

Under hosten 1987 tecknar Facit ett letter of intent med Tec. I huvudsak
innefattar avtalet avsiktsforklaringar avseende samarbete inom produktutveck-
ling men ocksa produktion av produktvarianter inom ramen fér magnum-projek-
tet. Nagot som gor att cirka 20% av utvecklingskostnaderna har finansierats
med externa medel. Det finns dessutom mojligheter att involvera eventuellt yt-
terligare ndgra foretag i alliansen.

Ericsson sdljer H-divisionen och Facit

Knappt en ménad efter det att Ulf Bergenudd fatt ansvaret fér H-divisionen
hade han klart en strukturplan for verksamheten. Huvudatgirderna var en
bantning av verksamheten i Svingsta, en uppstramning och samordning av for-
sdljningsorganisationen samt ett antal allménna rationaliseringsatgirder. En at-
girdsplan presenterades for Ericssonledningen, i vilken det framgick att en kost-
nadsmassa motsvarande 160 Mkr skulle tas bort. Det skulle bli aktuellt med
fristdllningar, om inte den aktuella personalen kunde overforas till andra enheter
inom koncernen.

En forsiljning var darfor ett timligen naturligt beslut for Ericssons ledning
bortsett frin mojligheten att detta redan kunde ha varit fattat pa strategiska
grunder. Verksamheten i H-divisionen 1ag inte ldngre inom ramen for affarsidén
for koncernen. Att behalla divisionen skulle medfora att koncernen @nnu en
gang kom i fokus i massmedia i samband med nedldggningar. Strukturarbete i
Blekinge hade tidigare dragit in Ericssonledningen i en situation dér lokala och
regionala politiker utdvade pétryckningar mot foretaget, och massmedia foljt
processen med stort intresse.

Ulf Bergenudd fick mandat att soka efter en tinkbar kopare. Nagra av
Facits olika samarbetspartners, och konkurrenter, skulle kunna vara tinkbara
motpart vid en forséljning. Under slutet av sommaren och bdrjan av hosten hade
Ulf Bergenudd ingiende diskussioner med ett antal potentiella kopare. Men det
skulle istillet bli en annan kopare till H-divisionen. En norsk investmentgrupp
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som 1985 hade kopt ut den gamla mébelsidan ur divisionen blev den part som
Ericsson gjorde upp med. Och den 20:de oktober tillkdnnagavs genom ett in-
ternt memo att Design Funktion hade tecknat ett letter of intent med Ericsson-
koncernen om att kdpa H-divisionen.

Affiren drog emellertid ut pé tiden. Dels var den komplicerad, genom att sé-
vil ett antal legala enheter skulle forvérvas, som ett visst inkrom ur andra
Ericssonbolag. Dels genom att det var svart att nd en dverenskommelse om pri-
set. Ericsson vidholl att resultatet, sd som detta var prognostiserat vid halvars-
skiftet 1987 skulle ligga till grund for priset. Koparsidans férhandlare var emel-
lertid osikra pa huruvida det skulle gé att na vinstprognoserna for helaret.

Under hosten 1987 infriades inte de resultatforvintningar som ledningen for
Facit hade haft under varen. De volymmal som var uppstillda kunde inte upp-
fyllas, och bolaget tappade ett par hundra miljoner kronor i forhéllande till bud-
get. Detta komplicerade férhandlingarna med Design Funktion Norge och dess
moderbolag. Norrménnen tvivlade pa att arsresultatet skulle motsvara budget,
medan Ericssons ledning hévdade att sa skulle bli fallet 4ven om inte aktuella
maltal uppfyllts i alla stycken. Facits ledning hade fatt order frdn Ericsson att
inte uttala sig om nagot som r6rde bolaget eller dess resultat. Den ende som
hade mandat att plocka fram och kommentera siffrorna var Facits ekonomichef
Marcus Lofdahl. Resultatet och substansen i bolaget var beroende av lagervir-
deringar med flera faktorer och dessa faktorer paverkade det enda som kopare
och siljare hade kvar att komma &verens om, nédmligen priset. Det hade ockséa
betydelse hur kostnadsavridkningar gjordes, exempelvis vilka personalkostnader
som ansags belasta Facit respektive de Ovriga verksamheterna inom Ericsson.
Och diskussionerna hir skulle dessutom fa en direkt béaring pa vad Facit skulle
fa med sig ut ur Ericsson.

I b6rjan av 1988 hade parterna natt en 6verenskommelse om prisklausulerna
i kopekontraktet, och det formella Overtagandet av legala enheter kunde fast-
stillas till arsskiftet 87/88.

Utvecklingsresurserna koncentreras till Atvidaberg

I borjan av november samlades samtliga for Magnumprojektet ansvariga inom
S-divisionen, representanter for fabriksorganisationen, kvalitetsovervakning
och logistik for att gd igenom vad Facit var bra pé respektive mindre bra pa nir
det gillde utvecklingsarbete. Arbetsgruppen tittade pd och diskuterade pro-
duktiviteten, kapitalbindning, kvalitetskontroll, styrning, innovativitet samt for-
magan att driva programvaruprojekt. Slutsatsen hade blivit att det gick inte
langre att forst specificera en produkt, direfter konstruera den, for att dérefter
limna &ver en ritning till produktionen. Inte om malet var att f& ner ledtiderna
fran utveckling till lansering.
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Under hosten 1987 lokaliseras dédrfor hardvaruutvecklingen inom S-division
till Atvidaberg. Endast viss programvaruutveckling, som beddms som strategisk,
bibehalls i Sundbyberg. Diskussioner om samverkan pagéar parallellt med tre fo-
retag inom mjukvaruomradet. Bortsett fran operativsystemen i Facits produkter
dr programvaran i Ovrigt i stora stycken snarlik vad som redan finns att komma
over pd marknaden. Mojligheten att kpa in i stdllet for att utveckla &r ett alter-
nativ med sina fordelar.

Facit har dessutom sedan en tid en viss Overtalighet pa konstruktionssidan
och en for stor andel tekniker inriktade pa mekanik. Ett skal till att lokalisera
dessa till Atvidaberg #r att de kan stdja en allt mer omfattande legoproduktion
i Atvidabergsfabriken. Utvecklingen inom Facits marknader gir mot allt mer
standardprodukter, och den naturliga konsekvensen &r att innovationer i pro-
duktionsmetoder blir ett centralare element dn produktinnovationer.
Marknaden blir successivt allt mer priskénslig och produktionskostnaderna
kommer didrmed i fokus.

Ytterligare skil &r att Tec genom samarbetet med Facit kommer att ta dver
utvecklingen av printermoduler vilket ytterligare minskar behovet att den be-
manning som S-divisionens utvecklingsgrupp har haft i Sundbyberg.

Inom F-divisionens organisation finns redan vissa utvecklingsresurser loka-
liserade till Atvidaberg. Det giller den grupp som arbetar med terminaler. Den
grupp som arbetat med laserprodukterna behélls i Sundbyberg men ansvaret f6r
gruppen liggs pa utvecklingschefen for terminalsidan, som fran och med som-
maren 1987 ddrmed blir ansvarig for hela utvecklingssidan inom F-divisionen.

Marknadschefens Europaresa

Strax fére sommaren 1987 foreslar Guy Ekholm, som en konsekvens av och
fortséttning pa varens LOTS-process, att samtliga séljbolag skall uppriitta af-
farsplaner. Under hosten kom arbetet igang. Det som framkommer genom arbe-
tet ute i sdljbolagen gor marknadschefen bekymrad. Dels tycker han sig fa be-
kriftat vad forsiljningschefen Anders Gronlund hivdat, att siljstyrningen #r da-
lig och siljanstrangningarna okoncentrerade. Men det finns ocksa anledning att
modifiera bilden av att sédljbolagen skulle vara extremt gnélliga. De har fog for
att klaga pa produktforsdrjningen. Leveranstiderna &r s osdkra att manga sil-
jare drar sig for att dver huvud taget bestka kunderna, eftersom de inte har sér-
skilt stora mojligheter att ge besked om nir leveranser kan ske. I mellaneuropa
gar det inte att sélja Facits terminalsortiment. Laserprodukterna finns inte till-
gingliga, och pa matrisskirvarsidan finns ett hél i produktsortimentet som knap-
past gér att tdppa till forrdn kvartal 4 aret dirpa, allt enligt forsiljningschefens
beddmningar av konkurrensméssigheten.

Sialjbolagen begir i samband med detta att fa triffa Facitledningen for att
diskutera de olika problem som de upplever. Och ett krismote har satts ut till den
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Ulf Bergenudd tog in konsulter, vars uppdrag var att g igenom bolaget for
att ledningen snabbt skulle fa en bild av den rddande situationen. En atgird
som i sig skapade turbulens och oro ute i organisationen infér detta, som det
uppfattades, extraordindra och olycksbddande agerande. Facitledningen hade
av tradition varit relativt restriktiv med information. Den nya ledningens 6ppna
attityd till att diskutera problem hade dérfor svart att tolkas ute i organisationen.
Det spekulerades i vad som komma skulle.

Efter ndgra manader av intensiv inventering av situationen utkristalliserade
sig en bild, och i den fanns det tvd huvudomraden som forefoll Facitledningen
att vara viktiga och omsesidigt beroende problem. Diskussionen i foretagsled-
ningen borjade fa en viss struktur. Dels diskuterade ledningen ett antal mark-
nadsfragor, dels ett antal organisationsfragor.

Integrationen av marknads- och utvecklingsarbetet

Ett problem hade uppenbarligen att géra med samspelet mellan utvecklingsav-
delningen och marknadsavdelningen. Tidigare hade utvecklingssidan haft stor
frihet, och starkt stod for att foresld nya produktlosningar och da utifrdn vad
som forefoll tekniskt mojligt. Till stor del var det genom ett sadan forfarande som
utvecklingsprojekt initierades. Detta ville ledningen féridndra. Principen skulle
istillet vara att de produktansvariga bestillde, definierade och betalade for ut-
vecklingsarbetet.

Detta medforde timligen omgiende att entusiasmen inom utvecklingsav-
delningen delvis gick foérlorad. Missnéjet med att vara en konsult- och service-
organisation it marknadsavdelningen kom till uttryck i termer av att marknads-
avdelningen stindigt kdrde 6ver utvecklingsavdelningen. Inom marknadsav-
delningen radde ocksa en stor irritation. Utvecklingsavdelningen forstod inte,
eller tog inte hédnsyn till, de krav pd 16sningar som marknadsavdelningen efter-
fragade. Produktspecifikationerna kastades, som det uttrycktes, fram och till-
baka over stingslet ndgra ganger. Kommunikationen brast. Och detta var for
Facit ett allvarligt problem. Takten i utvecklings- och produktlanseringsarbete
mdste vara hodg, i en bransch dir produktgenerationerna ersatte varandra i en
allt snabbare takt. Samtidigt som det allts& ansags viktigt, av samma skil, att det
ockséd var marknadsavdelningen som tog ansvar for vad som skulle utvecklas.

Det var ocksé en relativt frekvent forekommande uppfattning, dtminstone
bland de nya i Facitledningen, att det fanns en kulturproblematik inom utveck-
lingsavdelningen. Problemet beskrevs dels som en yrkeskulturell aspekt, alltsa
att utvecklare som skra skulle uppfatta kommersialisering av utvecklingsarbete
mer som en konsekvens av in ett méal for sddant arbetet. Dels att det inom bola-
get fanns en forestéllning som gick ut pa att det som gjordes inom foretaget blev
riktigt gjort. Fran marknadshall hdvdades ocksa att utvecklingsarbetet inte styr-
des pa ett lamplig sitt. Projektledarna var, ansdgs det, inte tillrackligt starka och
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15 december, dé siljbolagscheferna fran Italien, Norge, Frankrike, England och
Tyskland skall fa tillflle att framfora sin kritik mot hemmaorganisationens ar-
bete, och presentera problemen sa som de ser ut frin deras horisont.

Identifieringen av Facitresurserna

Under hosten fortsdtter arbetet med att ur Ericssons séljbolag skilja ut de perso-
ner som skall arbeta med Facits sortiment, kundstdd och service. Ett arbete som
blir &n mer aktuellt, i och med att H-divisionen skall siljas. Arbetet syftar bland
annat till att 6ka mdjligheterna att utveckla de servicekoncept som Carl-Olof
Andersson har arbetat fram. Langst har det engelska dotterbolaget kommit, dir
ett antal servicetekniker har understillts den for Facits verksamhet ansvarige.
Men ocksa i Norge, Danmark och Frankrike har en del resultat natts i denna
riktning. I den méan som Facit nu kan lansera sitt service- och underhallskoncept
sa verkar kunderna vara mycket positiva. Konceptet gar fraimst ut pa att stodja
aterforsdljarna och OEM-kunderna, genom att gora reservdelar tillgingliga, till-
handahalla en viss utbildning samt att genomfdra service och reparationer pa
produkterna.

I april 1987 hade Facit fatt besked om att de skulle f& en egen séljorganisa-
tion i Sverige. Under hosten bréts den svenska forsiljningsorganisationen ut ur
Ericssons Svenska bolag och arbetet med att organisera upp forséljningsverk-
samheten fortsatte. I december hade Facits forsiljningschef besokt och etablerat
relationer med cirka 40 kunder pé den svenska marknaden.

Produktion som affdrsidé

I borjan av 1988 fattas ett beslut inom Facit om att forsoka utveckla i forsta
hand fabriken i Orsiter mot att bli en mer sjilvstindig enhet, med ett resultatan-
svar. Av de cirka 375 Mkr som fabriken producerade for svarade Facit for cirka
40%. Resterande 60% var fordelade pa Nokia, det vill sdga arbete som tidigare
var internt lego utanfér Facit men inom Ericsson, och extern lego, med ungefir
lika stora delar. Prognosen var att Facits andel skall komma att sjunka ytterli-
gare, delvis beroende pa det samarbete med Tec. Merparten av utvecklingsre-
surserna overfors ocksa till fabriksorganisationen, inte bara i termer av fysisk lo-
kalisering, utan ocksé i termer av ansvar och kontroll.

Losningen baseras pa ett antal huvudtankar. For det forsta skall problemen
med de ldnga ledtiderna fran produktutveckling till lansering 16sas. For det an-
dra skall Orsiterfabriken endast utféra sidan produktion, sammansittning och
produktkonstruktion dir enheten &r ett bittre alternativ dn vad divisionerna
kan erhalla utanfér Facit. Spegelbilden ar naturligen att fabriken inte skall ut-
nyttja kapacitet for Facits rdkning som inte kan konkurrera med den externa le-
goverksamheten i termer av 16nsam beldggning av resurserna.
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En marknadsavdelning svarar for relationerna mellan sévil Facit som andra
externa kunder. Produktions- och konstruktionsorganisationen bryts upp och
skall arbeta integrerat, vanligen i projekt, men inom tva linjeenheter som bida
har savil utvecklings- som produktionsteknisk kompetens.

Forsdljningen av H-divisionen slutfors

Den 29:de januari blir kdpekontraktet mellan Ericsson och Design Funktion
Norge A/S firdigt och undertecknat. Ddrmed befinner sig Facit och samtliga de
verksamheter som Ericsson forvirvade av Electrolux ater samlade. Ulf Bergen-
udd utses till VD for verksamheten.

Forutom Facits dataperiferiverksamhet (FCP), ingar ocksa kontorsprodukter,
Facit Office Products (FOP), det vill sdga skrivmaskinerna och kalkylatorer.
Verksamhetsomradena bibehélls som tva divisioner. PA marknaden skall enhe-
ternas verksamhet samordnas inom ramen for existerande eller nyetablerade
sidljbolag, som legalt sett samordnats i ett rent holdingbolag, Addo-Holding. I
sidljbolagen skall ocksd verksamheten integreras administrativt med det nya
Facits systerbolag, Design Funktion Sverige AB.

Inledande strukturarbete

Ett omfattande arbete inleds under varen 1988 for att avsluta affiren. Inkrom
skall foras over till Facit, och nya bolag skall bildas dér de legala enheterna
stannar inom Ericsson. Verksamheten skall bemannas och organisera upp, bland
annat inom séljbolagen. I vissa stycken dr dessa processer redan paborjade. I
nagra fall var de redan avklarade. Foérhandlingar sk6ts i forsta hand av
Bergenudd sjdlv med assistans av ekonomichefen Marcus Lofdahl. Men ocksa
Facits nye styrelseordférande Arne Mansaker och David Lindstrom, VD for
Facits systerforetag Design Funktion Svenska AB, dr engagerade i detta arbete.

Ett arbetsutskott utses ocksa for den overgripande ledningen av den nya
foretagskonstellationen. I detta ingar Arne Mansaker, Ulf Bergenudd och David
Lindstrém. I detta skall alla koordineringsproblem mellan Design Funktion och
Facit hanteras. I 6vrigt skall enheterna kvarsta tills vidare som fristdende enheter
och verksamheter.

Division Facit Computer Peripherals

Viren 1988 vixer beslutet fram att koncentrera dataperiferiverksamheten till en
enda division. Den tidigare uppdelningen hade motiverats av dels att divisio-
nerna hade utvecklingsresurser, del att de till viss del arbetade mot olika distri-
butionskanaler. Genom Overforandet av stora delar av utvecklingsresurserna till
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fabriken i Orsiter, utanfor Atvidaberg, minskar arbetsbelastningen i divisionerna
i den utstrickning att en uppdelning pa tva forefoll onddig. Siljbolagscheferna
har ocksé gett uttryck for att de inte lingre ser en uppdelning som meningsfull,
bland annat i och med att siljbolagen organiserat siljresurserna i tvad huvud-
grupper, en for kontorsproduktsortimentet, och en {or dataperiferisortimentet.
Inom Facit beslutas i mars ménad att S- och F-divisionerna skall slds samman till
division FCP. Till divisionschef utses Lennart Asplund.

Samtidigt inleds ocksa en annan svarare process. Inom vissa omraden dr det
naturligt att ha koncerngemensamma policy, alltsd avseende sdvil FCP som
FOP. I andra fall handlar det om att vissa fragor &r direkt koncernoperativa.
Exempel pa det forstndmnda 4r personalfragor. Det sistndmnda kan exemplifie-
ras med styrningen av séljbolagen. Samtidigt finns inom savél FCP som FOP i
princip identiska organisationer for att hantera dessa fragor. Problemet som in-
stiller sig 4r att eliminera dubbleringar, och ddrmed vilka personer som skall pla-
ceras i stabsfunktionerna i ledningen for nya Facit.

Strukturplanen fran H-divisionen sdtts i verket

Under véren 1988 borjar ocksa arbetet med att iscensitta det dtgidrdspaket som
utvecklats fér H-divisionen inom EIS. Den stora och svara komponenten giller
neddragningar i Svingsta, ddr en personalminskning skall ske med 300 perso-
ner, varav 250 under 1988. Till viss del kommer naturlig avgéng att ta hand om
problemet, men uppsagningar dr ocksa nodvindiga och i slutet av forsta kvarta-
let varslar Facit om uppségning.

Den andra huvudsakliga ingrediensen &r rationaliseringar och kostnadsbe-
sparingar. En stram budget har lagts i vilken ett antal 10-tal miljoner kronor skall
bort, utdver de ekonomiska konsekvenserna av personalminskningarna. Dessa
besparingar gors i savdl FCP-organisationen som i FOP-organisationen.
Sammantaget skall atgdrderna ha en stor positiv resultateffekt, redan under det
innevarande verksamhetsaret.



5 En VD och hans arbete

I detta kapitel beskrivs dels hur medarbetarna i Facits foretagsledning uppfattar
att bolagets VD Ulf Bergenudd arbetar, dels hur han sjdlv beskriver det egna ar-
betssittet och arbetsinnehallet. Genom en jimforelse mellan dessa bada be-
skrivningar formuleras en tentativ forestdllning om féretagsledarens arbetssitt
och arbetsinnehall.

Medarbetarnas beskrivning

Ulf Bergenudd tilltridde som VD for Facit AB i november 1984. Det kan vara av
intresse att ndgot beréra den forsta tiden och de intryck som hans nidrmaste
medarbetare fick inledningsvis av honom.

Det som forefaller ha varit det dominerande intrycket var den snabbhet och
intensitet med vilken Ulf Bergenudd tog sig an sitt nya uppdrag. Sa har séger till
exempel Ulla Akerblom, Bergenudds sekreterare under tiden p4 Facit AB:

”Det mest utmirkande var att Ulf inte som ny hade hidnderna fulla. Och det
ség jag pd honom att det var ett bekymmer. Att inte almanackan var full,
posthdgen var inte full ... det tar ju ett tag innan allt kommer igéng. (...) Redan
forsta veckan si #kte han och jag till ett stille i Atvidabergstrakten, ddr hela
teknikavdelningen hade ett mote. Och det var ju perfekt. Och det pratar de
minniskorna om fortfarande, hur positivt de upplevde att han som helt
nyanstilld kom och var med. Det var ju ett utmirkt sitt att komma in i den
avdelningen. Och det var positivt fran bada hallen tror jag. Och sedan var vi i
Atvidaberg och gick i fabriken. S& det gick ganska fort for honom att komma
ut bland folk, och dir har han en fordel av att vara utatriktad.”

Anders Gronlund, forsdljningschef, hade féljande att beritta om sina forsta in-
tryck av Ulf Bergenudd.

”Han 4r ju visiondr. Den forsta middagen jag smackade med honom ... det var
sd att man baxnade kommer jag ihag ... Jag hade varit hir i tre manader tror
jag och forsta glngen efter att vi hade triffats i tre timmar, si visste han exakt
hur det skulle drivas. Jag kommer ihag att jag sa det vid den maltiden sedan, att
jag har varit hir i tre manader och dr fortfarande osdker pa hur det skall drivas,
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men du har varit hir i tre timmar. Jag visste da inte om jag skulle tycka att det
var bra, for sjilv tycker jag att man madste sitta sig in i bilden, innan man kan
bérja tala om &t vilket hall som skeppet skall ga at. Jag tror nog att han var ritt
ute i alla fall. Jag vet inte om han hade studerat det innan. Han har ju en sddan
dar formaga tycker jag att titta och se de stora riktningarna, och fa skeppet att
springa it samma hall.”

Nir den hir intervjun skedde, i slutet av april 1987, hade Ulf Bergenudd just fatt
ett utokat ansvar inom Ericsson. Han hade fétt ansvar for hela den division inom
vilken Facit ingick, det vill sidga ocksa tillverkning och forsdljning av kalkylato-
rer och skrivmaskiner. Dessa verksamheter var, bortsett fran den direkta till-
verkningen av kalkylatorer, forlagd till Svingsta. Anders Gronlund kan anyo se
hur fort Ulf Bergenudd formulerar huvuddragen i ett atgdrdsprogram f6r en en-
het som han fétt ansvaret for. Lat vara att det i det aktuella fallet var fragan om
en systerorganisation.

”... han ar redan, han har ju haft det en vecka, han har redan klart foér sig vad
han skall géra med produktionsenheterna, med organisationerna, med forsilj-
ningen. Ja, han har just den dir formagan att suga ut det viktiga. Han har i och
for sig da& ... han har foretagsledarerfarenhet.”

Karl-Erik Berntson, ansvarig for Facits teknikstrategi, berittar pa foljande satt
om tiden omedelbart efter att Bergenudd tilltrdtt som VD i Facit.

“Han dr ju oerhdrt dynamisk och snabb i sittet. Jag tyckte att det verkade lite
oseriost. Jag kdnde att den hér grabben han har inte riktigt bakgrunden. Och
han ville fa igng utvecklingsprojekten och satte in konsulter, och skulle kéra
18-manadersprojekt. Och nédr man vet att standarden inom industrin dr 24 till
30 manader, sa kan man ju lyckas, men inte bara genom att siga det. (...) Sa
mycket av det som gjordes i inledningen blev improviserat, hastigt och utan
bakgrund. Och 6vriga delar av ledningsgruppen hade inte heller bakgrunden
som beho6vdes, sd det blev lite oproffsigt. Sedan har ju det stabiliserat sig, och
det finns en storre forstielse for vad som dr mojligt att gora ...”

Citaten uttrycker, fran lite olika utgangspunkter och pa lite olika sitt, ungefir
samma sak. Ulf Bergenudd grep sig an sin uppgift som VD f6r Facit med ett be-
tydande matt av intensitet och med artikulerade idéer om vad som i huvuddrag
maste goras.

Ett viktigt motiv for att redogora f6r den hér aspekten pa Bergenudds ar-
bete dr att den delvis dr atypisk fér det som i 6vrigt sdgs om honom och hur han
arbetar som VD. Den é&r atypisk i tva avseenden. For det forsta ger den uttryck
for att intensiteten i hans arbete var hog, relativt sett vad som visar sig nir hans
arbete f6ljs dver tiden. Ulf Bergenudd forefaller att vixla tempo efter en inle-
dande period. Den andra aspekten som &r atypisk dr att han i stor utstrickning
forefaller att initialt har varit, inte bara den drivande utan ockséa ganska bestimd
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pd vad som skall goras respektive inte goras. Det kommer senare att framga att
hans arbetsmetodik i grunden &r en annan. Det finns alltsd anledning att ater-
komma till dessa fragor ldngre fram i analysen. Sa hir langt dr det emellertid nog
att bara papeka dem och dirmed anmila dem for fortsatt behandling.

En beskrivning av VDs arbetsvardag

Det finns ett perspektiv pa Bergenudds arbete som direkt motsiger den hir be-
skrivningen av hans inledande insats. Det som dsyftas &r hur medarbetarna
upplevde honom under den inledande perioden av falistudien. Det kan vara in-
tressant att beskriva detta i anslutning till det som redovisades ovan.

Vad det hela kan séigas handla om beskriver Facits personalchef Birgitta
Landin pa ett mycket triffande sitt. Hon séger f6ljande om Bergenudds arbets-
sdtt och om hur han agerar i ledningen:

“En viktig sak dr att han delegerar. Att han inte behaller ... han har ju egentli-
gen ingen arbetsuppgift sjidlv. Det har han faktiskt inte. Och dédrfor har han all-
tid tid for allting.”

Ulla Akerblom ombads mot denna bakgrund att forsoka beskriva vad som kan
betraktas som en normal dag f6r Facits VD. Hon kunde di goéra detta frin den
unika utsiktpunkt som hon som VDs sekreterare och assistent kan sigas inneha.
Hon sa da pa foljande sitt:

”Han kommer pa morgonen. Och har han varit bortrest sd bérjar vi alltid med
posten. Vi gr alltid igenom posten tillsammans. Det &r jitteviktigt, den absolut
bista informationen man kan fi. Och far jag den informationen som jag behs-
ver, si kan jag Overta en del arbetsuppgifter. (...) Men vi gar alltid igenom
posten tillsammans, och svarar pa det som skall besvaras osv. S jag har alltid
koll pa laget. Almanackorna stimmer vi av. Det kan vara ett 1angt mdote pa
morgonen, eller det kan vara 6ver pa ndgra minuter, men det faller alltid ut na-
got som skall goras. (...) Det &r att svara pa brev. Eller 4renden som skall foljas
upp. Olika fragor. Och sedan det vanliga med fakturer osv. Nu gor han ju
mycket sjidlv, och pa ett rationellt sitt. Ibland gar det ju fortare om han gor det
sjdlv 4n att instruera mig. Han vill ju att det skall hénda saker, han vill inte sitta
sysslolos. Telefonsamtal betar han ju av fenomenalt. Och det uppskattar jag, for
det ir inte roligt att arbeta &t nagon som inte skoter sina samtal, och dir folk
jamt ringer och klagar &ver att de inte fir nidgon kontakt. Det hinder aldrig.
Mainga ganger har man mer att gora nir han 4r borta, for han klarar sig egent-
ligen utmérkt sjdlv.”

Direfter ombads Ulla Akerblom att svara pa frigor av typen, om han liste, skrev
eller ndgot liknande — om han satt pa sitt rum och arbetade helt enkelt, vad han
i sa fall gjorde samt hur vanligt detta i sa fall var. Pa detta svarar hon:
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”Nej det gor han inte. Det &r telefonen och personliga kontakter.”

Hon ombeds nu istéllet att forsoka finna ndgra ord som hon tycker passar bra
for att beskriva vad Ulf Bergenudd gor och som kan beskriva innehéllet i hans
arbete. Ulla Akerblom siger s hir:

”Ja, du. Frigar du min dotter s& séger hon (till Bergenudd ff a): ”jamt nir jag
kommer hit sa sitter du i mammas besoksstol och ser ut som om du inte har na-
got att gora.” (...) Jag tror att han ... ja ... S& fort han far in ett drende s& kon-
taktas den personen som skall géra jobbet. Och sedan giller det att f6lja upp att
det blir gjort. Men vad han gor ... ja ... det later ju som om han inte goér nagon-
ting ...”

Efter ytterligare nagra gonblicks betinketid konstaterar Ulla helt enkelt att:

”Ulf har alltid tid.”

En avvikande version

En avvikande version foreligger. Det dr Guy Ekholm, vid tillfillet i friga tamli-
gen nytilltridd marknadschef, som star for denna. Guy Ekholm ger i samband
med en allmént hallen diskussion om Bergenudds sitt att arbeta féljande be-
skrivning av hur han uppfattar att det &r att arbete tillsammans med honom:

”Jag tycker att han ar vildigt stimulerande att jobba med. For det forsta hatar
jag att ha en chef som man 4r rddd for. Man skall ha respekt for honom men
samtidigt skall man kunna g upp och prata om vad som helst. Och Ulf har en
vildigt Oppen attityd, och han deklarerar ju Oppet att ingen friaga ar egentligen
for liten. Utan kidnn att dorren star 6ppen. Och det sdger han till alla, genom
hela huset ...

Nir diskussionen uttryckligen ockséd kommer in pd mojligheten att fa kontakt
med honom sé sdger Guy Ekholm att:

”Sidger jag att s& hir dr det och har lagt fram nagot, dd sdger han okey har du
kommit fram till det d& &r det sdkert bra. D4 kor vi si. Tidigare hade han lite
mer tid, och satte sig in lite mer i det hela (...) Han &r inte lika tillgénglig och
det &r hopplost att fa prata med honom. Och far man prata med honom, sé blir
det inte ménga minuter. Man kénner att han ir stressad, d& vill man dra sig
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dirifran sa fort som mdojligt. Sa att han fér tid att kasta sig till nasta. Det kan ju
vara en Overgdende grej, att ndr allt har satt sig med Facit si forsvinner detta.”

Ekholm framkastar tanken att den l4ga tillgéingligheten till VD kan vara tillfillig
och beror pa hans vid det aktuella tillfdllet utokade ansvar inom Ericsson.

Det ir sannolikt att en kombination av ett naturligt behov av kontakter, som
foljer av att en person dr nytilltrddd i en nyskapad befattning, och det faktum att
UIf Bergenudd vid det aktuella tillfdllet nyligen hade fatt ett utdkat ansvarsom-
rade, bildar grunden for att Ekholm har en annorlunda erfarenhet in de andra i
ledningen. De andra konstaterar, vid tillfillet ifridga, att Bergenudd har lite mer
ont om tid lite oftare 4n tidigare. Men det &r inte nagot som de forefaller fasta
nagon storre vikt vid. Sannolikt for att de dr mer vertygade om att det inte bara
kan vara en Overgéende grej”, utan lever i en mer definitiv forvissning om att
sa dr fallet.

Diskussioner som den centrala arbetsmetoden

Ett utmirkande drag kring vilket det rader stor enighet ir att Ulf Bergenudds
kanske frimsta sysselsittning, i termer av tidsatgéng, ar olika former av samtal
med ménniskor. Ett forhéllande som till exempel Lennart Asplund, divisionschef,
beskriver pa foljande sitt:

”Ulfs starka sida &r ju inte att finna strukturer och mallar fér saker och ting.
Ulfs starka sida #r att han dr s kommunikativ, och genom att tala med folk
verkligen ta temperaturen pa verksamheten, bide intern och ut mot marknaden.
Pé sd vis far han en vildigt aggregerad uppfattning om vart vi 4r pd vdg nagon-
stans, vilket i och for sig inte betyder att han bestammer sig for vart vi skall,
utan ger honom méjlighet att leda diskussionen. Han 4r vildigt duktig pa att
driva sadana diskussioner didr sddana hdr ganska avgorande inriktningsfragor
debatteras oppet.”

Lennart Asplund tolkar motivet till Bergenudds 6ppenhet och ambition att fa ta
del av, men ocksa sprida information, pa foljande sitt:

”Han testar sikert hela tiden idéer och far didrigenom en sorts kvalifikation av
vad vi gor. Och han har ett brett kontaktnit, d4ven nerdt i organisationen.”

Birgitta Landin, Facits personalchef, sdger sa hir om VDs ambitioner i dessa av-
seenden. Hon menar att han:

”

. vill inte ha ja-sdgare. Han tycker det 4r kul att vi har motsatta sikter. Han
forsoker fa igng den typen av diskussioner, och férsoker dra fram fragor som
vi kan ha olika asikter om. Och sa skall vi fora diskussionen utifrdn ett
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Facitperspektiv, sd att vi inte 4r s& trdngsynta. Han forsoker ocks att f4 med
alla. Han kollar av vad alla tycker.”

Lennart Asplund uppfattar att Bergenudd kan:

2

. till och med ta parti f6r frigor som han inte kanske egentligen kéinner for,
bara for att prova tankegéngen. Det dr han duktig pa. Det &r ju litt att nir man
kénner att det hir ar vad vi méste gora, att man “jumps to the conclusion”, och
missar att vara si kreativ som man kanske kan vara.”

Forsiljningschefen Anders Gronlund berdttar sé hér nar han ombeds att férs6ka
beskriva det som &r utmérkande for Bergenudd sitt att skota sitt arbete:

”

. pratar mycket med folk, och bildar sig en uppfattning. Inte genom att sitta
och bli informerad i ledningsgruppen om saker och ting, utan genom att ga
runt och prata med folk som &r involverade och pa sa sitt far synpunkter fran
olika hall.”

Bergenudds stidndiga sbkande efter information, hans kontinuerliga forsok att
bilda sig uppfattningar om forhallanden inom Facit, och om den aktuella situa-
tionen, forefaller vara ett mycket grundldggande drag i hans sitt att arbeta.

Per-Arne Friman, den andra av Facits divisionschefer, konfirmerar bilden
utan att for den skull vara odelat positiv till just det héar inslaget i Ulf
Bergenudds arbetssitt. Han sidger bland annat si hér nédr han kommer in pa fra-
gan hur, och med vad, VD sysselsitter sig:

”Sedan pratar han girna med folk i allménhet. Han gir gdrna p& mina pro-
duktlinjechefer och snacka med dem och beslutar ndgot med dem. Han dr vil-
kind i firman. Folk har ibland orealistiska krav p&d hur mycket attention han
kan ge, men han visar sig mycket dven om det kanske blir korta snuttar. Vi ir
ju 120 man i Stockholm, sa det &r inte fysiskt mojligt. Men han gar en runda
ibland och stannar och snackar, och dd berdttar han ocksd. En egenhet dr att
han &r vildigt 6ppen. Han har svart att halla tyst med saker. Han sprider saker
vildigt snabbt. Det dr en egenhet som kan vara svar ibland. Aven om han siger
att vi skall halla tyst med nagot sé& ldcker han ut saker ibland. En hel del av det
ar nog medvetet, men det dr ocksd en dgonblickets ingivelse, som gor att han
har bra kontakt med folk.”

Bollplank dat andra

Diskussioner som en grundldggande form for VDs arbete kompletterades av ett
andra teman som omvittnades av i stort sett alla inom ledningen. Ett sadant
tema var att Ulf Bergenudd delegerade ett omfattande ansvar och stora befo-




Foretagsledares arbete 95

genheter. Dérefter ankom det i stort sett pd den ansvarige att, som en del av sitt
ansvarstagande, anvinda sig av VD, i och for sitt eget arbete och efter behov.

Carl-Olof Andersson, teknisk service, beréttade till exempel sd hir om férut-
sittningarna for hans eget arbete:

”Vi har ganska stor handlingsfrihet inom véira ansvarsomraden. 1 lednings-
gruppen diskuterar vi mest dvergripande fragor av typen hur skall vi anpassa
oss till framtiden. Sedan #r det mycket upp till var och en att forséka anpassa
sin egen avdelning till de utvecklingslinjer vi véljer. Det ar inte sirskilt mycket
beslutsfattande som vi hiller pd med pa ledningsgruppsmétena. Vi arbetar
sjdlva med att omsitta idéerna 1 véra organisationer och att under det arbetet
hélla de andra i ledningsgruppen informerade.”

Vid ett annat tillfdlle, da han aterkommer till samma fragestillning sdger Carl-
Olof Andersson si hir:

”Ulf har skapat en sorts anda som gor att information ersitter styrning.
Dirmed kan vi ta beslut i organisationen utan att skjuta upp frigan i organisa-
tionen, darfér att man vet vad som tinks ovanfor en i organisationen. Okey
ibland blir det fel med di far man ju ritta till det. Och detta #r gynnsamt for
initiativkraften. Vi har inga befattningsbeskrivningar, utan vi tar tag i de fragor
som finns att 16sa. Vi arbetar efter principen att sliapp inte en fraga, utan utred i
sé fali vem som skall 16sa den. P4 si vis rutar vi inte in 0ss.”

Lennart Asplund, som tillsammans med Per-Arne Friman och Leif Wallgvist var
de inom Facits ledning som hade ansvaret for de mest personalintensiva enhe-
terna s#ger sa hir om forutséittningarna for hans arbete som divisionschef:

”De divisionsspecifika frdgorna, alltsd frigor som jag kédnner att jag har
armarna runt, dir dr det s att jag och Ulf drar dem i en omfattning som jag
kinner att jag behdver, om jag behover en forankring. Men Uif ger ju vildigt
fria hdnder. S4 jag har egentligen inget krav pid mig annat 4n i6nsamhetsmis-
sigt och att pa den nivan fa det hir att falla ut pa ett bra sitt. Men nir Ulf skall
blandas in 4r mycket en friga jag bestimmer sjilv.”

Ocksa Asplund ser forklaringen i Bergenudds personlighet och hur han utnytt-
jar denna i sitt arbete:

”Det passar honom bittre att var bollplank. Och det fordrar att folk runt ho-
nom har, och tar, ett operationellt ansvar. Han har inte svart att fatta beslut, men
han vill hitta iosningar som vi kan samsas om. Det betyder att stora mangfaset-
terade fragor tar sin tid.”

Birgitta Landin ser VDs ambitioner att delegera ocksa ur ett annat perspektiv.
Hon menar att:
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"Det (syftande péd att VD delegerar; ffa) i kombination med att férséka skapa
konsensus och delaktighet, att alla skall kidnna att de har medinflytande. Det dr
hans tes. Och han forsoker att arbeta sa.”

Guy Ekholm uppfattar motsvarande monster i samarbetet med VD men ser det
frén en lite annan utgdngspunkt:

”Har man kommit sa langt som till VD si skall han ha tid for att lyssna, testa
och kidnna av hur det 4r pa foretaget. Och sen ta viss action. Han skall ju inte
vara 6verbelastad med en massa jobb. Han skall ha si bra personal att han har
gott om tid. Han skall bara behdva vara dir med fingerspetsarna och dra lite i
nagon trdd, sa skall ndgon annan vara dir och goéra det. Och ser man det si s&
ir vi nog ett ganska bra foretag, om man sédger sd. Och han litar vildigt pa oss.
Han har stort fortroende for understillda.”

Tvd bekrdftande uppfattningar men med en annan véirdering

Per-Arne Friman ger en beskrivning som lyfter fram en annan aspekt, men som
samtidigt indikerar att han upplever ungefir samma sak som de kolleger som re-
dovisades ovan. Friman dr emellertid inte lika odelat positiv till det rddande f&r-
hallandet:

”Ulf han gér oftast inte ner i detalj. Och han &r inte intresserad av nagra detal-
jerade rapporter frdn mig, om hur saker gar och varfor det gar som det gér.
Han kor det ad hoc, om han far indikationer pa att nagot inte gar si bra. Da vill
han har reda pa varfor och vad vi kan gora at det. Men han ndjer sig med att
jag tanker pa det. (...) Han dr mer intresserad av att verksamheten pagar, dn hur
den gér. Det ar klart att han dr vildsamt intresserad av hur verksamheten gar
ekonomisk, allts fér Facit, det foljer han varje méanad.”

Leif Wallgvist ger ocksd han uttryck for att han i vissa lidgen skulle 6nskat att
Bergenudd var beredd att i storre utstrickning dn som #r fallet gick in i olika de-
taljer. Att Bergenudd gjorde vissa preciseringar och artikulerade krav i en nagot
storre omfattning:

”Han #r ingen petimiter. Och mycket av stimningen, att vi skall vara avstimda
1 varderingar och annat, det speglar Ulfs sitt att vara. Och jag tycker att det &r
vildigt -bra att vi arbetar sa. Och vi dr vildigt Oppna, dven om jag tycker att vi
ibland skulle behtva ha lite hardare styrning pa oss. En hardare uppftljning
bland annat. En hirdare mélstyrning eller resultatstyrning. For att snabbare
folja upp avvikelse. Men mycket av detta tar Ulf med var och en av oss, och
han delegerar mycket och har fortroende for oss. Men i alla fall ... lite mer
kamrersarbete. (...) Han forvintar sig att i den man som vi har problem s finns
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han tillganglig. Vi har ansvar for véra funktioner, och vart mal via ett
budgetansvar. Och i den man vi har problem med att klara budgeten sa skall vi
sl larm.”

Innehdll och frekvens i de dagliga kontakterna

De mojligheter att fa tillgdng till Ulf Bergenudds tid som antyds ovan ér i och for
sig generellt sett omvittnade i intervjumaterialet. Men det finns ocksa vissa an-
tydningar om variationer i hur frekventa kontakter som forekommer mellan VD
och hans olika medarbetare i ledningsgruppen.

En som har mycket kontakt med Bergenudd, Lennart Asplund, sdger sa hir
om frekvensen och innehéllet i dessa kontakter:

”Jag pratar med honom néstan dagligen. Det beror lite p& var vi ligger i vara
projekt och var jag tycker att jag behdver férankring.”

P34 frigan vad som skulle kunna exemplifiera innehéllet i deras kontakter svara
han:

”Ja, det varierar vil lite. Men ... ja, det 4r inte s& ofta Ulf soker upp mig, utan
det dr nog jag som forekommer honom. Han har nog i alla fall ett bra grepp
om vad vi gor i organisationen, genom att han &r vélinformerad. Ja ... jag vet
inte vad det skulle kunna gilla (...) enskilda fragor ... prisfragor ... konkurren-
ter ... nej jag har svart att specificera det dir. (...) Men han koncentrerar sig
ocksd mer pa avvikelser i verksamheten. Och tickar allting, s kan vi ju sitta och
titta i kristallkulan, och pricka av utvecklingen.”

Anders Gronlund, forsidljningschefen, berittar foljande om sina kontakter med
VD

”Vi triffas varje gdng han dr hér, sa har vi diskussioner. Jag menar det &r
6ppna dorrens politik. Jag kan ga in ndr som helst dir och snacka med honom.
Det gor jag ocksa.”

Om innehdllet i de diskussioner han for med Bergenudd och de fragor som ger
upphov till kontakter berittar Gronlund foljande:

”Om allt. Och det 4r ocksd tycker jag ritt. Jag tror ocksd att det 4r nigot som
ar nyttigt hir, att alla bryr sig om allting. Det ar inte som si att man sitter och
snackar forsdljning om man ir forsdljmngschef, utan vi kan mycket vil sitta
och dryfta ett problem pé utvecklingssidan.”
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En annan person som ocksa traffar VD sé gott som dagligen ir Facits ekonomi-
chef, Marcus Lofdahl. Han tecknar en motsvarande bild som Lennart Asplund
och Anders Grénlund, och kommer ocksa in pa de fall d4 VD tar initiativ till kon-
takterna:

“Det kan vara vad som helst. Han kan ha gétt runt i huset och fatt reda pa na-
got, sa lovar han att det skall han fixa till. Och s& ligger det d4 inom mitt an-
svarsomrade, och di soker han upp mig. Eller vill han ha presentationsmaterial.
Och material infor styrelsesammantrédde. I forsta hand ar det ekonomisk infor-
mation som han vill ha nir han soker upp mig.”

Leif Wallqgvist ger en motsvarande beskrivning, men tilligger ocksé att manga
fragor, och det kan da rora det mesta, 16ses i korridorerna:

”plus att vi har befogenheter att 16sa dem sjidlva. Och han férvintar sig att i den
man vi har problem, sa finns han tillgénglig.”

I Wallqvists fall dr det ocksa viktigt att tilligga att han, i sin egenskap av pro-
duktionschef, rent fysiskt 4r lokaliserad till Atvidaberg. Nagot som av naturliga
skél paverka frekvensen i de direkta kontakterna med Bergenudd.

Ndgra exempel pd mindre frekventa kontakter

Som tidigare framgétt uppfattar Guy Ekholm att det 4r ndgot svarare att nd VD,
atminstone vid tiden for en av intervjuomgangarna (juni 1987). Bergenudds nya
ansvarsomrade inom Ericsson fick, forefaller det pad Ekholms sitt att beskriva si-
tuationen, honom sjilv att prioritera lite h&rdare bland de fall i vilka han tog VDs
tid i ansprak.

Birgitta Landin uppfattar ocksa att andra bade har mer kontakter med VD
an vad hon sjidlv har, men ocksd att de har ett stérre behov av kontakter pa
grund av den mer operativa karaktdren pa dessa ansvarsomrade. Hon tilligger
emellertid att:

”Sa fort jag hér av mig till Ulf sa far jag omedelbar respons. Och om jag inte
hér av mig s& vet han att da 16per det. Men hér jag av mig till honom dé vet
han att jag beh&ver nigon att bolla med. Och han &r bra pa att fora tillbaks till
mig, sddant som kan ha kommit nigon annanstans ifran.”

Pé fragan om det hinde att Bergenudd brukar initiera arbete svarar hon:
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”Ja, det gor han, Han bad mig till exempel titta pd job-rotation mellan
Sundbyberg och Atvidaberg. Annars dr det mycket som initieras nir vi sitter
och snackar, saker som poppar upp bara, och sa tar vi tag i det.”

Carl-Olof Andersson siger si hir om sina kontakter med VD:

“Det dr ganska sdllan. Ndgon gang i ménaden kanske dr det som han och jag
traffas. D4 kan det gilla att jag vill checka att jag dr pa ritt linje, eller nir det
giller lite storre ekonomiska saker. Jag forsoker ocksa att rapportera av da vad
som hinder pd avdelningen. Aterigen &r ju mitt omrdde inte sd hart fokuserat,
marknads- och affirsmaissig. Ulf avsitter ju sin mesta tid ddr vi far inkomster
ifran forsdljningen. Ibland springer han forbi hidr, och s& bor vi 4t samma hall
sd ibland pratar vi ndr vi dker bil ihop.”

Den person i ledningen som var ansvarig for Facits tekniska strategi, och i an-
slutning till detta grundutvecklingen, Karl-Erik Berntson, berittar pa foljande
sétt om sina kontakter med Bergenudd:

“Inte ofta. Men nidr vi har tid s& diskuterar vi den typen fradgor. Jag har ju
ingen stor organisation att skota, sa det blir nédstan inga operationella fragor.”

Sammanfattning

Ovan redovisades utsagor om Ulf Bergenudds arbete. Tva kriterier har anvints
for att sortera dessa ur det totala materialet. Dessa ir, for det forsta, att det skall
ha ratt en relativt htg grad av samstimmighet om att Bergenudd agerar pa ett
visst sdtt, gor vissa saker eller sysslar med vissa fragor. Det andra kriteriet har
varit att det skall av de intervjuade ha betraktats som en dominerande aspekt pa
hans sitt att arbeta. Tanken har varit att detta ddrigenom ocksa kan sdgas redo-
gora for visentliga delar av hur Bergenudd anvénder den till buds stiende ar-
betstiden. Tva karakteristiska monster framtrider ur detta.

For det forsta utgdr diskussioner med ménniskor rent allmint den mest
grundldggande formen for det sitt pa vilket Ulf Bergenudd arbetar. Att sprida,
samla, och bearbeta information, i direkta kontakter med andra personer, &r i né-
gon mening hans grundliggande metodik.

Det andra grundliggande monstret dr att pa olika sitt vilja bli engagerad i
det arbete vilket andra har det direkta ansvaret for och dir arbetet da av nagot
skél inte flyter friktionsfritt, alternativt kan underlittas av att UIf Bergenudds
engageras i detsamma. Detta dd med vissa reservationer for i vilken utstrdckning
han 4r intresserad av att ga in i detaljfragor.
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Foretagsledarens beskrivning

Den snabbhet med vilken Ulf Bergenudd bildade sig en uppfattning om vilka
huvuddragen var i en atgédrdsplan syftande till utveckling av Facit AB kan m&j-
ligen verka forvanande. Atminstone framstod det si for hans nya medarbetare.
Men forklaringen &r timligen enkel.

Ulf Bergenudd hade pé olika sitt satt sig in i foretaget och de férhéllanden
som rddde i och kring detta, parallellt med och delvis genom den process
varigenom rekryteringen skedde. Ett arbete som han fortsatte under sin forsta
tid som VD f6r Facit:

”I november -84 borjade jag i bolaget. Och da utvecklade vi en ny aiférsidé.
Det som fanns da var ett luddigt koncept, och ett bolag som var integrerat i
EIS. Tanken var att det skulle bli ett enda koncept. Vara produkter skulle séljas
av Information System ute i Europa. Jag fann sd sméningom att detta var en
omgjlig situation, att f4 bolaget att ga ihop med EIS. Vi hade tva olika af-
farskulturer. Och med detta menar jag da kund, produkt och organisation. Jag
tittade pa dom dér sakerna i bolaget och i koncernen, och fann att det skulle al-
drig fungera. Jag gjorde intervjuer med ett hundratal ménniskor, inte enbart
sjalv utan ocksa med hjélp av Asbjorn & Habberstad, och fann bade personella
och kulturmissiga slitningar.”

Citatet antyder i ndgon mening en medveten strivan fran Bergenudds sida att
skapa ndgon form av situationsuppfattning. Att han gav uttryck for ett antal
slutsatser av en sddan framgick ovan av hans medarbetares olika uttalanden.

Ny affdirsidé — en forsta forutsdtining for arbetet i Facit

Bergenudd inledde sitt arbete i Facit med att granska den existerande affarsidén
och att, efter att ha stéllt sig tvivlande till denna, istdllet borja utveckla en ny.
Han berittar sjdlv sd har:

”Och det hir dr egentligen dir jag paverkar. Att forst och framst definierar
den hir organismen. Det var vil ungefidr vad vi gjorde nir jag kom in. Jag
forsokte fraga mig da vad &r det egentligen som vi sysslar med.(...) Och skall
man prata om vad jag kan ... vad jag forsoker paverka, s idr det att definiera de
hdr sambanden kund, produkt och organisation. Som givetvis kan forindras.
Och far du ndgon misfit i det hdr s& dr det genast problem. Och det har varit en
hel del misstag hos oss, dir vi liksom inte har foljt den hér stringensen som jag
da perdikar. (...) Det dr vildigt 14tt om jag hade startat bolaget fran noll, och
det inte hade varit nagot bolag. Jag kommer alltsd in i ett skede da det hir
bolaget har ett liv. Som jag beskrev for dig kom jag in i ett lige ndr Ericsson
hade tagit 6ver tva ar innan. Och det var rétt enkelt dé att se vad jag tyckte var
mitt vildigt omedelbara inflytande. Det var liksom att definiera ... det som
finns i varje bolag (...) For den hir organismen som vi dd definierar som Facit
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idag, som jag gjorde nir jag kom in, den har ett liv. Vad &r det hér livet d&? Det
ir kunderna, traditionerna som foéretaget har, kunderna som har en viss
uppfattning om Facit, identifierar Facit pa ett speciellt sitt och de identifierar
Facit p& dess produkter och indirekt, det har de ingen aning om, men det kan
jag siga, att organisationen eller organisationsstrukturen och resurserna som
finns tillgidngliga tar ju fram de hir produkterna och ser till att de kommer ut
till kunderna. Och det hdr &r ju definitionen pa affirsidé. Dir ir affirsidén, att
hélla ihop alla de hér delarna.”

I stor utstrickning handlar detta arbetet om att skapa en form av identitet inom
foretaget: Att besvara just de olika fragor Bergenudd sjdlv ndmner: Vilka &r vi,
vad sysslar vi med, for vem gor vi det har, varfér och hur. Han fortsétter med att
sdga att:

”Nir gott och vil det ddr 4r klart, och man har fatt den dér affdrsidén definie-
rad for sig, da dr det ritt enkelt. Fér da sdtter man vissa strategier, vissa kidnne-
tecken, och sedan sitter du malsdttningarna. Och da de hir forsta delarna ar jag
vildigt mycket med i, men det 4r ju ingenting som jag som ledare satter sjalv,
det 4r i mycket hég grad en frdga om interaktion. (...) Nir du sedan kommer
in pA maélen si &r jag lite sokande. Det andra &r jag helt siker pd att jag maste
vara med. Det predikar jag. Hdr maste jag vara med och predika vad som
galler.”

Bergenudd tilldgger att:

”Vad det gar ut pa det 4r att man skall ha en vildigt bred uppslutning kring af-
farsmalen, eller affdrsstrategin och sedan affirsmaélen, och sa vidare. Och det &r
det man gor i den hir ledningsgruppen. (...) Och nir den processen ir klar da
kommer ju jobbet igang och man behover inte diskutera de hir frigorna
forrin efter tre eller ett ar, det beror pa nir de behover fordndras. Och sedan dr
det operativa igang.

Ambitioner och takt — en andra forutsdittning for arbetet i Facit

Nista moment som ingér i Ulf Bergenudds beskrivning av sitt arbete handlar om
malsittningar. Syftet med dessa &r att etablera nadgon form av beskrivning av
ambitionerna for och takten i utvecklingen av foretaget — att etablera ett antal
mitpunkter. Han sdger s& hir om att sitta mal for en verksamhet:

”Da4 skall du sitta nagon typ av perspektiv, ndgra ar bortat, och ga tillbaka pd
kort sikt och tala om hur du skall vixa. Och di har du genast kommit in i vil-
digt operativa samband och pratar om konkurrenter, och du maste foérstd hur
marknaden gér. (...) De bdsta malen sitts i organisationen sjdlv. D4 blir de an-
tagligen ritt definierade. Och sedan nédr du kommer férbi de hidr verksamhets-
malen som kan uttryckas i lite langre termer dn ett ar, sag tre till fem ar (...) d&
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satter du din &rsbudget och vinklar den mot din femarsbudget och det bryter
du ner da per produkt och land och allt sadant dir.”

De hér mélen &r dé i stor utstrdckning kvantitativa, och bildar en utgéngspunkt
for att integrera verksamheten. Uppskattningar av volymer, for att ta ett exem-
pel, behovs for att koordinera forsédljning och produktion 6vertiden. P4 motsva-
rande sitt dr 1angsiktig uppskattning av produktlanseringar ett sitt att koordi-
nera utveckling, arbetet med reklam och marknadsforing, produktionsplanering
och styrning av forséljningen.

Individuella riktlinjer — en tredje forutsdtining for arbetet i Facit

Bergenudd arbetar emellertid ocksa med mer utpriaglat individuella mal for de
enheter som finns representerade i foretagsledningen. Han menar dérfor att:

”... alla rent operativt vet vad de skall uppna, eftersom de ju har pratat med
mig om de hidr malsittningarna de har per avdelning osv. Det har du kanske
sett lite grann. Vi har ungefir fem viktiga grejer som vi foérsdker komma
dverens om, det édr det viktiga per kille, eller avdelning, per ar. Férutom de rent
linjemissiga milen som da dr budgeten, som pa sina hall dr vildigt strikt satt.
Och den vigen sa kommer det igang den hir dialogen, s att du vet vad du har
for forvintningar. Vad de har for forvintningar pa mig och vad jag har for
forviantningar pd dem.”

”Och sedan jobbar man ...”

Definitionen av affarsidén, den linjeméssiga budgeten, och de kvalitativa malen,
alltsd de fem viktiga sakerna per enhet och ansvarig, bildar tillsammans ett ram-
verk for vars och ens arbete. Det dr inom den hir ramen som det dagliga, eller
operativa arbetet utspelar sig. Ulf Bergenudd sdger f6ljande om vad han da me-
nar att han har skapat fSrutsattningar for:

”Och sedan jobbar man d& inom budget. Och ju ldngre ner i det hdr du kom-
mer, desto mer skall man da i min pyramid delegerar. Men man kan ocksa sdga
att desto viktigare dr det att du kan vara med i den dér processen. Om du gor
den hir 6vergripande processen, affirsideutformningen, valdigt vél, och om
den stimmer, d& kan du dgna en massa tid it att vara med i den hér operativa
verksamheten. Vara med och triffa kunder, férgd med exempel i forhandlingar
vilket du bor gora. Du bor vara med och forhandla och visa hur den hér af-
farsidén stimmer, for dig sjdlv och dven for organisationen. Det dr nyttigt. Och
dé kan du delta i en vildig massa, och det tror jag att man skall géra som chef i
en sddan hir organisation. Man skall delta i organisationen for da forstdr man
behovet av fordndringar. Av antingen strategin, eller senare affarsidén.”
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VDs lopande arbete och uppgifter

Nir Bergenudd stills infor frigan vad han ser som sin operativa uppgift, det som
ar hans dagliga arbete, sd beskriver han detta pa foljande sitt:

”Om man sédger si hir. Eftersom jag har en blick ver alla avdelningar, och far
koncernens syn péd olika saker, s ar mitt jobb att redogora for ldget. Hur ser
man pé Facit om vi nu missar volym i forhallande till budget, sd dr det ett s&-
dant hir statusldge som man redogor for. Och sedan har vi kanske gjort en del
utredningar, Marcus och jag som visar pa vissa siffror som ligger taskigt till el-
ler som dr bra. Mitt jobb 4r att tala om for den héir ledningsgruppen hur tempe-
raturen och liget dr. Och sedan vidtag sedvanliga oppna diskussioner kring det
hir.”

Om arbete i foretagsledningen, och det han 16pande verkar f6r inom denna, sé-
ger Bergenudd att han:

“forsoker att paverka den att rulla framat hela tiden. Se problem, méjligheter
och att 6ka tempot hela tiden. Och det dédr dr en process som ... ju mer du lar
dig om ett bolag, desto mer kan du ldmna av de saker som rullar, fér du vet att
det hdr behdver jag inte bry mig om, eller det hir behover vi inte bry oss om.
Utan det som jag forsdker koncentrera mig sjidlv pd, det dr saker som inte fun-
kar, eller saker som kan gé bittre. Det dr vad du skall hantera, resten behdver
man inte bry sig om. Och det 4r min stor uppgift, och kanske ocksé att ibland
sitta ledningsgruppen pa spiret mot ndgot nytt som vi skulle kunna syssla
med.”

I samband med att samtalet under en av intervjuerna kom in pa en begreppet le-
darstil och Bergenudds ambitioner i detta avseende, sd namner han f6ljande.
Aven om huvudregeln ir delegering, eget ansvar och egna initiativ, s& finns det:

”

.. vissa saker som jag inte vill att man skall gora annat 4n tillsammans med
mig, och det ir just prissittning och sadan dir. Det tycker jag inte att man skall
gbra ute i organisationen utan att jag skriver under. Det dr en sddan dér byra-
kratisk regel som man har, det &r en spérr, men sd dr det och den &r ritt bra.
Och det vill jag girna vara med péd. Det grundar sig egentligen pa att gér man
s&dana grejor som &r storre fordndringar, si finns det en regel som jag har lart
mig en gang i tiden och som jag tycker dr vildigt bra. Det dr att forankra det
alltid ett steg uppat.”

Det som avses aktualiseras i samband med att ndgon, i forsta hand dd inom
Facits ledning, vill gora vissa avsteg fran eller forindringar i det som har etable-
rats som forutsittningar for arbetet inom bolaget. Andringar i beslut som har fat-
tats, exempelvis i termer av prissittning, vill Bergenudd skall foregas av han har
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far tillfdlle att yttra sig. Underforstétt ligger naturligtvis méjligheten f6r honom
att hindra att férandringen kommer till stand.

Ett fjirde momentet, ocksa det av 16pande karaktir, handlar om att delta i
det operativa arbetet pa olika sitt. Som framgick ovan menade Bergenudd att
om ramar och riktlinjer existerar sa:

”... kan du dgna en massa tid it att vara med i den hir operativa verksamheten.
Vara med och triffa kunder, férgd med exempel i férhandlingar vilket du bér
gora. Du bor vara med och férhandla och visa hur den hir affirsidén stimmer,
for dig sjilv och &dven for organisationen. Det dr jadra nyttigt. Och di kan du
delta i en vildig massa, och det tror jag att man skall géra som chef i en sédan
hir organisation, man skall delta i organisationen for da forstar man behovet av
fordndringar. Av antingen strategin, eller senare afférsidén.”

Sammanfattning

Det finns en struktur i det som redovisas ovan. Den s6énderfaller i princip i tva
delar. A ena sidan ror det arbete med enskilda fragor, eller inom enskilda funk-
tioner. A andra sidan ror det forutsittningarna for ledningens arbetet.

For att borja med det senare — forutsitiningarna for arbetet inom foretaget
— kan tre aspekter identifieras. For det forsta att skapa en afférsidé, en form av
identitet for foretaget. For det andra att etablera och uttrycka ambitioner och
takt for foretagets utveckling, i forsta hand i kvantitativa termer. For det tredje
formuleras individuella riktlinjer. Dessa avser enskilda personer och de omraden
for vilka de betraktas som ansvariga.

Det som forefaller vara utméirkande s hir 1angt &r séledes att detta dr nagot
som Bergenudd har ambitionen att etablera — ett ramverk for arbetet.

Nir han kommer in pa vad han sjilv gor, 16pande, nidgot som hér da har tol-
kas som i och med att ramverket existerar, sa ar det tva uppgifter som han fore-
faller vara sysselsatt med. For det forsta att identifiera utvecklingsfragor eller
problem — allt .4 att initiera forédndringar. Det andra #r att ta del av beslut som
ror vasentliga forandringar i verksamheten och att pé olika sitt delta i arbetet
med det I6pande arbete vilka andra primirt dr ansvariga for att hantera.

Facits foretagsledning beskriver Ulf Bergenudds arbete i tva termer av tva
grundldggande dimensioner: Dels diskussioner som en grundliggande arbets-
form, dels kravet pa att engagera honom i det egna arbetet under vissa omstin-
digheter — men ocksd méijligheten att anvinda honom i detta arbetet. Det fore-
faller stimma bra 6verens med den bild han sjdlv ger av vad han sysselsétter sig
med I&pande.

Det finns inte ndgot i materialet som utgér ndgon direkt eller fundamental
motsittning mellan VDs uppfattningar a ena sidan och medarbetarnas & den an-
dra. Diaremot finns det vissa avvikande synpunkter medarbetarna emellan. Men
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detta ror da i huvudsak inte hur Bergenudd arbetar utan snarare det limpliga i
detta.

Tolkning och utgangspunkterna for den fortsatta analysen

Ett preliminirt forsok att definiera innehallet i Bergenudds arbete sonderfaller i
tvd huvudmoment: Att skapa forutséttningar for arbetet i foretagsledningen och
att i olika avseenden och, tillsammans med foretagsledningen i Ovrigt, arbeta
med i princip alla typer av fragor och uppgifter efter behov. Dérfor 4r det natur-
ligt att beskrivningen av arbetsmetodiken tar fasta pd kommunikationen inom
ledningen i allménhet och den grad till vilken detta upptog VDs arbetstid i syn-
nerhet. Att det forekom mycket kommunikation, att denna kunde rora alla méj-
liga frigor och ske under ménga olika former kan betraktas som klarlagt. En
fordjupad bild av foretagsledarens arbete i det hir fallet dr dérfor i hog grad en
frdga om att mer i detalj beskriva och strukturera tvé saker: De fragor kring vilka
ledningen kommunicerade samt hur de organiserade kommunikationen
sinsemellan och arbete med de fragor de kommunicerade om. En vidareutveck-
ling av beskrivningen av foretagledarens arbetsmetodik fordrar dérfor att per-
spektivet vidgas till att omfatta dels hela foretagsledningens arbete, dels organi-
sationen av detta.

Det kan konstateras att materialet innehaller element som anknyter timligen
direkt till Kotters agendabegrepp?’. Den struktur som aterfinns i Bergenudds
egen beskrivning av sitt arbete — ramar for verksamheten, férdndringsarbete
och l6pande fragor — uppvisar stora likheter med Kotters tidshorisonter (lang,
medellang och kort sikt). De bada sitten att strukturera ledningsarbete #r delvis
Overlappande. Till viss del belyser de emellertid olika aspekter. Det finns dédrfor
goda grunder att forsoka strukturera vad ledningen kommunicerade om med
hjdlp av den struktur genom vilken Bergenudd sjdlv beskriver sitt arbete. Detta
kommer att goras i kapitlen 6, 7 och 8.

En ndrmare analys av arbetsformerna inom ledningen kommer att ske i kapi-
tel 9. Syftet dr att bringa klarhet i hur kommunikation och arbetet med det
kommunikationen rérde kan beskrivas fran en organisatorisk utgéngspunkt.

Materialet antyder ocksa att nagot som liknade den av Gabarro beskrivna
inledande perioden i en foretagsledare arbete, ocksa utspelade sig i Facit ndr
Bergenudd tilltradde®®. Som framgick i kapitel 4, salde Ericsson Facit 1988. 1
kapitel 10 kommer vad som utspelade sig inom ledningen i samband med for-
siljningen att beskrivas. Syftet 4r att analysera om nigot som liknar den inle-
dande period som finns antydd hir ocksa upptridde i det sammanhanget.

97 Kotter, J. (1982). op cit.
98 Gabarro, J. (1987). op cit.



6 Organisation och ledningsarbete

I detta kapitel behandlas det arbete som l6pande engagerade foretagsledningen
i Facit. Tva huvudsakliga arbetsomraden av den typen kunde identifieras. Ett
kan betecknas administration av foretagets verksamhet. Det andra skulle kunna
betecknas som hantering av hindelser. Ett antal exempel kommer att redovisas
som illustration. Med dessa som bakgrund diskutera dérefter varftr den hir ty-
pen av arbetet uppkommer och vad det dr som karaktdriserar det. Syftet dr att
forsoka formulera den eller de funktioner som ledningens arbete fyller nér det
giiller den 16pande verksamheten inom foretaget. Begreppet organisation, i en
elementir version, anvinds som referensram for diskussionen.

Administration

Med administration avses hér arbetet med frégor vilka regelbundet aterkommer i
anslutning till en viss befattning eller befattningskategori®®. I det foljande redo-
visas ett antal exempel pa sadana fragor och ledningen insatser i anslutning till
dessa. Mot bakgrund av att fokus ligger pa foretagsledningens arbete si har de
exempel som valts ut det gemensamt att ett antal personer dr engagerade i ar-
bete. Darfor dr det ocksa ett antal arbets- eller mtesforum som bildar ramen for
beskrivningarna. En hel del typiska exempel pd administration har limnats utan-
for framstillningen av utrymmesskél. Budgetarbetet inom foretaget dr ett sadant
exempel.

Produktionsplanering

Inom Facit férekom négot som kallades programmoten. Syftet med dessa var att
16pande ldgga fast riktlinjer for den operativa verksamheten. Facits operativa
organisation, tvd divisioner, en fabriksorganisation och en enhet f6r styrning
och uppfoljning av forsiljningsarbetet i Ericssons siljbolag, innebar naturligt att

99 se Ramstrom, D. (1963). Administrativa processer, Svenska bokforlaget: Stockholm, for en genomgéng av
det tidiga arbetena inom omradet, s 7ff. Studier just av en referens frin 60-talet visar att nigra stdrre steg inte
har tagits nir det tinkandet inom omradet.
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ett antal beslut, av koordinerande karaktdr, mdste fattas 16pande. Per-Arne
Friman, divisionschef, berittar sd hir om detta arbete:

”Vi har en sorts mote da vi gor prognos for fabriken. Och d& kommer fabriks-
folk. Och dom métena anvinder UIf till att gridva i detaljer.”

”Vem #r med pd de métena?”

“Det dr fabrikschefen, och folk hirifrdn, alltsd den produktchefen och pro-
duktlinjechefen som det berdr, och planeringsfolk. Men inte hela lednings-
gruppen. Och dessa moten anviander UIf ofta till att ta upp vad som helst och
griva sig ner i saker. Och da vill han girna fatta beslut.”

”Det idr da alltsa volymbeslut?”

”Ja, det dr det som dr meningen. Men da kan det pd Ulfs initiativ fattas beslut
om att vi maste sdnka priset pa en viss produkt si och sd mycket. Beslut inom
citationstecken. For sedan tittar vi ju pa om det dr genomforbart. Normalt si
arbetar han inte si, men han har vissa méten da han viljer att gé djupt i saker
och sa sdger han att nu gor vi sa har.”

Det kan vara pa sin plats att understryka att beskrivningen gjordes i samband
med en diskussion om Ulf Bergenudds arbetsmetoder, speciellt dé i vilken ut-
strickning han, ensam, fattade beslut.

Det arbete som fullgjordes genom programmétena gick ut pa att uppritt-
halla en rullande budgetering av produktionsvolymerna. Forséljningschefen
Anders Gronlund berittar s hidr om Facits programmoten:

”... det dr didr vi bestimmer produktionsprogrammet fér de kommande tolv
manaderna. Fabriken, centralplaneringen, divisionscheferna och produktansva-
riga en och en, och dér dr dd frigan skall vi minska lagret, dra ner produktio-
nen osv. Och det kor vi ungefir en gdng i minaden.”

Steering Committee

Produktutveckling var en mycket viktig del i Facits verksamhet. Det kommer att
framga i nista kapitel att detta var ndgot svart och en stindig killa till problem.
Ett viktigt moment i arbetet var att fa en forankring av planerade projekt inom
forsdljningsbolagen och att ge dessa tillfdlle att ha synpunkter foretagets pro-
duktutveckling. Sa hir berédttar Guy Ekholm, marknadschefen, om den Steering
Committee, som var tdnkt att fylla just den hér funktionen:

”Vi har en Steering committee som skall ge synpunkter pa och input om nya
produkter. Det ar de viktigaste dotterbolagen som sitter med i den (...) nyckel-
marknaderna, som kommer in ett par génger om éret. Dir vi testar av nya pro-
dukter.
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Ett strategisk produktutvecklingsprojekt som pagick under studien gick inom
Facit under beteckningen Magnumprojektet. Facits ekonomichef, Marcus
Lofdahl, berittar sa hir om ett nira forestdende mote inom ramen for arbetet
med detta projekt:

”»

... vi har nagot som vi kallar Steering Committee, som bestar av bolagschefer
som kommer hit. Och da skall man presentera det hir Magnumprojektet ocksé
som dr det storsta projektet som vi driver. Sa att vi far accept innan vi ligger
70 Mkr pa det hir projektet.”

Guy Ekholm ger ocksa ett exempel fran ett mote, som illustrerar vad som kan ut-
spela sig under arbetet i den hér aktuella arbetsgruppen:

”Och det var ju en ganska klar feed back frdn dem (syftande pad bolagsche-
ferna ff a) vid sista motet, for en och en halv ménad sen, att kommer den hiar
nya produkten 1989, s ge sjutton i att lansera den i princip. De ville ha den
1988. Sen dr den for sent.”

Produktutvecklingsuppfoljning

En viktig frigan inom Facit var att halla tidplaner ndr det géllde de produktut-
vecklingsprojekt som bedrevs. Det var viktigt dels for att uppritthdlla trovir-
digheten internt, sé att till exempel séljbolagen kunde planera verksamheten ba-
serat pa tidplaner de trodde pa. Dels var det viktigt for att i tid komma ut med
produkterna. I tid da definierat som under den tidsperiod da de var siljbara i
volym. Den allt hogre takt med vilken nya och modifierade produkter lansera-
des pd marknaden var orsaken till detta. En som var starkt engagerad i de hir
frdgorna var Anders Gronlund, forsdljningschef, och den som frén Facits sida
ansvarade for kontakterna ut i siljbolagen. Anders Gronlund berittar sa hidr om
en nyinrittad konstellation som skulle 6vervaka tidplanerna for olika produkt-
utvecklingsprojekt:

”Varannan mandag triffas ett géng ur ledningsgruppen och skall ta beslut om
alla datum vad det giller de olika projekten. Och pa det forsta métet sa visade
det sig att det var ytterst tveksamt om de planer som fanns var mojliga, det var
kaos och ingen visste riktigt hur sakerna lag till. Och d& sa vi baklixa till alla
ansvariga. Om ledningsgruppen skall g& ut 1 organisationen och siga att vi stir
bakom att det blir ett visst datum, da maste det ju halla. (...) Och da skall det
inte vara den hogst ansvarige (divisionscheferna ff a) som drar det utan killen
som verkligen dr ansvarig som i detalj skall redogora for var problemen finns
s att vi kan sitta ett realistiskt datum. Hogsta ledningen skall i framtiden vara
informerad i detalj. Det tror jag dessutom ir motiverande.”
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Ett halvar senare, berittar Anders Gronlund pa f6ljande sitt om hur arbetet med
att definiera och f6lja upp tidplaner har utvecklats:

“Det gick bra med vissa saker. Men vissa saker var ju omdjligt att siga. Vi
skulle vara sikra pa att vara klara vid en viss tidpunkt. Men summan av for-
dréjningar skulle géra att vi fick ligga pd enorma tidsramar om vi skulle vara
sikra. Och da fick jag upp Ggonen lite for att det hir var svért. For jag har tidi-
gare varit aggressiv mot det hér, och att ndgon skulle ha kinsla for riskerna och
kunna gora bra bedomningar. Men det &r folk utanfor bolaget som vi 4r bero-
ende av, som skall leverera (...) sa det 4r mycket svarare in vad jag trodde.”

Produktutvecklingsarbetet innefattade tva kritiska faser. Det ena var initierings-
fasen, sjdlva beslutet om att dra igang ett projekt syftande till modifieringar av
produkter eller framtagandet av nya. Den andra var avslutningsfasen, nir sdvil
produktion som forséljning bérjade bli aktuellt. I huvudsak var tva fragor i fo-
kus i den inledande fasen: Kommer den tilltdnkta produkten att vara gdngbar pa
marknaden, samt kommer den att komma fram i tid och dédrmed i princip ocksa
till den uppskattade kostnaden for projektet. Dessa fragor hanterades, bland
annat, genom den konstellation som beskrevs ovan (Steering Committee).

Arbetet med att godkénna tidplaner for utvecklingsprojekten visade sig
fordra méngas medverkan ur ledningen, eftersom i princip alla enheter forr eller
senare skulle bli inblandade. Anders Gronlund berittar att gruppen:

“blev sa stor att vi la det i ledningsgruppen istillet. S4, i princip, s& skall alla
nya projekt, oberoende av kaliber, godkinnas i ledningsgruppen. Det skall sa
att siga tas ett investeringsbeslut. Den gruppen har alltsa gatt in i ledningsgrup-
pen.”

Den avslutande fasen didremot, planeringen av sjilva lanseringen, dr diremot en
fréga som 16pande handhas av en mindre gruppering. Om releasegruppen, som
den kallas, berittar Anders Gronlund emellertid att:

“Det kan mycket vil tinkas att releasegruppen ocksd gir in i ledningsgruppen
nér vi fir det att 16pa. Vad som hinde sist var att vi sa att vi har atta projekt, och
vi sa att vi tjdnar pa att initialt 4gna mycket tid at varje projekt. Och nir vi sedan
kan vad som r kritiskt, dd kan vi mycket enkelt kolla utvecklingen. Och sedan
nér det hdr borjat rulla, vi har inte funnit formerna for det hir, da kommer vi i
ett lige di vi har satt datum f6r alla projekt, men da tréffas vi fortfarande hir
uppe. D4 skall folk komma for att rapportera avvikelser frdn vad vi har kommit
overens om. Och forhoppningsvis kommer ingen hit. For tillfillet ir det alltsa
divisionscheferna, jag, Carl-Olof och fabrikschefen som ingar.”
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Mission Control

Beskrivningarna ovan har rort konstellationer som endera funnit och bibehallit
sina former, eller forindrat och utvecklat dem. Det kan vara intressant att notera
att forsok att i ledningen organisera det 16pande arbetet helt kan, om uttrycket
tillats, omkomma i vardagen.

Lennart Asplund, divisionschef, berittar féljande om bakgrunden till nagot
som gick under namnet Mission Control:

”Vi genomforde ju i borjan av dter en sa kallad LOTS-process. Den var starten
pa att pa ledningsgruppsnivéan lite mer projektinrikta arbetet. Vi har kanske inte
fokuserat utvecklingsfragorna tillricklig, som jag upplever det, under det ar
som jag har suttit i ledningsgruppen. Och det som hinde 1 och med LOTS var
att vi initierade ett antal projekt (...) Och den mission control, som skulle halla
ihop de hidr projekten har mdjligen fungerat nagra génger, men jag har inte
varit sirskilt involverad i det. (...) Mission Control skulle bestd av Ulf och en
PBCare och var controller.”

De projekt som var aktuella rorde ett antal omraden med karaktir av utveckling
av foretaget som sadant. I ett av projekten, som exempel, var malet att minska
kapitalbindningen i Facit. Ett annat projekt, som gick under beteckningen Tour
de Facit, syftade till att i olika avseenden sitta intdkterna i fokus for arbetet
inom foretaget, men ocksa att forbittra forsiljningsarbetet som sadant.

Facits ekonomichef, Marcus Lofdahl var en av dem som ingick i gruppen.
Han berittar i juni 1987 f6ljande om Mission Control:

”Ja, det dr Ulf som har dragit igdng det. Det #r Ulf, jag och en PBCare som
heter Hakan Sterner. Nu har vi inte hunnit f igang det s att dess former har
utkristalliserats. Men tanken ir att det skall vara en l6nsamhetsinriktad diskus-
sion, dér vi foljer de aktiviteter som syftar till att forbéttra 16nsamheten, och dar
vi kontrollerar om det ar atgédrdat — kontroll av genomforande och se till att
det inte rinner ut i sanden.”

Guy Ekholm, Facits marknadschef, tog plats i ledningsgruppen just som en kon-
sekvens av LLOTS-processen. Utdver det marknadsforingsarbetet som bedrevs
inom respektive division, sa skulle nu Facit profileras mer som foretag. Det var
ett av resultaten av LOTS-processen. Det var darfor som Guy Ekholm hade tagit
plats i foretagsledningen. Han berittar sd hir om hur han uppfattade den funk-
tion som Mission Control var tidnkt att fylla:

”Vi dr ju ett tiotal personer (i ledningsgruppen ff a) och det &r alltid sa att vissa
fragor dr inte intressanta mer dn for en liten grupp. Och vi inférde nagot som
vi kallade Mission Control, som en konsekvens av LOTS-processen i bérjan av
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aret. Den har vil inte sammantrétt si ménga gdnger men det var vil eit forsok
att i en mindre grupp hantera vissa marknadsforingsfrgor. Vissa bitar som inte
behdver involvera da personalchefen, eller vem det nu kan vara. Utan att det
skulle vara en mindre grupp som tog de besluten.”

Vid ett senare intervjutillfille, sex manader efter de intervjuer ur vilka citaten
ovan dr hdmtade, finns det naturligtvis anledning att dterkomma till Mission
Control och hur detta forum har utvecklats. Det visar sig da att denna form for
arbetet — oavsett vilket syfte den var ténkt att fylla — aldrig hade kommit till
stdnd. P4 en direkt friga om vad som hade hint med den aktuella gruppen rea-
gerade Anders Gronlund pa f6ljande sitt:

... Ja, just det. Det blev aldrig nagot av det. Den kom aldrig tillstdnd. Det har
du ritt i. Det skall jag ta upp med Ulf. Ulf ville ha en grupp dér vi i stort skulle
kora med fokusering pa resultatutveckling. Mina killar, ndgra fran divisionerna
och nagra i ledningsgruppen skulle triffas och ha en dragning land for land.
Dir skulle vi da titta pa hur gar det och hur kan det utvecklas. Men den har al-
drig blivit sammankallad. Och Marcus skulle vara med ocksa.”

Som sagt, oaktat syftet med gruppen och vem som egentligen skulle inga, sa
hade den uppenbarligen avlidit redan i sin linda, som form f{or arbetet inom
Facits foretagsledning.

Resultatuppfoljningen

Det kan vara intressant att ocksa kort ndmna nagot om arbetet i ledningsgrup-
pen i det hdr sammanhanget. I princip faststédlldes ledningsgruppen agenda 16-
pande. De fradgor som var aktuella togs upp efter hand som det fanns behov av
att hantera dem inom ramen for ledningsgruppen. Men det fanns ocksa vissa
fragor som regelbundet dterkom och med viss periodicitet. Nér det gillde den 16-
pande resultatrapporteringen sd beréttar Carl-Olof Andersson f6ljande om hur
ledningen hanterade uppfoljningen av resultatutvecklingen:

”Ekonomirapporter kommer kontinuerligt tillsdnt oss, men ndgon ging i
kvartalet s drar vi ldget (och da alltsa i ledningsgruppen ff a), och da vet vi ju i
stort var och en hur bolaget ligger till. S& da kan vi diskutera exempelvis hur vi
skall ritta till ndgot som fallerat.”

Ulf Bergenudd beréttar sd hdr nér han beskriver hur den 16pande uppféljningen
av verksamheten hanteras i foretagsledningen. Han séger att i ledningsgruppen:
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”... kor vi kvartal ratt hart. Ddremot manadsmissigt sd kor jag egentligen bara
det med forsiljningen och divisionscheferna. Vi méts pa tu man hand och pra-
tar om diverse produkter och sidant.”

I kapitel 9 kommer ledningsgruppen och dess funktion att diskuteras mer utfor-
ligt. Hdr var syftet bara att pavisa att i atminstone nigra avseende har alltsa
vissa ledningsgruppsméten staende, eller aterkommande fragor. I den meningen
har en del méten en karaktidr som motsvara vad som har beskrivits ovan, och har
darfor ocksa hanforts till detta avsnittet.

Hantering av hindelser

Ett vdl omvittnat inslag i ledningsarbete ir att handskas med situationer vilka
uppkommer mer eller mindre plotsligt och for vilka ndgon handlingsberedskap
inte finns. Vanligt 4r ocksa att man stélls infor timligen ordinira situationer men
som just innefattar att det rdder oklarhet om vad som é&r ett lampligt agerande
och kanske ocksa vem som skall agera. I det foljande redovisas ett exempel pa
detta. Den héindelse som det dr frigan om &r utvald eftersom den var tdmligen
omfattande, samt savil uppstod som utvecklades under observationsperioden.

En fallerande produktlansering

Under varen 1987 arbetade man inom Facits F-division mied att fardigutveckla
och lansera en laserskrivare. Ambitioner i denna riktning hade funnits redan
1982, alltsa vid den tidpunkt d& Ericsson forvidrvade Facit fran Electrolux. I en
intervju i juni 1987 kommer F-divisionens chef Per-Arne Friman ihag vad som da
skedde pa foljande sitt:

”Vi hade 82 framme ett projekt som gillde utveckling av laserskrivare, men
det lades ner for det skulle domineras av japanerna som redan hade teknologin
i kopiatorer, Och da skulle vi képa det av dem och sedan addera nagot virde.
Och da skulle vi géra en sa kallad formaterare som kompletterade detta, och
det hade vi da i forsta generationen laserskrivare.”

Det arbete som pagick under varen 1987 syftade till att folja med i utvecklingen
genom att kunna leverera laserskrivare av motsvarande kvalitet som gillde for
den generation som fanns pad marknaden just da. En forutséttning som péver-
kade detta arbete var att huvuddelen av Facits utvecklingstekniker frimst var
inriktade pa mekanik. Elektronikkompetens saknades. P4 lasersidan hade man
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darfor tvingats fortsétta pa den inslagna vigen, att i stor utstrickning lita till
underleveranttrer. Forsok hade gjorts att undvika situationen men dessa hade
inte lyckats. Per-Arne Friman konstaterar att:

”Vi missade den dir utvecklingen p& grund av att det var svért att f4 folk som
kunde detta. Den kille vi hade pé elektroniksidan han slutade. S da &kte vi till
USA och fick kontakt med nigra firmor som levde pi att géra smarta formate-
rare till laserskrivare. Strategin vad da att ta hem kunnandet genom att ha en
kille dir som ldrde sig teknologin. Men det visade sig vara svérare dn vad vi
trodde. Vi ligger vil ett halvar sent med utvecklingen av den produkten som i
och for sig 4r ute nu. Sa lasersidan dr viktig. Av vara | 000 Mkr (i omsittning,
ff a) s& ligger kanske 60-70 i den produkten. Men den marknaden véxer
snabbt och det viktigaste &r att fa ett fotfaste p4 marknaden. Aven tekniskt. (...)
Men vi forsoker bygga upp en utvecklingsgrupp och hitta var profil.”

Den hir intervjun sker den 5 maj 1987. Det skall visa sig att just den ménaden
blir det uppenbart att det finns problem i projektet i termer av den produktkvali-
tet som har astadkommits.

Laserintroduktionen — problembilden och dtgéirderna

I december 1987 rekapitulerar Per-Arne Friman vad som hénde med laserprojek-
tet under véren pa foljande sitt:

”Vi hade gatt ut och borjat leverera i mars och i april. Sen gick volymerna ner
i maj och juni och vi fick indikationer pd att produkten inte fungerade riktigt
som den skulle. Och vi gjorde en del justeringar och forcerade
utvecklingsarbetet. Vi tryckte pa vara underleverantdrer och fann till slut i juni
att vi inte holl véra tidplaner och att det var ganska stor kris i projektet. Vi hade
tinkt oss en fullt fungerande serieleverans fore sommaren. Men det gick inte.
Tidplanerna forfoll under varen och vi hade inte orkat folja upp arbetet. S&
under en revision visade det sig att vi inte hade ndgon styrning pa projektet.”

Projektstyrningen fungerade déligt. Tidplanerna forfoll och den produktkvalitet
som hade specificerats uppnaddes inte. Det gick inte att leverera enligt den plan
som lagts for introduktionen av laserskrivarna. Eller, béttre uttryckt: Nir Facit
borjade leverera enligt denna tidplan, sa visade det sig att produkten inte var
funktionellt fardigutvecklad. Per-Arne Friman fortsétter:

”Vi tog in en konsult for planering som tillfdllig resurs for att avlasta utveck-
lingschefen medan vi sokte efter en projektadministrator som kunde avlasta
mer permanent. Och jag gick till Ulf d& och bad om en projektadministrator
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och fick det direkt!90. Ledningsgruppen var ganska involverad i hur det gick
och vi var pressade frin bolagen som lag pd oss med att grejorna inte kom.
Siljchefen var ute i bolagen och fick mycket signaler om problemen si han
blev orolig och gick in i gruppen och tittade ocksa for att fa en bild 6ver vad
som holl pa att hidnda. Och han fick lite olika svar om vad som hade hiint, men
det var klart att det inte var okey. Vi hade en stor diskussion i ledningsgruppen
i borjan av juni. Det var just da jag hade haft min revision. S& ver semestern
jobbade vi hért for att styra upp projekten.”

Per-Arne Friman fortog med vissa intervall grundlédggande genomgéngar av si-
tuation i olika utvecklingsprojekt som drevs inom divisionen. Just genom en sa-
dan rutinrevision hade han i juni skapat en dverblick dver situationen inom la-
serprojektet. Det var resultatet av denna som diskuterades i ledningsgruppen.
Bedomningen som gjordes var att det forsta problemet var att skaffa fram de re-
surser som behdvdes for att kufina styra upp projektet, samt att ligga fram nya
tidsplaner for nir leveranser kunde ske. Facit hade redan bestéllningar fran vissa
kunder, och ett speciellt problem var att fa dessa att acceptera att det skulle bli
en fordr6jning innan de bestéllda skrivarna kunde levereras. Per-Arne Friman
berittar i december 1987 att:

”Vi har ett ganska stort kundatagande och har fortfarande pa lasersidan. S4 vi
gjorde nya projektplaner och forsokte att fa kunden att acceptera dem. Nya ti-
der och sd dir. Och under tiden som gick sedan s& funderade jag over vad jag
kunde gora for att forbittra situationen pa sikt, for det gick inte att fortsitta
med den organisation som vi hade. Det blev for mycket for manniskorna.
Produktutvecklingschefen for laser och jag kom fram till att vi maste utéver en
projektadministrator s maste vi f& in en utvecklingsledare som hade storre
kraft. En som var mogen att ta ansvaret. Den killen som hade kort det hade
jobbat bra men han hade inte upptéckt att han inte hade ldget under kontroll,
och han hade inte bett om hjdlp. S4 vi kdnde att vi vagade inte fortsdtta med
detta. Och den 16sning vi kom fram till var att sla 1h0p de bada grupper som vi
hade i Atv1daberg Trots att vi bara utvecklade tva skrivare sd blev det ett tio
femton olika smé projekt. Och det var en for stor borda f6r den hér killen.

Resurser hade saknats. Detta var forklaringen till att det gétt som det gatt. Dels
hade det saknats i rent kvantitativa termer, det fanns for f& personer i ledningen
for och administrationen av projektet. Dels hade den person som varit ytterst
ansvarig saknat den erfarenhet som varit nddvéndig for att klara ett projekt av
den aktuella omfattningen. Och den hir bilden tecknades alltsid av Per-Arne
Friman i december 1987.

100 Tnom Facit, liksom for ovrigt inom Ericssonkoncernen, rddde det anstillningsstopp vid den hir aktuella
tidpunkten.
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Nagra ytterligare beskrivningar

Flera personer blev, frin olika utgdngspunkter, involverade i problemen kring
laserintroduktionen. Den 17:e juni 1987 hade Per-Arne Friman en stor dragning
i ledningsgruppen om léget pé lasersidan av vad som framkommit genom den till
juni inplanerade revisionen av laserprojektet. Under eftermiddagen samma dag
berittade Guy Ekholm, marknadschefen, sa hiar om laserprojektet och métet ti-
digare pa dagen:

”Vi har lite bekymmer nu pa laseromradet. Det gar inte pa rils om vi sdger si.
Och jag forde faktiskt fram det hédr for rétt linge sedan. Men han (Ulf
Bergenudd ff a) tog det inte sa allvarligt frdn bérjan. Men sedan borjade han
lyssna lite med folk. Och tyvirr tror jag att det var en bjorntjdnst mot honom,
for de sa att det dr under kontroll, fast det inte var under kontroll. Och da litade
han pa det. Men det var ett djdvla skatbo och trddarna héngde inte alls ihop. Nu
har det gatt s pass langt sd att det dr som jag tycker helkris alltsd. Vi ar efter
med allting. Vi har haft for lite resurser. Det har varit for dalig projektstyrning,
for dalig prioritering 6ver huvud tagit. Och det har gatt upp fér Ulf. Vi hade ett
méte idag, innan du triffade honom i princip. Och d& var han sd dir svart i
6gonen. Sa nu &dr det allvar. Han var inte ndjd med vad som férekommer och
det markerade han.”

Ulf Bergenudd hade tidigare pa dagen det f6ljande att beritta om det aktuella
motet och problemet att Per-Arne Friman inte tidigare hade vént sig till led-
ningsgruppen med en begiran om hjalp:

”Han skulle ha tagit upp det hidr problemet i ledningsgruppen sa kunde vi fak-
tiskt ha hjdlpt honom. Dirfor att det blir en oerhérd dynamik i en sddan grupp
ndr du har ett problem. Sa vi hade ett extra ledningsgruppsméte, med den
grupp (avser utvecklingsgruppen for laserskrivaren ff a) som hade det hir
problemet. Och det var ritt obehagligt. For det kom fram att det hade brustit i
rutiner som vi har predikat ritt hart, om projektledning av véra utvecklingspro-
jekt, dir vi krdver att vi skall f6lja en viss mall. Vi har inte mycket rutiner, men
hir dr jag djavligt byrdkratisk. Man skall ha granskningar av tidsplaner. Och
hir hade man inte haft det varvid ett projekt som ir strategiskt for oss hade
glappat nagra extra manader. Helt fatalt!”

Hade de revisioner genom vilka Per-Arne Friman i detalj f6ljde laserprojektets
olika faser varit forskjutna i storleksordningen tvd manader hade situationen
kanske utvecklats annorlunda. [ si fall hade kanske en del av det som blev kint
i juni kunnat konstateras redan i april. Dels hade ledningen vunnit tvd manader
nér det gillde tidpunkten for att sitta in atgirder. Dels hade lanseringen kunnat
stoppas. Men detta dr hypotetiska spekulationer. Revisionen hade, pa vad som
sannolikt framstatt som lampliga grunder vid planeringstillfillet, forlagts till juni
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Exakt samma problematik gillde pa servicesidan. Facits instrument ut mot
marknaden var Ericsson Serviceorganisation. Och Facit utgjorde ungefir 1% av
deras verksamhet. Det fanns alltsd, frdn serviceorganisationens synvinkel, inga
tyngre argument for att prioritera Facits problem, eller ta hinsyn till bolagets
olika dnskemal.

Problem ocksa med det dgarmdssiga sammanhanget

Det var emellertid inte bara Facit som hade problem under 1985. Information
System, som globalt sett var 1 samma marknad, hade problem ocksa i dvrigt. Det
skulle komma att visa sig att affirsomrédet under 1985 forlorade drygt 800 mil-
joner kronor. Att det skulle gé illa stod emellertid klart fér EIS-ledningen redan
under verksambhetsaret, och konsekvensen som togs av detta var en omorgani-
sation genomfordes.

Facit sorterades i samband med denna in i den nyskapade division kontors-
utrustning, den sa kallade H-divisionen. Idén om integrerade systemleveranser
luckrades upp. Det blev harmed mer mojligt for facitledningen att fa gehor for
sin 6nskan om kontroll over egna séljresurser. Det fanns alltsd inga affdrsmas-
siga hinder langre, frdn EIS-ledningens synvinkel, for att bryta ut och bygga
upp en lédnderbaserade séljorganisation inom Facit. Men det fanns praktiska
problem. Och det var ingen friga som EIS-ledningen prioriterade. Processen
hade inletts, men den skulle bli 1ang, svar och kostsam.

Ulf Bergenudd hade emellertid dragit en annan och mer langtgdende slut-
sats av situationen. I sd gott som varje kontakt han hade med Ericssons och EIS'
ledning om Facits situation, och med den romerske senatorn Cato som forebild,
gjorde Bergenudd klart att han — for 6vrigt — ansdg att Facit borde ha en
sjdlvstandigt motiverad roll inom Ericsson och att foretagets strukturproblem
borde 16sas. Annars fanns det inga forutsdttningar for att dstadkomma en
godtagbar och stabil 16nsamhet.

Organisationsstrategin for produktutvecklingen misslyckas

Under senhosten 1985 stod det allt mer klart for Facitledningen att projektor-
ganisationen inte var 1dsningen pa problemen med takten i produktutvecklings-
arbetet. For savil Orion- som C-lineprojektet fick produktradet stindigt se sina
tidplaner forsenade. Det var svart for Facitledningen, att fa nadgon klarhet i vad
problemen bestod i. Antagonismen mellan marknadsavdelningen, som har an-
svaret for produktsortimentet, och utvecklingsteknikerna kvarstod. Dis-
harmonin mirktes i meningsutbyten om respektive enhets ansvarsomrade och
kompetens att handskas med detta.

Situationen underlittades inte av att relationen mellan Ulf Bergenudd och
marknadschefen var anstringd. Deras olika personligheter och laggningar ledde
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manad. Men kanske fick detta sina lika svarforutsdgbara som for laserprojektet
mycket olyckliga konsekvenser.

Diskussion och tolkningar

Samtliga exempel som redovisats i detta kapitel har det gemensamt att de be-
skriver aktiviteter inom ramen for Facits normala verksamhet. Samtidigt 4r det
tamligen uppenbar att den fallerande produktlanseringen skiljer sig fran det som
sammanforts under beteckning administration. Nagra av de exempel som gavs
pa det senare har i och for sig en koppling till laserintroduktionen. Detta genom
att de utgor en del av den administrativa infrastrukturen for att handskas med
just produktlanseringar.

For att kunna sédga nagot om vad det &r for arbete ledningen utfor i de har
aktuella sammanhangen, och hur behovet av arbetsinsatser uppstar, fordras né-
gon form av utgingspunkt for att ndrma sig exemplen. Den utgéngspunkt som
har funnits vara lamplig &r begreppet, eller fenomenet organisation.

Organisationsbegreppet som utgangspunkt

Organisation har definierats pa ett otal olika sétt. Utrymmet hér tillater inte ens
en rudimentdr genomgang av vad som férekommer i dessa termer. For klassi-
kerna var organisation i princip det sitt pa vilket médnniskor formellt sett hade
grupperats i ett foretag, och da for att fullgora olika uppgifter eller olika funk-
tioner i dettal0l. Barnard definierade organisation som minniskors medvetna
koordinering av aktiviteter, och av energi och fé6rmagal%2. Cyert och Marchs
begrepp standardiserade procedurer (standard operation procedures), uttrycker
organisation som det repetitiva inslaget i fullgérande av vissa aktiviteter!93. Det
ir just dterupprepningen som ger mojlighet att tala om en struktur som framtri-
der 6ver tiden. For Weick, starkt inspirerad av Barnard, 4r det aterupprepandet
av omsesidigt beroende handlingar som bildar utgdngspunkten for att beskriva
organisation!04,

Upprikningen kan goras lingre. Men sjédlva poédngen, vilken inte dr sarskilt
kontroversiell, dr att det typiska séttet att uppfatta organisation grundas i ndgon
form av ordningstanke. Det d4r med andra ord inte den aspekt som debatten or-
ganisationsteoretiker emellan giéller. Debatten giller snarare varfor ordning upp-
stér, hur den uppstir och under vilka forutsittningar som den bibehalls, forin-

101 e Fayol, H. (1916) op cit samt Taylor, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management, New York:
Harper & Row.

102 Barnard, C. (1938). op cit.

103 Cyert, R. and March, J. (1963). A Behavioral Theory of the Firm, New Jersey: Prentice-Hall.

104 weick, K. (1969). op cit.
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dras eller upploses. Eller, annorlunda uttryckt, sittet att forklara dynamik och
fordndring, inom ramen for en grundldggande ordning.

Med utgangspunkt i idén om organisations som ordning kan organisation
av ett foretag betraktas som ett eller ett antal beslut vilka giller tills vidare!05, T
sin enklaste form ror besluten vem som skall géra vad. Mojligen kan de
innefatta nir det skall goras, var, hur och kanske med vilken ambitionsniva.
Betraktas organisation sd framstar organisation som ett substitut for att ndgon
utovar en direkt ledning av ett antal manniskor och deras férehavanden. Med
detta som utgdngspunkt kan ocksd fragor stdllas om varfor Facits ledning
behovde engagera sig den typ av arbete som exemplifierades ovan?

Administration — att precisera forutsdttningar for verksamheten

Ett av de exempel som gavs pa administration géllde att lagga fast produktions-
volymen for ett antal kommande verksamhetsperioder. Det finns i samman-
hanget nigra aspekter som kan vara virda att lyfta fram. For det forsta var det
kint att ett visst beslut skulle fattas — beslut i meningen att en volym for pro-
duktionen skulle faststidllas. Det var ocksa kidnt ungefdr nir detta skulle géras
vilka som behdvde vara med vid beddmningen av den vid varje tillfille aktuella
situationen. Det som &r problemet, och som alltid kommer att vara det, &r att fast-
stdlla den exakta nivan for produktionsvolymen.

Arbetet med att faststilla produktionsvolymen for den kommande periodens
produktion av olika produkter dr en timligen komplext uppgift. Ett antal av-
vigningar maste goras. A ena sidan r det 6nskvirt att ha tillrickligt med pro-
dukter for att kunna leverera. A andra sidan fir lagren av komponenter och
fardiga produkter inte bli for stora. Inkdpen skall planeras och inkdpspriserna
varierar med bestéllningens storlek. Produktsammanséttningen har implikationer
for lampliga korscheman, i termer av lampliga serieldngder i produktionen och
ddrmed sammanhédngande omstillningskostnader. Dessa, och liknande aspekter
pa verksambheten i Facit, skapar ett behov av koordinering. Programmdtena kan
pa sd vis betraktas som ett sitt att precisera vad som skall géras inom olika en-
heter fram&ver. Ett ganska komplext utbyte av information och synpunkter &r
nodvindigt fér att komma fram till en nivd for planering av verksamheten.
Motet som form f6r arbetet kan sigas reflekterar detta problem.

Det som é&r karakteristisk dr med andra ord att en viss typ av beslut maste
fattas om och om igen. I den meningen kan arbetet sdgas syfta till att pa olika
sétt komplettera organisationen av foretaget. Att i detalj klara ut vem som skall
gbra vad, i vilken omfattning, nir med mera. Ibland, som nir det géller produkt-
utveckling och modifieringar kan fragan gilla om néagot skall goras alls.
Regelbundenheten i arbetet uttrycker det oldsliga i problemkomplexet.

105 Definitionen ar i hog grad inspirerad av Roethlisberger, F. (1968). Man-in-organization, Cambridge,
Mass: Harvard University Press (jmf Roethlisbergers diskussion av utvecklingen inom managementomradet)
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Hdndelser — ndr forutsdttningar plotslig saknas

En fullstidndigt normal aktivitet i ett féretag av Facits typ och karaktir, alltsa ut-
veckling och lansering av nya produkter, pagar inom Facits F-division under va-
ren 1987. I anslutning till detta dger sannolikt en serie vardagliga aktiviteter
rum. Exempel pa detta kan ha varit méten dér det har diskuterats och avgjorts
fragor rérande produktdesign, olika kostnadséverviganden i samband med val
av underleverantorer och material, planering av lanseringen, férberedelser for
serieproduktion och produktionsplanering, och diverse avrapporteringar fran
personer som varit ansvarig for olika delar av projektet.

S4a hinder det plotsligt nagot i det som dittills varit en serie vardagliga hin-
delser och aktiviteter. Fallande volymerna i maj och juni, klagomalen frin Facits
olika sdljbolag pa tidplaner och pé funktionaliteten hos den nya produkten, blir
till ett abrupt avbrott i forestidllningen att verksamheten gar enligt planerna. I
det hidr aktuella fallet, ndr en (ny) bild av vad som pégar har skapats, skall det
talas om att projektet befinner sig i kris.

Det ir virt att betona att det som foridndras dr séttet att védrdera hur verk-
samheten fungerar. Det framgar av citaten att problemen sannolikt hade existe-
rat en tid, kanske en ganska lang tid, nir det vil stir klart f6r ledningen att de
existerar. Det &r i just det hir sammanhanget mindre intressant att friga sig ex-
akt vem som exakt n#r gor exakt vilken bedémning av situationen. Det princi-
piellt intressanta dr laserintroduktionen som exempel pa hur arbete ledningsar-
bete uppstar. Det dr frin den utgdngspunkten som exemplet diskuteras.

Det forsta som hédnder, givet att uppfattningen att projektet dr pa vig att gé
Over styr har etablerats, dr att information om situationen i projektet borjar sam-
ordnas. En del av detta sker inom ramen for den rutinrevision som genomfors i
projektet. Nar situationen blir klarlagd initieras en serie aktiviteter. For det for-
sta vidtas ett antal extraordinéra atgirder for att férsoka klara av de dtaganden
som ligger i projektet. Resurser tillfors i form av en konsult och divisionschefen
borjar stka efter en projektadministratdr. Nya tidsplaner upprittas och kontak-
ter tas med underleverantorer, for att trycka pa dessa nér det géller deras leve-
ransataganden. Kunder kontaktas for att informeras om de nya tidplanerna, och
for att overtygas om att Facit kan leva upp till dessa nya ataganden. Nir det
giiller hantering av handelser ér det inte frdgan om att komplettera eller precisera
forutsdttningarna for arbetet i foretaget. Det dr frigan om att skapa sddana —
Att strukturera upp, eller klargdra, vem som skall gora vad, nir, hur och lik-
nande.

Nir arbetet med utvecklingen av en ny laserskrivare initierades sa baserades
detta arbetet pa explicita och sannolikt en hel del implicita forutsittningar for
just detta arbete. P& basis av dessa forutsittningar utformades ett sétt att organi-
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sera och bemanna arbetet. Under andra kvartalet 1987 intréffar saker som gor
att ledningen kan sluta sig till, endera att forutsittningarna var felaktiga eller att
dessa obemirkt hade fordndrats. Det konkreta uttrycket for detta var att saker
och ting inte fungerade inom ramen for projektet. De som arbetar i projektet vet
inte langre, om uttrycket tillats, hur de skall agera i och handskas med den upp-
komna situationen. I detta forhallande kan det rekvisit identifieras som hir {o-
reslds som tillrdckligt for att det skall bli ett drende i ndgon form, och for ndgon i
den vertikala mer ospecificerade fordelningen av arbete inom Facits organisa-
tion. Problemet blir foremaél f6r behandling inom den hierarkiska strukturen, och
den ansvarige divisionschefen konfronteras didrigenom med ett antal arbets-
uppgifter. Den overgripande uppgiften dr ospecificerad till sin karaktér. De at-
girder som kommer att vidtas kommer ocksd att vara extraordinira. Med extra-
ordindra forstas lampligen att de inte var planerade som en del av en viss pro-
duktutvecklingsprocess. Att rekrytera personal, som ett exempel, kan inte anses
vara nagon extrem uppgift for en chef. Men 1 just den hér aktuella situationen
blev atgirden extraordindr. Den fordrade att nagon tog sig an uppgiften ad hoc.

Den omedelbara framtiden och behovet av att reagera

Det ér ingen kontroversiell standpunkt att hdvda att, pa lang sikt, ér ett foretags
verksamhetsinriktning och organisationen av verksamheten alltid ofullstindig.
Hade sa inte varit fallet sa hade fragor kring strategival, anpassning av foretaget
till omvirlden och vikten av att kunna driva fordndringsarbete knappast behdvt
diskuteras. Det finns emellertid en helt annan och kanske i den dagliga verk-
samheten mer pétaglig sida i foretagsledningens arbete: Att organisation av en
verksamhet ocksé dr ofullstdndig pa kort sikt. Detta kommer till uttryck i ett be-
hov av att stindigt hantera olika fragor eller arbetsuppgifter. Ett behov som le-
der till ett reaktivt element, eller monster i ledningsarbetet.

Arbete med att hantera héndelser har en tdmligen direkt koppling till den
hér typen av reaktiva monster i ledningsarbete. Ett sddant monster kan forklaras
med att det uppkommer situationer vilka faller utanfor vad som 4r mdjligt att
hantera med den latenta handlingsberedskap som organisation av arbete utgor.
Det uppstér en form av undantagstillstind, och dé vis-a-vis situationer for vilka
ett sitt att agera redan finns utformat eller férberett. Den uppgift som det an-
kommer pa foretagsledningen eller ndgon inom denna att 15sa, alltsa att hand-
skas med hindelsen, maste ha uppstatt innan nigot arbete over huvud tagit ar
aktuellt eller egentligen alls 4r mojligt.

Ledningens arbete med att administrera foretaget har ocksa vissa inslag av
reaktivitet. Men karaktiren pa det reaktiva inslaget i sddant arbete ir i sin tur
annorlunda &n i fallet med hantering av hiindelser. Administration kan betraktas
som organisationens stindiga matande av ledningen med timligen standardise-
rade fragestillningar. I detta ligger bade poingen med sittet att ldgga upp
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denna typ av arbete och det som ger arbetet en karaktir av mer eller mindre
oundviklig uppgift, dtminstone i det korta perspektivet.

Huruvida forekomsten av dessa moment i ett foretags verksamhet forklaras
med hénvisning till osdkerhetsfaktorer i omgivningen!06, eller en begrinsad ra-
tionalitet hos aktdrernal07, dr av mer underordnad betydelse. Slutsatsen blir i
bada fallen den samma nir det géller ledningsarbete. I betydande utstrickning
handlar ledningsarbete om att kompensera for att de sitt pd vilka olika delar av
verksamheten i ett féretag dr organiserade alltid &4r ofullkomliga — hir och nu
nir det giller mojligheten att agera i olika situationer, och sett Sver tiden. Ibland
bestir konsekvenserna av detta i att ndgon maéste ta stillning till vad som skall
goras i oklara eller ovintade situationer. I viss utstrickning handlar det om att
efter hand precisera forutsittningarna for arbete. Det kan ocksd handla om att
klara ut vem som Over huvud tagit skall forsoka astadkomma nagot i dessa av-
seenden.

Chefers arbete betraktas, med ett sddant perspektiv, som ett sitt att komplet-
tera organisation av verksamhet — dér organisationens formaga att definiera
vem som skall géra vad tar slut, dér tar ménniskans aktiva medverkan vid. Detta
ir i princip det samma som att sdga att organisation &r ett substitut for direkta in-
satser eller aktiviteter syftande till att utdva ledning av en verksambhet.
Organisation frigdr arbetstid genom att verksamheten hirigenom skoter sig
sjdlv. Men dess ofullstindiga natur och karaktir gbr ocksé att organisationen
kréver tid och engagemang for att vidmakthallas: Att inom ramen for arbetet i en
foretagsledningen stindigt behova reagera i olika sammanhang framstar som en
naturlig konsekvens av en viss typ av arbetsuppgift, och inte — vilket kanske
ir den vanligare tolkningen — som ett uttryck for daligt management.

106 [ awrence, P. and Lorsch, J. (1967). Organization and Environment, Cambridge Mass.: Harvard University
Press.; Thompson, J. D. (1967). Organizations in Action, New York: McGraw-Hill.; Galbraith, J. (1973).
Designing Complex Organizations, Reading Mass: Addison-Wesley. samt Williamson, O. E. (1975). Markets
and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications, New York: The Free Press.

107 Simon, H. A. (1957). Administrative Behavior, New York: The Macmillan Comp.; Weick, K. (1969). The
Social Psychology of Organizing, New York: Random House. samt March, J. G. and Olsen, J. P. (1976).
Ambiguity and Choice in Organizations, Bergen: Universitetsforlaget.



7 Foridndringar och ledningsarbete

I detta kapitel beskrivs tvd exempel pa fordndringsarbete som pagick inom Facit
under den tidsperiod som foretagsledningen studerades. Exemplen 4r valda mot
bakgrund av att de uppfattades som centrala inom ledningen. P4 motsvarande
sitt som i foregdende kapitel, 4r utgangspunkten att via exempel forsoka forstd
vad som karaktdriserar arbetet, hur detta uppstar och vad som kénnetecknar
ledningens arbete med dessa frigor. Aven i detta kapitel kommer organisation
att bilda en utgangspunkt for att géra tolkningarna av arbetets innehéll. Utéver
detta kommer ocksd, d& organisationsbegreppet inte kan forklara vissa aspekter,
ledningens forestidllningar om forhallanden inom foretaget att bilda en komplet-
terande utgangspunkt for att forsta skeendet och arbetsinsatserna.

Arbetet med produktutvecklingsorganisationen

Under hosten 1987 sker en omorganisation av utvecklingsfunktionerna inom de
béda divisionerna i Facit. Det var emellertid inte forsta gdngen som utvecklings-
enheterna hade varit foremal for omstrukturering. Per-Arne Friman berittar s
hir om historiken:

”Nir jag kom in som marknadschef, s hade vi en stor utvecklingsavdelning
som leddes av Karl-Erik Berntson och en marknadsavdelning som i princip var
indelad i produktlinjer. Men det var for stora klyftor mellan marknad och ut-
veckling, Marknad specade produkterna men utveckling forstod inte véra spe-
car och kommunikationen brast. Specarna kastades fram och tillbaka over
stangslet nagra ganger.”

Den hir situationen ledde tiil att verksamheten organiserades om inom Facit.
Istillet for en marknadsavdelning och en utvecklingsavdelning, sa skapades tva
divisioner, var och en med ett antal produktlinjer. Det var i samband med denna
omorganisation som Lennart Asplund, som tidigare hade varit ansvarig f&r ett av
applikationsomridena inom marknadsavdelningen under Per-Arne Friman, ut-
sags till divisionschef och medlem av foretagsledningen. Syftet med omorgani-
sationen beskriver Lennart Asplund pa f6ljande sitt:
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”Vi forséker behdlla en produktlinjesammanhallning i verksamheten, som
skall borga for en nédra kontakt mellan marknad och utveckling. Detta har varit
en av vara akilleshdlar, dir vi relativt hyggligt har greppat marknaden och
forstark vara marknadsgrupper, men dir kanske inte riktigt utvecklingen har
hingt med.”

Problemen 19stes emellertid inte genom omorganisationen. Eller si aterkom de
kanske pa grund av yttre omstdndigheter. Facits forsidljningschef Anders
Gronlund berittar foljande, forsommaren 1987, om bakgrunden till vikten av
hogt tempo i produktutvecklingen:

”Nu kan man séiga att livslingden har krympt hela tiden. (...) Sa att du har ett
fonster ddr din produkt 4r séljbar i volym, under en betydligt kortare period.
Och det innebdr att om du tar fram och utvecklar en produkt, och det plotsligt
borjar att ta tre ar att utveckla, och du har utvecklat den for att komma ut om
ett ar (...) da har du tappat den viktigaste perioden, nidr du har haft ett forsteg
gentemot dina konkurrenter. Och det ddr har vi haft ett fruktansvért problem
med, att fa grejorna att komma ut i tid.”

Karl-Erik Berntson, ansvarig for tekniska strategi och grundutveckling, berittar
foljande om produktutvecklingen inom Facit:

”Vi dr langsamma i vér utveckling. I en del fall sa 4r det en frdga om planering
och hur man sitter sina mal. Det finns ju gott om exempel dér vi har tidnkt oss
att ta fram en grej och nar den sedan kommer sd motsvarar den dé inte i det vi-
sentligaste det vi hade velat ta fram. Och det 4r ju inte en teknikfraga, utan har
och gora med dagliga kontakter mellan specare och utvecklare, och en plane-
ringsfraga.”

Karl-Erik Berntson pekar ocksd i sammanhanget pa att det finns ett kulturellt
problem bland utvecklingsteknikerna. Han sdger att:

”Kulturellt s& méste vi inom utvecklingsavdelningen lidra oss att kopa teknik pé
en viss niva och sedan gora nagot av den. Ddr har man en utgingspunkt som
bestdr 1 att vi klarar att gora allt sjalv.”

Men ocksd han papekar att det finns ett problem i relationen mellan dem som
har ansvar fér marknadsbearbetningen och tekniksidan. Men han ser en delvis
annan aspekt dn representanterna for marknadsenheterna. Den kravbild som
teknikerna har att arbeta med stills s att siga inte av marknaden utan av Facits
sdljare. Detta innebér att en nddvindig koncentration av utvecklingsarbetet
forsvaras:
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”Sen &r det ocksd si att pd marknadssidan och ute pé filtet dr feedback- och
responsférmagan svag. Ar man liten si har man svart att siga nej till kunder
som vill ha speciella saker. Och s laddar man liksom hemmaorganisationen
med jobb for att tillfredsstilla smakunder.”

I juni 1987 hade Leif Wallgvist, produktionschef, bland annat berittat sa hir om
situationen inom Facit, och om de problem som ledningen arbetade med:

”Vi klims underifran av billig produktion, och ovanifrdn av ny teknik, laser-
printrar och liknande. Dir finns en stor utmaning for oss, och ett problem som
vi verkligen maste jobba med. Det tillsammans med att varje ny generation har
ett visentligt ldgre foradlingsvirde, gor att det ar svart att halla uppe belidgg-
ningen och dirmed halla nere kostnaderna. Produktlivslangderna blir kortare,
tekniken fordndras snabbare, och krédver allt mer expertis, vilket leder till att
produkterna blir dyrare, samtidigt som vi sitter i en situation dér vi inte kan lata
produkterna bli dyrare.”

Detta &r en bild av situationen som ganska vil kan sdgas sammanfatta hur led-
ningen i Facit sdg pa laget i juni 1987. Eller, kanske béttre uttryckt: Det som f6-
retagsledningen var dverens om.

Ett projekt med anknytning till produktutvecklingsproblemen

Problemen nir det gillde forméagan att driva produktutveckling var en vil eta-
blerad friga inom Facits ledning. Darfor var det inte konstigt att ett av de pro-
jekt som formulerades i samband med en Lots-process i borjan av 1987, behand-
lade just denna fraga och definierade ett projekt kring problemen. Karl-Erik
Berntson var den som blev ansvarig, och syftet med projektet var att finna en,
som han betecknade det, limpligare arkitektur for produktdesignen. Den idé
som utvecklingsarbete i Facit framdver skulle baseras pa var att ge produkterna
en moduldr struktur, att vissa delar som kunde betraktats som standardkompo-
nenter skulle kopas in, och att andra mer strategiska delar skulle utvecklas in-
ternt for att ge produkterna en klar profil som motsvarar Facits kvalitetsambitio-
ner. Karl-Erik Berntson gav féljande exempel och beskrivning:

”Aven om tekniken att skriva varierar, s finns det en hel del andra funktioner
som inte byts, exempelvis pappershantering, interfaces osv. S4 darfér har vi
borjat titta pd om vi kunde hitta ndgon sorts arkitektur i programvaran som
gjorde att vi kunde hitta funktionella block som gick att féra 6ver mellan mo-
dellerna. S& att hade vi en gang gjort en IBM-anpassning si kunde vi ha X
antal modeller som passade denna — lite férenklat uttryck. Och nu 4r vi 1 det
laget pa mekaniksidan, att vi har gjort en moduldr struktur i produkten som
skulle gora det mojligt att fora in andra skrivtekniker, och d& kan vi behélla
produkten till stor del som den &dr och ddarmed utnyttja gjorda investeringar osv.
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Diarmed skulle vi did kunna g6ra ménga produkter med en begrinsad
resursinsats. Och da blir védgen dit en frdga om uthéllighet.”

Tendenser till ett alternativt perspektiv

Det finns inom Facits ledning ett perspektiv pa utvecklingsproblemen som skall
komma att vinna allt mer gehor, och under hésten 1987 bli en av ett antal ut-
gangspunkter for att omlokalisera utvecklingsresurserna. Facits produktions-
chef, Leif Wallgvist, menar att mycket av problemen kring de s ofta férsenade
lanseringarna har sin grund i att det har varit:

”

.. svart att frin produktionen fa gehér for vara problem, att fa in dem i pro-
duktutvecklingen. Det dr en nackdel som hidnger samman med svensk fore-
tagskultur och det sitt som vi dr indelade i fack hér i Sverige. Marknadsforarna
ser bara till forsaljning, vi ser allt frdn vart perspektiv och konstruktrerna ser
sig helst som fria skapande konstnidrer. Konstruktionen lyckades men produk-
ten gick inte att producera sé att siga.”

Carl-Olof Andersson, ansvarig for teknisk service, och med omfattande kontak-
ter savil i forsdljningsledet som inom produktion, delar den bild som Wallquist
ger av situationen:

”Det finns ett problem i timingen mellan utveckling och produktion. Det be-
hovs bittre access fran det att man far en ide till man har en firdig produkt ut.
Vi har inga direktkanaler frin utveckling till produktion.”

Produktionssidan hade alltsa fortfarande, i juni 1987, svart att fa gehor for de
produktionstekniska aspekterna. De tva viktiga produktutvecklingsprojekten
inom Facit under 1987 var dels satsningen p4 ett lasersortiment, dels det sé kal-
lade Magnumprojektet. Laserprojektet hade redan fallerat pd férsommaren
1987. Nir det gillde en ny generation av systemskrivare 16pte projektet dére-
mot i stort sett enligt de dé aktuella planerna. Att lyckas med projektet var av di-
rekt avgorande betydelse for Facit. Leif Wallgvist beréttar att:

”dédrfor jobbar vi vildigt intensivt med Magnumprojektet och har fatt med
produktionen i det. Det har vil varit det positiva av den processen som vi har
gétt igenom, som i och for sig har forsenat produktionsstarten. Men vi kan
kanske di ta igen det pd ett bittre slutresultat, genom att folk dr bittre
avstimda.”
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Wallgvist bekriftar med detta uttalande i juni att han itminstone delvis har fatt
gehor for behovet av att komma in i utvecklingsarbetet i ett tidigt skede. Under
hosten paborjas ocksé en omorganisation vilken syftar till att forstdrka mojlighe-
terna att just samordna produktion och produktutveckling. I december 1987, ef-
ter det att den nya strukturen for utvecklingsarbetet har slagits fast, dr det en
delvis foriandrad bild som tecknas av utvecklingsproblemen inom Facit. Lennart
Asplund, till exempel, séger si hir i slutet av aret:

”Vi har d& atminstone pa ett omrdde, pd mekaniksidan, lite fér mycket resur-
ser. Vi hade hoppats att om var forsiljning utvecklats lite bittre att kunna flytta
resurser till elektroniksidan och balansera ut det hdr genom att vixa oss i en
storre kostym. Men med en flat forsdljning de senaste dren si méste vi dra ner
istillet. Och for att gdra detta pa ett effektivt sitt, sd méaste vi ocksd koncentrera
detta till Atvidaberg for att kunna greppa lite bittre den hir dverforingen fran
konstruktion till produktion, for att fa hela projekteringen fran ritplanka till
produktion. Det finns alltid lite forbistring ndr man ldmnar ver en konstruk-
tion till fabriken. Och den problematiken forsvinner. Utvecklingen &r alltsd inte
fardig forrdn grejorna produceras till ett Tk som vi tjdnar pengar pa. Och den
instédllningen har vi vil inte haft i organisationen. Och vi tror att det 4r ldttare att
né dit om vi har utveckling narmare fabriken — for att eliminera den stindiga
diskussionen om att det dr fel pd konstruktionen eller att det 4r produktionen
som inte kan ta hand om grejorna.”

Nir det giller den nya organisationslosningen, och argumenten bakom detal-
jerna i denna, beskriver Leif Wallgvist detta sa hir:

”Nir det giller Lennart s hédller han p& med att organisera om sin utveckling
och det 4r kopplat till magnum. Eftersom TEC skall ta 6ver utveckling av prin-
termodulerna sd 4r da planerna att dra ner och avveckla den grupp som
Lennart har hdr i Sundbyberg. TEC skall ta 6ver det som utvecklas i
Atvidaberg, och s skall de ta §ver det arbete som bedrivs hiir, och sa far du en
utvecklingsgrupp 6ver. Och da forséker vi finna en 16sning pa det, kanske ett
fristdende bolag som vi koper tjdnster av. Dels sd har det varit littare att styra
gruppen i Atvidaberg. Dels har du en bittre marknad i Stockholm for de
overblivna. Dock innebar det ytterligare en 6vning som vi riskerar att tappa
tempo i. Den grupp som finns i Atvidaberg, och som tillhér Lennarts organisa-
tion, den diskuterar vi att dverfora till fabriksorganisationen. For att samordna
produktion och utveckling. Det dr Lennarts bit. Nir det géller Per-Arne sa har
han haft tvd grupper. En 1 Atvidaberg som har hallit pA med terminaler och en i
Sundbyberg som har sysslat med laser. Vad som har hédnt 4r att Goran
Fredrikson har fatt ansvaret fér bada grupperna och pa sikt skall resurserna
koncentreras till Atvidaberg. Men nagon diskussion om att Sverféra den till fa-
briksorganisationen fors inte. Utan det dr egentligen att man drar konsekven-
serna av att gruppen hir uppe inte har fungerat. Och att du har en bra kille i
Fredrikson. Men fortfarande har vi inte 16pt linan dnda ut. Utan vi diskuterar
ett snitt med Lennart, men inte med Per-Arne, fran produktionens sida. Utan
han har rationaliserat sina interna utvecklingsresurser.”

I det senare fallet finns alltsa en direkt koppling till de problem som f&relag av-
seende introduktionen av det nya lasersortimentet. Nér det uppenbarades i juni
att projektet var behiftat med stora problem bérjade Per-Arne Friman fundera
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Over om organisationen av utvecklingsarbete verkligen var rimlig. Det 4r bland
annat resultaten av detta som kommer till uttryck under hosten.

Den tidigare s omhuldade relationen mellan marknad och utveckling har
atminstone kompletterats med en forestillning om att relationen mellan pro-
duktutvecklingen och produktion dr minst lika viktigt i den situation som Facit
befinner sig 1. Leif Wallgvist som visserligen &r part i mélet i sin egenskap av fo-
retrddare for ett produktionsperspektiv sdger pa foljande sitt om denna avvag-
ningen i produktutvecklingsarbetet:

“Det ar ett enklare snitt. Marknadskillarna maste ju ta ansvar for en kravspeci-
fikation. Men de har lattare att stdlla en kravspecifikation, som i och for sig
maste kommuniceras. Men nar det sedan giller framtagning av produkten, det
dr da som vi maste tala om tva teknikgrupper. Och vi maste utveckla produkter
pa ett sitt som passar for produktionsteknik och metodik. Sa att vi kan tillverka
den konkurrenskraftig i slutdndan. Bdde vad det giller materialval och produk-
tion.”

Han far medhéll frdn Lennart Asplund, som representerar just ett marknadsper-
spektiv i sin egenskap av divisionschef. Asplund ser i slutet av 1987 en ny ut-
géngspunkt for sitt eget ansvarsomrade:

”Vad vi fortfarande brottas med det &dr, &tminstone inom mitt omrade som har
mognat, inte produktinnovationer utan processinnovationer som fallerar. Och
genom att ha fabriken pa en ort och utveckling pa en annan s& far du det hir
problemet.”

Arbetet med att forbattra siljstyrningen

I juni 1987 betraktar Facits ledning den vikande forsdljningen som ett grundldg-
gande problem. Sedan ett antal kvartal tillbaka har forsdljning och 16nsamhet
inte utvecklats enligt ledningens forvéantningar. Den bedomning som gors dr att
detta beror pd ett antal faktorer. En sadan faktor beskrivs av Facits forsiljnings-
chef Anders Gronlund pé foljande sitt:

2

.. vi maste for nirvarande ta marknadsandelar ute i Europa. Det vill siga 6ka
var forséljning samtidigt som marknaden har varit relativt flat under en tid och
vi ser en méngd konkurrenter stromma in till Europa kontinuerligt. S3 att pris-
kriget ar i full gng, samtidigt som man ser att Facit gar ut med en kvalitetspro-
dukt som har ett hogre pris 4n konkurrenterna ...”
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Sittet att hantera situationen frdn Facits sida beskriver Anders Grénlund pé
foljande sitt:

”... d& méste vi addera ndgot annat om vi inte kan pa priset. S& vill gd ifrén
prisfrigan. Och d& har vi ett antal program for att se till att vi ger bittre sup-
port. Vi dr européer, vi har bittre produkter anpassade for Europa. Biittre kvali-
tet pd produkterna, ja Over huvud taget, vi forséker addera alla de hir
kringtjdnsterna.”

Det hidr anknyter till en av Facits huvudstrategier. Bolaget skulle kipa in pro-
dukter framfor allt fran Asien, anpassa dessa for Europa bland annat genom att
lidgga till vissa komponenter i och egenskaper hos produkterna som Facit var
duktiga pa, och forse dem med Facits namn och design. Tanken var att pa sa vis
kunna upptrada som en fullsortimentsleverantor, och att detta skulle ge Facit tid
att vilja inom vilka omraden foretaget skulle utveckla ett eget sortiment, och tid
att utveckla detta sortimentet.

De huvudsakliga aspekterna pa problemen att nd en tillrickligt hog forsilj-
ning 1ag alltsa dels i marknadsforutsittningarna, dels i de problem som fanns pa
utvecklingssidan. Inom ledningen gjordes emellertid bedomningen att &ven om
Facit lyckades pa sortimentssidan i allméinhet, och med det egna produkterna i
synnerhet, sd skulle detta inte vara tillrickligt for en tillfredsstéllande forsalj-
ningsvolym. Bakgrunden till detta, som denna tecknades i juni 1987, l4g i orga-
nisatoriska forutsittningar for forsiljningsarbetet och sittet att planera och
driva detta. Anders Gronlund sédger i juni 1987 sé hér:

”V1i har levt kan man sédga i en vildigt lycklig vérld fram till mitten pa 85. Fran
det att Facit har varit nischféretag med svensktillverkade produkter som det har
varit sd ddr mera robust Volvokvalitet i, fér nischapplikationer, dér det krdvdes
en viss typ av skrivare, s& vi kom ju in — tur eller skicklighet vet jag inte men
— vi kom in med de hédr PC-skrivarna just ndr PC-boomen kom. D& kom vi
med precis ritt skrivare. Sa att bolaget vixte ju med 70 % per ar. Jag tror inte
man salde, utan man var ordermottagare. Och det gjorde att man byggde upp
en organisation, och en volym, och allting, som plétsligt fran att ha varit en 30
tusen burkar per ar, upptill 170 tusen burkar per &r. Och sedan da ndr stoppet
kom 1985, sa var det slut med att man satt och tog emot telefonsamtal.”

Foretagets marknadschef, Guy Ekholm har motsvarande forestillning om situa-
tionen:

”Vi maste fa upp professionalismen i vara dotterbolag. (...) med att sakna pro-
fessionalism, da menar jag just att, i marknadsforingsbiten i borjan av 80-talet
da var det vildigt latt att sdlja, kunderna stod i k& och ville képa. Nu star de inte
i ko langre. Da giller det att kunna vara professionell marknadsforare, hantera
prospects pd ett professionellt sdtt, och kunna hantera konkurrenterna. De &r
duktiga och offensiva och slir ndsta undan benen p& oss med héga rabatter
osv. Sa det dr mycket mycket tufft ddr ute. Och jag tror att alla kdnner att vi
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mdste fa upp kvalitetsnivdn Sver huvud taget, dven i bolaget. Det dr en process
som pagar, men det tar ju tid det dir...”

Och marknadschefen fortsitter sin beskrivning av problemen i siljbolagen pa
foljande satt:

”De foljer inte upp riktigt. De vet alltsa inte vem som k&per vad. De har inte
bra koll pa det. Okey, nagon har committat sig till att sdlja fér 2 Mkr, men han
vet inte riktigt fran var han skall f4 in de hir tva miljonerna. Han har ett hum
om det. Lite gamla och lite nya men inte klart definierat.”

Det finns emellertid en andra aspekt pa forutsdttningarna for arbetet ute i de
olika sdljbolagen. Bakgrunden till detta &r att Facit dr hdnvisat till att utnyttja
Ericssons forsiljningsresurser. Marcus Lofdahl, bolagets ekonomichef, talar ex-
empelvis om ”sédljledet som é&r inkorporerat i Ericsson” och ger foljande bak-
grund:

"Fusioneringen gick snabbt. Allt skulle vara Ericsson. Man hade inte den
kinslan som fanns i E-lux att kéra med olika produktnamn. Men det har man
insett nu si nu 4r det pa tillbakagang. Nu forsoker man bryta ut enheter och ge
dem storre sjialvstdndighet.”

Carl-Olof Andersson ansvarig for teknisk stdd, och eftermarknad i form av ser-
vicekontrakt, berdttar pa foljande sitt om hur han uppfattar situationen:

”Jag har en del Facitanstdllda hir. Men i dotterbolagen jobbar vara forsiljare
via Ericsson Service ut mot slutkunden. Och matchningen dar stimmer inte
riktigt 6verens. Den organisationen &r inte anpassad for vdra produkter. Jag har
alltsa kontakt med servicecheferna inom Ericsson. Men vi dr kanske 1% av de-
ras business och far attention darefter. S& jag har svart att f& gehor for véra
problem. S& jag maste framover forsoka utveckla kontakter i siljbolagen, for
att komma ndrmare vara kunder.”

Guy Ekholm kompletterar bilden av Ericssonanpassningen av dotterbolagen
ute i de olika linderna pa foljande sitt: '

”Vi har ju inte sa mycket folk ute pa bolaget. Vi har en ganska liten
Facitorganisation. Det finns ju stora resurser ute pa bolagen i form av mark-
nadsforing- och reklamkunnande, men de 4r vildigt Ericssonorienterade. Och
ldinken mellan marketing enheterna och Facit den dr mycket svag. Du har inte
sd mycket hjdlp av de funktionerna utan de har jamt att gdra med Ericssons
jobb, och de vill jobba med sina produkter. S att jag kanner att vi dr lite tunna
pd den sidan och borde forstirka den. Och da dr frAgan om vi dr tillrdckligt
stora for att ha en egen marketing kille. I vissa bolag kanske ja, i vissa daremot
inte.”
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Inom Facit ledning existerar det sdledes en forestillning om att forsiljningen
kan forbdttras bland annat genom att tva saker sker. For det forsta att Facits re-
surser i i sdljbolagen pa nédgot sitt pekas ut och inordnas i Facit, snarare 4n att
lata bolagen i sa stor omfattning som ér fallet sjdlva avgora ambitionerna avse-
ende det sortiment Facit erbjuder. Detta &r ett problem som har att géra med att
Facit 4r en integrerad del av Ericsson Information System. Den andra atgérden
skulle ga ut pa att oka precisionen i forsidljningsarbetet genom att planera detta
arbete bittre, och genom att foréndra attityden till vdrdet av ett mer aggressiv
sdtt att ndrma sig kunder. Det senare da som ett alternativ till att vénta pa att
kunder skall nidrma sig Facit, forenklat uttryckt.

En hiindelse med relevans for sdljstyrningen

Hosten 1987 siljer Ericsson Facit till en norsk foretagsgrupp. Det dr for ovrigt
samma grupp som nagot ar tidigare hade forvirvat kontorsmobelsidan, en verk-
samhet som Ericsson i sin tur forvdrvade nér Facit koptes av Electrolux. Men
det &r inte bara Facit AB som har salts, alltsa dataperiferiverksamheten. Affiren
omfattar hela den division i vilken Facit ingick, och som gick under beteck-
ningen H-divisionen. Férutom Facit AB ingér séledes tillverkning och forsalj-
ning av skrivmaskiner och kalkylatorer. Ddarmed &r det Facit som Ericsson en
géng forvarvade ater samlat. Mot bakgrund av detta maste arbetet med att bryta
ut Facitresurser ur Ericssons organisation intensifieras.

Atgiirder avseende sdljstyrningen

Den forste april 1987 hade Anders Gronlund fatt ansvaret for den svenska for-
sdljningen, som brutits ut ur Ericssons svenska forséljningsbolag. I juni 1987
hade detta arbete saledes bara paborjats, men i och med att Facit sldes blev att
fora dver resurser till en separat forsdljningsorganisation for Sverige en mer akut
uppgift. Anders Gronlund berittar sjdlv sd hir i december 1987:

”... jag (har) personligen arbetat mycket med att integrera den svenska forsilj-
ningen. Det kom den forste april. Och det har vi slagits for i nagra ar. Tidigare
har de funnits i Ericssons svenska bolag. Men eftersom vi hiar hemma siljer till
Ericssons konkurrenter, sa dr det naturligt att lyfta in dem i Facit. I ett och ett
halvt ar har den processen pagétt, i land efter land utomiands. Och i Sverige var
det enkelt, de satt i huset bredvid. Och da kom det in under mig. Jag sa att jag
vill sjdlv ta hand om det. Min tes var dé att om vi inte fir snurr pa den svenska
forsdljningen sa kommer inte att lyckas utomlands. S& jag har inte rest nagot
den senaste manaden. Ja, bortsett fran Skellefted, Malmo osv. Déarigenom har
jag ocksa lart mig det har i detalj, och kan med en annan pondus diskutera med
killarna dir ute. Jag har tréffat cirka 40 kunder och lart mig deras situation, hur
de tidnker och hur de ser pa oss.”
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Parallellt med detta, som emellertid tog mycket av férsiljningschefens tid hosten
1987, sa arbetade han ocksé med att infora ett sdljstyrsystem. Detta var en fort-
sattning pa forsoken att 16sa de problem som diskuterades under varen, och som
hade att gbra med forsiljningsutvecklingen. Om detta arbetet berittar Gronlund
foljande i december:

“En kille har satts pd 75% for att implementera ett siljstyrsystem i samtliga bo-
lag. Vi har ocksa fokuserat mer pa regionchefernas roller. Vi har héllit pa i tre
ar nu dven i min grupp, och nu har vi lart kdnna bolagen och forstatt vad de
skall gora, och fa dem att gora det ocksa. Och det &r att ha regelbundna méten
med séljarna, det har inte funnits prospect listor, ingen styrning av var de har
gétt, ingen planering hos den enskilde séljaren hur han skall ta in sin kvot. De
har uttryckts i miljoner kronor totalt sitt. Men ingen har kunnat siga vilka
kunder som koper vad. Har man sélt ett &r for 8 miljoner, s& tinker man det hir
ser bra ut, jag sdljer nog for 10 i &r. Och det &r den storsta processen, som inne-
bér att vi hidr inne frén att sjdlva mycket ha arbetat med de stora kunderna nu
skall arbeta mer med att skapa en miljo dér ute som vi kan arbeta ifran. Det har
att goéra med att vi har blivit mer produktoberoende. Och det &r i och f6r sig
positivt. Vi har potential att forbéttra oss.”

Fordjupningar av problembilden

Arbetet med att styra upp och 6ka produktiviteten i férsiljningen engagerar
ocksad marknadschefen Guy Ekholm. Att Facitnamnet var en resurs utomlands,
pé ett helt annat sitt 4n i Sverige, hade inneburit att profileringen av bolaget be-
domts som allt viktigare. Inte minst i och med att Facit nu ockséa skulle siljas.
Ekholm berittar i december 1987 pa foljande sétt om ett moment i denna ut-
veckling med biring pa siljarbetet inom Facit:

” Jag foreslog strax fore semestrarna att vi skulle gora affirsplaner for alla bo-
lagen enligt LOTS. Och det kopte Ulf s& det har jag sysslat med da under hos-
ten. Och det har varit kolossalt ldrorikt. Tva hela dagar har jag suttit med bola-
gen. Och vi har diskuterat bolagen, omvirlden och malen. De har haft skygg-
lappar. Till exempel nér jag ritar upp kartan for ett land och fragar var finns
marknaden sé visar det sig att den har en viss fordelning. Och sa fragar jag var
har du ditt folk. Och det stimmer inte alls. I Lyon/Marseille som &r 50% av den
franska marknaden har de da ingen egen kille. De sitter alla i Paris. De har kort
i gamla spar. P4 sd vis har vi definierat en rad actions som vi maste ta.
Omlokaliseringar av siljare och liknande. Jag har kommit till slutsatsen att silj-
bolagen dr vildigt tekniskt duktiga men de dr oprofessionella som siljare. Vi
har en bra potential. Men vi tappar marknadsandelar ute i Europa. Men kan vi
vitalisera detta s& kan det bli bra, koncentrera oss pd vissa aterforsiljare, f6r-
bittra distributionsorganisationen, s kan vi pa ett halvars sikt fa det att fungera.
Det iir lite folk som skall flyttas och s& dar.”
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Guy Ekholm har ocksa till viss del fordndrat sin syn pé siljbolagen. Det ir en for
enkel bild att bara skylla pa att sidljbolagen saknar en kvalificerad férméga att
driva siljarbetet. Han berittar att han:

... tidigare tyckt att dotterbolagen inte varit sirskilt proffsiga. De har en for-
battringspotential men sd véldigt daliga dr de inte. Idag har de inga produkter.
Mellaneuropa har inga terminaler som gar att sidlja pa den marknaden. Laser
kan vi inte leverera och matrisskrivare har vi ett hal i véar produkt range som vi
inte kan tidppa till forrdn, ja sdg Q 4 -88. S3 jag har insett att vi maste gora
nagot pa terminaler, nu snabbt. Ny strategi. Vi maste bli bittre pa att upphandla
grejer, det maste g& snabbare, vi skall inte hélla pd och tillféra en massa features
som vi inte far till i tid. K6p proffsig till bra priser, méla i véra firger och ut
med dem. Det dr sa korta cykler pa terminaler. Det hinder fortfarande sa
mycket. Ar man inte med i fonstret sd blir man stdende med ett lager, och da
skjuter man pa att skaffa nytt, och sa blir man &ntligen av med de gamla d& och
innan man da kommit i skottlige igen sa har fonstret stingts. S& vi dr inne i en
ond cirkel. Och sa tror jag inte riktigt att vi har insett riktigt hur marknaden ser
ut. Och dir ir jag lite besviken pa oss sjdlva ...”

Lennart Asplund, den ene av Facits divisionschefer, framfor en viss reservation i
sammanhanget. Han séger pa foljande sitt i december 1987, med anledning av
att ett antal siljbolagschefer hade kriivt att fa tréiffa ledningen i anslutning till att
det finns fortsatta problem i lanseringen av laserskrivarna:

”Samtidigt skall man ha med i bilden att de hir killarna i siljbolag ibland gor
det lite latt for sig. De skall ha ett brett sortiment, och de vill inte forbinda sig
for en enda affér 1 de hér produkterna, alltsd hur mycket de skall silja av varje
produkt. Och det jobbar vi ocksd med. Vi har en Steering committee som vi
kort under &ret och som successivt tagit formen. Det gar ndmligen inte bara att
jobba med vad siljbolagen for tillfillet vill ha, man maéste ockséd forsoka titta
runt hornet. Och vi forsoker i Magnum att forsdkra oss om att de forstar vart vi
ar pa vdg med det hidr projektet. Vi lagger ju trots allt tvd miljoner i ménaden
pa det hir projektet. Och dr det ndgot annat vi skall gora da far de fan ta mig
tala om det. Och de &r klart stérda av det hdr. Men den typen av forankring
jobbar vi med. Sa jag tror att vi har tagit i det ddr. Men vi kan inte rdkna med
att de skall kunna titta runt hornet. Det dr till del vart ansvar. Men det 4r ju ett
koordineringsproblem 6ver tiden. Sen dr det klart att nédr det giller den tekni-
korientering som du talar om sa skall man ha i minnet att vi hade ingen mark-
nadsavdelning i det hir foretaget forrdn sent 84. Och jag har hdvdat att vi ar for
teknikorienterade. Och det maste vi jobba parallellt med. Men det dr nog inte
det som ar det grundldggande problemet just nu.”

Det ar alltsa s6kandet efter marknadsinformation, i kombination med en ambi-
tion att forsdka bidra till 19sandet av produktivitetsproblemen i siljarbetet, som
gdr att Ekholm ger sig i kast med att utveckla marknadsplaner fér samtliga salj-
bolag. Marknadschefen berittar sa hir i december 1987 om detta arbetet:

”Sammanfattningsvis s& tror jag inte riktigt att vi har lyssnat pd marknaden.
Jag har trott det, men det dr uppenbart efter de hir resorna att sa inte ar fallet.
(...) Jag skall fortsitta nista vecka till Tyskland och Ttalien. Vad som kommer
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ut av det hdr dr en komplett affarsplan. Vilka dr kunderna, strategier, mal pa
kort och ling sikt, resurser, rapportsystem osv. En 5, 6 sidor med bilagor, om
konkurrenter och marknad. Och si en karta. Ett behiindigt dokument pa en 10,
12 sidor, som blir ett utmérkt instrument for regioncheferna. De &r ocksd med
pa resorna. Och bolagen forbinder sig da att for vissa syften gora vissa
aktiviteter vid vissa tidpunkter. Och sen har jag sagt att minst var tredje manad
skall de ut i bolagen och f6lja upp och jobba med de hir affarsplanerna. Och
10 sidor #r hanterbart. Varje regionchef har tre fyra linder. S& jag har hoga
forvantningar pa det har.”

Diskussion och tolkningar

Hur uppstar arbetsuppgiften att forsoka forbattra styrningen av siljresurserna?
Eller kanske 4r fragan nér uppstar arbetet? Den relevanta frdgan skulle ocksa
kunna vara var nagonstans uppstar arbete. Eller dr det mer relevant att forsoka
klargtra vem eller vilka som formulerar uppgiften? Stills motsvarande fragor nar
det giller arbetet med att organisera produktutvecklingen sa &r svaren ungefir
lika svéra att ge.

En jaimforelse med de arbetsomrédden som diskuterades i féregdende kapitel
visar pé en central skillnad i just dessa avseenden. Administration, som till stor
del handlar om regelbundna aktiviteter ar enklare att placera in tidsmassigt.
Delvis definieras arbetet just av dess regelbundna frekvens. Nar det giller hén-
delser #r dateringen, om uttrycket tillats, ocksd lite enklare. I vart fall nir det &r
frdgan om hindelser av lite dignitet. Fragor rorande vem, vad, var, varfér och
hur blir enklare att handskas med. Men nir det géller fordndringar 4r som sagt
ldget delvis ett annat.

Fordndringar initierade av upprepade hindelser

Det dr omvittnat av flera personer att de stidndiga forseningarna nér det giller att
fa fram nya eller modifierade produkter var sjdlva problemet. Huvudforklaringen
till varfor detta intrdffade om och om igen hénfordes till det sitt pa vilket pro-
duktutvecklingsarbetet var organiserat.

Fran en sédan utgangspunkt skulle upprepade hidndelser, av den typ som
beskrevs i forra kapitlet, kunna betraktas som ett uttryck for en systematiskt
fallerande organisation av verksamheten. I sa fall kan i vart fall vissa foran-
dringsprojekt fa sin férklaring med hénvisning till organisation i meningen att
denna kollapsar och stiller ledningen infor en situation da de maste ingripa for
att vidmakthalla arbetet i foretaget. Upprepade behov att gora detta bildar
grunden for en ambition och idé om att en gang for alla 16sa problemet. Alltsé
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att fordindra i termer av vem eller vilka som skall géra vad, eller pa vilket sitt
olika saker skall goras!08.

Fordndringsarbete som syftar till att undanrdja det stindiga upprepandet av
likartade hindelser har i s motto en reaktiv karaktir. Arbetet initieras av att en
toleransniva Gverskrids. Hur bedémningen att situationen har blivit ohallbar el-
ler otillfredsstillande vixer fram, och vem eller vilka som gér den hir bedom-
ningen varierar sannolikt vésentligt. Likasa kan grunden for att géra denna be-
domning se olika ut fran fall till fall. Det centrala i sammanhanget ar emellertid
att nar forandringar initieras pa det hér sittet, till skillnad fran de stindigt ater-
kommande hindelser vilka fér bero, sa foreligger det nigon form av krav pa ett
agerande frin ledningens sida.

Det faktum att fordndringarna nér det géllde just produktutvecklingsarbetet
ocksd inkluderade en justering av ansvarsomriaden inom foretagsledningen ar
ytterligare ett tecken pa kopplingen till organisationens funktionalitet. Det kan
darfor forefalla rimligt att tinka sig, att forindringar som emanerar ur stindiga
behov av att hantera likartade hindelser, alltsa da fallerande organisation, har en
tendens att ocksa leda till fordndrade ansvarsomraden. Nir det gillde att hoja
effektiviteten i forsdljningsarbetet skulle visserligen ett antal personer gora nya
saker respektive 16sa gamla uppgifter pd ett nytt sitt. I s& motto férdndrades
ocksa organisationen. Didremot var det inte frigan om att sortera om i vem som
var ansvarig for vad. I vart fall inte pa foretagsledningsnivan.

Fordndringar initierade av forestdllningar om det mojliga

Forsoken att forbittra effektiviteten i forsédljningsarbetet har i och for sig ocksa
en organisatorisk sida, kopplat till Facits koncerntillhérighet. Samtidigt har arbe-
tet inte en historik som motsvarar arbetet med att organisera produktutveck-
lingen. Det finns inte motsvarande serie hindelser dir ledningen har behévt in-
gripa for att verksamheten har fallerat. I stillet 4r det beddmningen att det exis-
terar en potential att ta tillvara: Om siljarna och stodresurserna i siljbolagen ar-
betade pa ett annat sitt sa forbittras forsiljningsresultaten. Forestéllningar inom
ledningen, om vad som dr mdjlig — och dnskvirt — spelar en relativt sett storre
roll f6r initierandet av arbete med att forbittra forsdljningsarbetet &n vad som 4r
fallet nir det giller produktutvecklingsarbetet. I det senare fallet dr det uppen-
bart att det dtminstone inte ar onskvirt att det skulle vara organiserat som varit
fallet tidigare. Men denna bedomning grundas da pa en serie distinkta hindel-
ser. Att ett fordndringsarbete initieras for att forbittra séljarbetets effektivitet
grundas istillet i ledningens privilegium att definiera krav pé eller normer {6r ni-
véer pa och standard for arbetet inom Facit. Nir det giller produktutvecklingen
spelar ocksé skyldigheten att ingripa da nagot mer uppenbarligen inte fungerar
en central roll.

108 jmf Cyert, R. M. and March I. G. (1963). op cit.
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Forestdllningar som perspektiv pa ledningsarbete

De bada exempel pa fordndringsarbete som redovisades i detta kapitel uppvisar
vissa gemensamma drag. De ror sig om tdmligen mangdimensionella fragor. Bada
forandringskomplexen griper dver, eller har dtminstone potentiella férgreningar
ut i ett antal av de ansvarsomrdden som olika personer inom ledningen hade.
Frégorna betraktas ddrfor av manga i ledningen, och pa goda grunder, som rele-
vanta for det egna ansvarsomradet.

Det finns ocksa, och i forlingningen av detta, flera exempel pa att personer
dndrar uppfattningar om savil problemens natur som vad som &r ldmpliga 16s-
ningar. Detta speglar arbetets problemlosande karaktir och pavisar en kognitiv
sida i arbetets utforandet. Det speglar ocksé betydelsen av vem som fran vilket
perspektiv gor olika bedomningar, och i forlangningen av detta hur olika perso-
ners synsitt pa frdgorna blir en aktivt ingrediens i arbetet som sadant.

Uppfattningar om foretaget och olika aspekter pa dess verksamhet forefaller
ocksi vara en form av det pagdende arbetets oundvikliga slaggprodukt. Asikter
och synsitt frodas och dltas, befésts och forkastas. Successivt skapar och forén-
drar denna debatt uppfattningar om vad som &r viktigt respektive oviktigt, och
vad som dr mgjligt eller omdjligt. I den meningen &r diskussioner inom ledningen
att betrakta som ett forstadium bade till initiativ i olika riktningar och definitio-
ner av arbetsuppgifter for ledningen att ta itu med.

Beslutsfattande kan ur ett sddant perspektiv och sammanfattningsvis delvis
betraktas som en form av mental mognadprocess. Implikationen é&r att lednings-
arbetets karaktir av hastverk, eller infall i stunden, framstar som det mer osanno-
lika fallet. Tar ledningen ett initiativ, eller bestimmer sig for att ta itu med en viss
uppgift — om de alltsa agerar pa ett sitt som ibland brukar kallas for proaktivt
— ir det inte sjdlvklart att detta dr ett uttryck for ndgon form av omedelbar
handlingskraft. Det &r lika sannolikt att detta i sd fall 4r ett resultat av en tids ef-
tertanke. En eftertanke som formodligen delvis &r oartikulerad, delvis ett uttryck
for en form av mentalt grupparbete.
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I det hir kapitlet behandlas verksamhetsramar som en aspekt pa ledningsarbete.
I mangt och mycket priglas detta kapitel av att ndgot arbete med att utforma
strategier inte pagick under studiens inledande skede. Eller, bittre uttryckt:
Foretagsledningen hade en utvecklad strategi for foretaget. Den forsta delen av
kapitlet syftar darfor till att dterge hur denna sig ut och vilka argument som
strategin hade grundats pa.

I den senare delen av kapitlet kommer det att redovisas ett exempel pa hur
den aktuella strategin holl pa att omsittas i ett specifikt avseende. Detta gillde
att skapa en strategisk allians med ett japanskt foretag i branschen.

Facitledningens beskrivning av foretagets verklighet

Med verksamhetsramar avses i det f6ljande olika langsiktiga vigvisare for ut-
vecklingen av ett foretag. Om detta kallas for affdrsidé, strategi, eller mél ir av
mindre betydelse. Med verksamhetsramar avses kort och gott allt som ger en
forstielse av vad det dr for verksamhet som ett foretag haller pd med, efter vilka
riktlinjer ledningen avser att utveckla denna respektive foretaget, samt olika sétt
att uttrycka omfattningen och takten i detta.

Bakgrunden till olika former av ramar och riktlinjer for verksamheten som
ledningen formulerar &r uppfattningar som finns inom ledningen om féretaget,
den verklighet som foretaget existerar i samt hur denna kan tidnkas utvecklas.
Dirfor kan det vara befogat att redovisa hur Facitledningen sdg pa foretaget
och dess verklighet.

Marknaden fordandrar karaktar

Nir Ulf Bergenudd tilltrddde som VD for Facit, i november 1984, hade bolaget
nagra ar av extrem tillvéxt bakom sig. Persondatorns definitiva genombrott, och
med detta efterfrigan pa sma matrisskrivare, var en huvudsaklig forklaring till
utvecklingen. Facit hade ocksa ett antal nischprodukter genom vilka foretaget i
varierande grad var en av dominanterna inom respektive produktomrade.
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Aren 1985 till 1987 forindrades forutsittningarna for Facits verksamhet i ett
antal avseenden. Facits marknader stagnerade volymmaéssigt. Facits marknads-
chef, Guy Ekholm berittar att i borjan av 80-talet da var det vildigt 14tt att
sdlja, kunderna stod i ko och ville kopa. Nu star de inte i k6 lidngre.”
Forsiljningschefen Anders Gronlund formulerar sig i liknande termer. Han me-
nar att Facits siljare inte ”séalde, utan man var ordermottagare”.

En viss Overetablering nir det gillde produktionsresurser ledde till en in-
tensifiering av anvidndandet av priset som konkurrensmedel. Foretag i
branschen hade nu ocksa ett vdsentligt antal ar av produktionserfarenheter
bakom sig vilket ledde till att forbattringar av produktiviteten nir det gillde till-
verkning borjade sl igenom pa allvar. Detta kom att priagla kostnadsstrukturen
och utnyttjades av flera foretag i deras prispolitik. Standardiseringsgraden i pro-
duktlosningarna 6kade ocksa. Alla tecken pa en mognande marknad priglade
siledes Facits omgivning. Och med detta intensifierades ocksa konkurrensen.
Marknadschefen Guy Ekholm noterar om konkurrenterna att ”de ir duktiga
och offensiva och slar nista undan benen pa oss med hoga rabatter, osv. Sé det
ar mycket mycket tufft dér ute.”

Produkterna differentieras

Samtidigt 4r det relevant att tala om en fortsatt, och dirmed 6kad differentiering
av produkterna. Karl-Erik Berntson, ansvarig for teknikstrategi och grundut-
veckling kan konstatera att inom branschen sker en ”splittring av de teknikom-
raden som anvinds for skrivare.” En mekanisk metodik kompletteras av andra
metoder. Blickstrale och laser dr tva exempel pa andra tekniker for att istad-
komma text pd papper som 4r pa vig att sla igenom. Men det finns ytterligare en
central aspekt nér det giller sortimentet. Tidigare hade teknik i stor utstrackning
varit en generationsegenskap hos produkterna. Karl-Erik Berntson gér bedom-
ningen att i framtiden kommer bland annat skrivtekniken att vara en produkte-
genskap istéllet. Och dérfér maste Facit ”leva med en fyra fem olika teknikom-
raden parallellt. .ned olika anvandningsomréiden.”

Marknaden karaktériseras ocksa av att det finns ett antal etablerade sa kal-
lade vérldmiljoer (IBM, Macintosh osv). Karl-Erik Berntson kan konstatera att
det uppenbarligen 4r s att ”tar man en teknik och en miljo, s& blir man lite tunn.
Och da :naste utvecklingsarbetet bedrivas sa att man hittar rimliga 16sningar i
forhillande till resurserna.”

Det finns ocksa en central tidsaspekt nir det giller formégan att fa fram
produkter och produktmodifieringar. Anders Grénlund, férsiljningschefen, talar
om att det ”fonster dédr din produkt dr sdljbar i volym” successivt krymper.
Implikationen 4r att genomloppstiderna for en produktutvecklingsprocess maste
forkortas for att bibehélla konkurrensformagan. Som framgick i kapitel 7 har
Facit hir ett av sina stora problemomréden.



Foretagsledares arbete 137

Behovet av att ha ett brett sortiment inom ramen for en pé kort sikt begrin-
sad formdaga att utveckla produkter innebir alltsd ett dilemma for Facit. Dels &r
resurserna begrinsade pa grund av Facits relativa storlek. Dels har produktivite-
ten i utvecklings- och lanseringsarbetet varit otillfredsstidllande. Losningen, be-
rittar Karl-Erik Berntson, har blivit att “kopa istdllet. Om vi inte klarar det sjidlva
sa far vi kopa av dem som kan. Och si sjunker vdr egen industriella bas hela ti-
den, och s& omvandlas vi till ett handelsforetag.” Och detta uppfattas inte som
helt tillfredsstdllande inom Facit.

Facits kundstruktur

Facit har tvd huvudkategorier av kunder. Den ena kategorin koper olika typer
av avancerade systemprodukter, tyngre skrivare, terminaler med mera, vilka for-
ses med kundens eget namn (till exempel Ericsson eller Memorex). Produkterna
dar tdimligen hdgteknologiska och produceras till stor del av Facit i de egna an-
laggningarna. Facit fungerar hér alltsd som en regelritt underleverantor av vissa
systemdelar. Den andra kundkategorin &r sa kallade dealers, eller aterforsiljare
som siljer mindre avancerade produkter. De siljer en terminal och en skrivare till
en kund. Boxmovers dr den interna beteckningen inom Facit pd denna typ av
kunder. Det &r ocksa hir som de mindre matrisskrivarna kommer in i bilden.

Den stora strategiska marknaden, vilken svarar f6r 60% av Facits forsiljning
dr avancerade systemkomponenter, det vill siga OEM-kunderna. Ericsson r en
av dessa men svarar endast for 6% av Facits omsittning. Resterande 54% —
mer #n hilften av Facits intdkter — kommer fran kunder som ocksa ir konkur-
renter till Ericsson.

OEM-kanalen &r viktig for Facit. OEM-foretag levererar kompletta system-
16sningar till slutkunder, och utnyttjar underleverantdrer for olika komponenter
i dessa system. Ledningen inom Facit ser ett behov av att ytterligare forstirka
foretagets positioner dar. Lennart Asplund, divisionschef och den som é&r an-
svarig for det sd kallade Magnum-projektet, som just riktar sig till denna kanal,
ser tillbaka pa “ndgra stora affdrer som varit gynnsamma ur detta perspektivet”.
Asplund noterar emellertid ocksé att Facit inte har “den riskspridningen pa de
egenutvecklade produkterna som vi skulle behova. Dir 4r vi beroende av nagra
stora kunder och det 4r inte riktigt komfortabelt.”

Det dr ocksd OEM-kunderna som gor en hog andel kopta produkter till ett
problem. Ett synsitt inom foretaget, beréttar Karl-Erik Berntson, gor géllande att
en hog andel av kopta proaukter medfor att Facits “industriella kompetens”
utarmas. Detta innebér att Facit inte kan "tillfora nagot unikt i produkten.” Han
har ocksd svar att se att Facit kan verka pa en internationell marknad under
dessa forutsittningar. Eller, som han uttrycker det, “ett head office maste gora
mer dn kopa in produkter.”
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Egen produktion och egen produktutveckling blir ddrfér nédvandiga inslag
i Facits verksamhet och organisation. Marknadschefen Guy Ekholm betecknar
detta som nagot “vildigt strategiskt”. Facit, menar han maste “vara teknolo-
giskt pa samma niva” som foretagets OEM-kunder.

Problemet att sysselsdtta fabriken

Implikationen av fordndringarna pa marknadssidan, utvecklingen nir det giller
produktdifferentiering och behovet av ett eget sortiment, 4r nigra av de fakto-
rer som inom Facitledningen leder fram till slutsatsen att ocksa en egen tillverk-
ning #r viktigt for foretaget. Aven om féretaget i princip skulle kunna utveckla
produkter, vilka lades ut pa underleverantorer for produktion och sammansitt-
ning, finns det aspekter som gér detta till en mindre lamplig 16sning. Branschens
allt mer mogna karaktir har gjort att en centralt aspekt p& produktutvecklings-
arbetet ir att designen gér att tillverka billigt. Processinnovationer dr didrfér en
viktig del av att lyckas med egenutvecklade produkter, vilket i sin tur forutsit-
ter ett kunnande om, och successiva erfarenheter av, just produktion.

Facits koncerntillhorighet spelar ocksd en roll i sammanhanget. Inom
Ericsson-koncernen har ett antal nedldggningsbeslut varit nddvéandiga i sam-
band med reorganiseringar och desinvesteringar inom EIS. Den nagot mindre
smickrande publicitet som har blivit konsekvensen, har gjort att EIS-ledningen
valt en mattlig takt nir det géller fortsatta nedldggningar och prioriterat struk-
turrationalisering inom omraden som ér strategiska for den nya koncernstrategi
som héller pd att ta form. Facits behov av en strukturfordndring pa produk-
tionssidan har inte funnit sin plats i ett sdidant sammanhang.

Leif Wallqvist diskuterar, fran sin utgdngspunkt som produktionschef, den
sammantagna effekten av de hir omstindigheterna. Han menar att Facit “kldms
underifrin av billig produktion, och ovanifrin av ny teknik.” Den Skande stan-
dardiseringsgraden i produktlosningar har ocksé inneburit att “varje ny genera-
tion har ett vésentligt ldgre {orddlingsvirde.” Négot som f6r Facits vidkom-
mande “gor att det dr svart att hélla uppe beldggningen och dirmed halla nere
kostnaderna.” Problemet har hittills hanterats via legotillverkning, dels till syste-
renheter inom Ericsson-koncernen, dels rent externa uppdrag. Men situationen
ar detta till trots mycket pressad. Facit behtver produktion pa 14ng sikt, men har
stora problem att sysselsitta anldggningarna pa kort sikt.

Facits strategier

Facit var under 70- och borjan av 80-talet ett typiskt nischforetag. Facit hade
till exempel 25% av virldsmarknaden for sina halremsprodukter. Ett antal hog-
teknologiska skrivare silde ocksé bra, delvis beroende pa ett mycket avancerat
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skrivhuvud, det sa kallade Flexhammarhuvudet, som var state of the art. Facit
hade differentierat sina produkter, och anpassat dem till ett antal kundsegment
dér konkurrensen var relativt méttlig och Facit tillhérde de ledande foretagen.

Lanseringen av sma matrisskrivare férde in Facit i en ny siljkanal, de som
kallades for dealers, eller dterforsiljare av olika slag. Med detta kom ocksé en
kraftig tillvaxt i verksamheten.

Marknadsutvecklingen gjorde emellertid att Facit maste vilja vig. Ulf
Bergenudd beskriver mdjligheterna for bolaget s, att:

“antingen gé till att bli ett hogteknologiskt svenskt bolag, ett nischféretag, eller
bli en av de dominerande pa marknaden. Det hér valet var inte sd svart eftersom
branschen dr mogen, och det finns mer standardprodukter &@n tidigare. Det var
alltsd inte s svart for en japan att tillverka en hogteknologisk produkt. Dirfor
fanns det inte s manga vagar. Vi var tvungna att via diversifiering g& for hégre
marknadsandelar.”

Givet det hir dvergripande valet, fortsétter Bergenudd, blir det centrala for Facit
att:

”fa fram produkter fér volymkanaler. Dér har vi lart oss att man koper teknik
ddr den finns. For det viktiga for oss dr att hilla vara distributionskanaler
friska. Och de idr friska. Vi tjdnar pengar i varenda land. Och &r det sé att vér
fabrik har problem, och man har undersysselsittning, s& prissétter vi inte
produkterna for att dra hem en kostnadsmassa i fabriken. Da visar vi istillet en
underabsorption i fabriken. Det kan vi inte géra pa ling sikt, men vi har
program for att 16sa detta pd ett eller tvd ar. Och den vigen kan vi ocksd kopa
externt for att halla kanalerna vid liv. Det gor vi med laserskrivare, med sma-
skrivare frén Japan o s v. Da litar vi mycket pd extern R&D, dven om vi héller
pé att ta 6ver mycket av forskning och utveckling, och sedan bara ldgga ut det
pa extern tillverkning, dir man gor det billigare &n nir vi gor det for att man
har storre volymer. Det ir strategin.”

Produktutveckling och utvecklingsorganisation

Valet av strategi, eller konsekvenserna av denna, aterspeglas i den idé som haller
pa att utvecklas inom Facit nir det géller principerna for design av produkter.
Karl-Erik Berntson berittar att inom Facit pagar ett arbete som syftar till att hitta
“nagon sorts arkitektur i programvaran som gor att vi kunde hitta funktionella
block som gick att fora 9ver mellan modellerna. Sa att hade vi en géng gjort en
IBM-anpassning s kunde vi ha X antal modeller som passade denna — lite for-
enklat uttryck.” P4 mekaniksidan har Facit viren 1987 hittat en siddan “som
skulle gora det mojligt att féra in andra skrivtekniker, och dé kan vi behalla pro-
dukten till stor del som den 4r och ddrmed utnyttja gjorda investeringar.” Vigen
till ett brett sortiment blir dd i stor utstrickning en friga om uthallighet.
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Produkter designade av Facit kan successivt ersitta kopta inom viktiga omra-
den. Inom de omraden dir Facit viljer att inte utveckla egna produkter, skall
man kopa pa en sddan niva att nir Facit “paketerar den sd att sidga forsvinner
dess identitet och det blir Facit i alla fall.”

Det arbete som pdgick inom Facit under 1985 och framét och som berérde
organisationen av utvecklingsresurserna dr ocksa en del av att omsitta de nya
verksamhetsramarna. Utvecklingen av en modulér princip for produkternas de-
sign, och arbetet med att finna en produktiv organisation for utvecklingsarbetet,
ir alltsd av uppenbara skil intimt forknippade.

Marknads- och sortimentsstrukturens utveckling

Facit stér 1987 infor en situation dir ett inslag dr pigéende strukturella forin-
dringar pa marknaden, framfor allt i termer av produkttyper. Det pagér ocksa ett
omfattande program inom foretaget for att i olika avseende mojliggora en iscen-
séttning av utvecklingsmalen — ett breddat sortiment och 6ka marknadsande-
larna. Oaktat arbetet med att i vid mening 16sa produktférsorjningsfrdgorna, ar
Facits utbud alltsa inte helt i fas med marknadsutvecklingen. Till detta kommer
problemen med takten i produktutvecklingsarbetet avseende egna produkter
och mdjligheterna att sysselsitta produktionsanldggningarna. Med olika mer
eller mindre temporira losningar vad det giller sortimentet forsdker Facitled-
ningen att simulera négot foretaget dr ténkt att bli: Ett foretag med ett timligen
komplett sortiment, och ddrmed méjligheten att bli en av de storre foretagen pa
marknaden.

Denna omstéllningsprocess innebdr att en ganska komplicerad ekvation
maste 19sas ut. Produkter som Facit lever pa for tillfdllet maste kompletteras med
produkter inom teknikomraden vilka &r pa frammarsch. Och in- och utfasningar
av savil nya som uppgraderade produkter blir en nyckelfrdga for ledningen de
kommande aren. Ulf Bergenudd berittar s hiir om hur han ser pa utvecklingen
framgver i de hér termerna:

”Vi har NC-produkter, det ir dom vi startade med 1969. De hir nisch-produk-
terna omsitter. Niistan 50 Mkr, det hiir dr bara Facit AB, det dr inte konsolide-
rade siffror, s det fir vi vara lite noga med. De &r nigot hogre ndr du kommer
ut till slutkunden. Den 4r oerhort 16nsamt, 6ver 70%. Terminaler har vi hallit pd
med ett tag men pd grund av magnetstralningsdebatten i Sverige sa salde vi inte
en terminal pa tre fyra ménader. Vi har en marknadsandel p& asynkrona termi-
naler pa 25 till 30% i Sverige. Det 4r mycket en skandinavisk marknad. Vi tin-
ker kora 87 och 88, sen fir vi se om vi skall ur den hidr marknaden. Det ir en
av strukturfrigorna, men produkterna &r 16nsamma. Sen har vi laserskrivare,
dédr vi har varit inne och foérsékt utveckla sjilva, men sedan kopt istéllet. Det
skulle explodera 86 men det hinde inget. 87 skall det komma istillet tror vi,
och vi dr med hir med ett kraftfullt koncept. Den ligger inte langst ner pa ska-
lan av laserskrivare, dir ligger Canon och HP, de siljer en billig laser som i
princip dr en PC-skrivare. Men vi kommer inte att vara sd aggressiva pd den
marknaden. Vi k&r ett mer avancerat koncept till systemintegratorer. Men
denna produkt skall kompensera det som kommer att ga ner s& smaningom.
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Véra stora produktlinjer — importerade sméskrivare. Nu har vi fatt ett uppfol-
jare som dr mycket mer Facitorienterad. Den gamla produkten &r ersatt med en
Facitprodukt, men tillverkad i Japan. Det hir dr alltsd matrisskrivare, Vi har
ocksa andra matrisskrivare, vara avancerade systemskrivare som vi tillverkat i
Sverige i1 hoga volymer. Vi kom med en ny version i fjol som vi sdlde for drygt
100 Mkr av. Men den hade vi hoppats att den skulle lyfta kurvan for matris-
skrivare nagot, det trodde vi alla. Men egentligen kunde man ha anat den hir
utvecklingen. Vi var ute ungefir ett ar for sent med produkten, och tappade det
Oppna fonster som fanns dar ute. Det dr oerhort viktigt att vara snabb 1 pro-
duktutvecklingen. Och hir har vi ett dilemma. Matrisvolymen kommer att
sjunka till mitten av 88, och d4 kommer vi med en ny produkt, som férhopp-
ningsvis kan lyfta volymen igen: Vi har kunderna, vi har renommé och alit. S&
sannolikheten dr stor for att vi lyckas — om de hir systemskrivarna fortfarande
kommer att vara efterfrigade. Allt pekar mot att det skall finnas volym i mark-
naden fram till 91, men for att vara garderade sd kommer vi att satsa stenhért pa
laserskrivare. Och jag riknar med att det vi tappar pd matrisskrivare under -87
och -88 det kompenseras av lasertillvdxt. Det ar i och for sig inget problem att
matrisskrivare sjunker i volym. Det skulle vi kunna kompensera med andra
tekniker. Problemet ligger i volymen i fabriken. Men med stigande yenkurs sa
har det blivit allt mer aktuellt att flytta hem produktionen frdn Japan. Och jag
kan inte ldgga ner fabriken — det gor man inte i Sverige.

Framfor allt gér det inte att 14gga ner en fabrik vid den hir tidpunkten, och inom
Ericssonkoncernen som hade problem av den hir typen ocksi pa andra hall.
Som kommer att framgé senare var just detta troligen en central ingrediens i mo-
tiven som lag bakom foérséljningen av Facit (se vidare kapitel 10).

Fokus pad intikterna

I borjan av 1987 dr Facit repositionerat som Bergenudd uttrycker det. Internt
har ett antal rationaliseringsprogram genomférts for att ta ner kostnaderna till en
niva i paritet med affirsvolymen. Kostnader da som Facit endera forfogade dver,
hér fanns till exempel problemen med kostnader som Ericssons séljbolag belas-
tade Facit for, eller hade tillatelse att skéra i. Fabriksorganisationen var ett ex-
empel pd en kostnadsmassa som Facit fick leva med. I och for sig hade led-
ningen som ambition att Facit skulle vara ett producerande féretag, men storle-
ken pa produktionsresursen kunde minskas visentligt, d&tminstone under en
Overgangsperiod. Facit hade ocksa genomfort ett antal projekt for att minska
kapitalbindningen i verksamheten och den vigen forbittrat avkastningen pé
det sysselsatta kapitalet. Mot denna bakgrund kan Ulf Bergenudd konstatera
att:

”Slutsatsen 4r alltsd att vi kan inte forbittra kassaflodet eller skidra mer kostna-
der, sa darfor dr det intdkterna av racet som 4r grejen, det &r det vi kor nu.”

Under véren 1987 ir arbetet med att astadkomma detta i full ging. Denna sats-
ning gar under namnet Tour de Facit. UIf Bergenudd berittar:
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Vi har di nagot som vi kallar Tour de Facit, som symboliserar att hir ligger vi
i klungan och langt hir framme ligger ett foretag som heter Epson som ir
virldsledare. Med 30%. Sen ligger det en klunga, med mellan 8 och 10%, och
vi dr en av dem. Sa for oss har racet startat, en tuff attack med ett oerhort mark-
nadsprogram. Vi fordubblar marknadsaktiviteterna. Seminarier och promotion.
Och vi har sagt, lite 6dmjukt sd dir, att vi skall g& f6r position nummer tva i
Europa. Nu &r det kanske mer ett inslag i en predikan pa siljkonferenser. Men
i Skandinavien skall vi vara nummer ett. Vi dr idag nummer tva — vissa siffror
pekar mot nummer ett — men sédg att vi &r nummer tvd. I Tyskland, Frankrike
och England blir vi nog inte mer é&n nummer fyra, men blir vi nummer fyra i
Europa s #r vi ndjda med det. D4 kommer vi att tillhéra dem som antagligen
tjdnar pengar.”

En forsvirande forutsittningen for Facit i det hidr sammanhanget ir att Facit har
en begrinsad sjilvstindighet nir det géller resurserna i de med andra Ericsson-
enheter gemensamma siljbolagen. Guy Ekholm konstaterar att det i och for sig
finns ”stora resurser ute pa bolagen i form av marknadsforing- och reklamkun-
nande, men de dr vildigt Ericssonorienterade.” Carl-Olof Andersson som 4r an-
svarig for Facits serviceorganisation kompletterar bilden genom att om service-
sidan notera att av Ericsson Services verksamhet 4r Facit “kanske 1% av deras
business och far attention darefter.”

Ett pagdende arbete incm Facit syftar till att forbéttra situationen i detta av-
seendet och tar fasta pa styrning av siljarbetet samt olika atgirder for att for-
bittra precisionen i siljarbetet och professionalismen ute i sidljbolagen. Detta ar-
bete har berorts ovan (se kapitel 7) och hér skall bara erinras om att ocksa dessa
atgérder kan inkluderas i strévan att 6ka omséttningen for Facit.

Magnum-projektet och en strategisk allians

Under sensommaren och hosten 1986 visar det sig att tva strategiska produkt-
utvecklingsprojekt, ett inom respektive division, 1 princip skulle utmynna i tva
snarlika produktvarianter. For Facit som foretag var implikationen att vissa ut-
vecklingskostnader hade dubblerats, for att fa fram produkter som dessutom
skulle kunna komma att konkurrera om samma kunder.

Genom en samordning av de utvecklingsresurser som var sysselsatta med de
bada projekten, och en inordning av projektet i den ena divisionen, skapades
det sa kallade Magnumprojektet. Detta 10ste delar av problemen kring de hoga
utvecklingskostnaderna inom foretaget. Men ett antal frigor kvarstod fortfa-
rande. En frigan gillde omfattningen pa projektet som sadant. Det var inte up-
penbart att alla idéer om vad som skulle kunna utvecklas inom ramen for projek-
tet faktiskt ocksé skulle genomforas och kommersialiseras. En andra fraga
gillde, och detta da i praktiken oberoende av de tinkbara dimensioneringarna
av projektet som sddant, att totalkostnaden sannolikt skulle komma att bli sd
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hog att det var tveksamt om Facit hade ekonomisk kapacitet att absorbera
denna.

En nedldggning av projektet var strategiskt olimpligt. Foretaget skulle da
bli an mer beroende av kopta produktlosningar pa bekostnad av en egen indus-
triell bas. Ulf Bergenudd berittar pa foljande sitt om behovet av en industriell
bas, ett problem vars 16sning under 1987 alltsd framfor allt gar under beteck-
ningen Magnum:

”vad vi har sagt om varfor det 4r si viktigt med det hir Magnumprojektet (...)
det 4r att om vi inte klarar det hdr projektet — att bygga upp en modul eller en
familjemodul som gor att vi kan ateranvinda de hir modulerna — di kommer
vi inte att vara ett modernt foretag. Det dr si alla gor. Jag menar bilbranschen
har gjort det hir liangre @n de flesta, for de har sa enorma utvecklingspengar i
varje projekt, sd de dr tvungna att gora det. Men sen har andra anammat samma
modell, och nu vi ocksa. (...) Och da har jag 6ppet i styrelsen sagt att (...) det
kostar for mycket pengar for att det hir bolaget skall ha rdd med det. Om vi
skall leva upp till vart 16nsamhetsmal. Men jag tycker dnda att vi skall gora det,
dirfor att det kan ge oss en fortsatt industriell bas. Om vi prioriterar 18%
ROCE, si kan jag na det 1 slutet 88 eller kanske tidigare om vi la ner det hir
projektet. Och det vet alla. Och det ar faktiskt vildigt viktigt att vi talar om for
oss sjélva varfor gér vi sa hir.”

Skulle Magnumprojektet genomféras, vilket i och for sig inte var sjdlvklart i
borjan av 1987, sé skulle alltsd med stor sannolikhet finansieringen for eller se-
nare bli ett akut problem.

Projektets genomforande far under varen 1987 stod fran bolagscheferna i
de viktigare siljbolagen. Aven styrelsen i Facit ger klartecken att gi vidare med
projektet, under forutsittning att finansieringen kan l6sas pa ett rimligt sétt. [
december 1987 berittar Lennart Asplund den divisionschef som har ansvaret
for Magnumprojektet sa hér:

”Vi kan vil siga att inom en mogen bransch med globala forutsittningar si
kan inte vi med véra resurser driva projekt ensamma. S& vi mdste hitta samar-
betspartners och det dr till stor del vad jag har koncentrerat mig pa det senaste
halvaret. Bade europeiska och amerikanska och dven den japanska partner som
vi sedan en tid har en god relation med. Det har utmynnat i en avsikts-
forklaring kring Magnumprojektet dédr vi har kommit 6verens med Tec om att
dela pa projektet. Pa sd vis forsoker vi utnyttja vara respektive styrkor. Och
Tec’s styrkor dr framfér allt hur man producerar pa ett ekonomiskt sitt. Hur
man gar fran utveckling till produktion pd ett snabbare sidtt. Den hdr av-
siktsforklaringen skall foljas upp med ett avtal nu innan jul. (...) Vi vill alltsa
kapitalisera Tec’s kunnande, si att vi skall kunna sétta Magnumprojektet med
en partner som gor vissa bitar i projektet och ddrmed dra ner véra egna resurser
till en niva som vi tror att vi langsiktigt kan halla. Och sedan inte minst viktigt,
na nya kunder via Tec. En storre marknad alltsa.”

Facit har emellertid ocksa nagot att erbjuda istéllet. Lennart Asplund beréttar att
intresset frin japanernas sida grundas i att:
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”I Europa &r ju kulturella aspekter och traditioner viktigare dn reklamkampan-
jer. Dér har vi en fordel. Sedan har vi en konkurrensfordel i fabriken men den
infrastruktur vi har kring fabriken. Aven om man flyttar en fabrik in i Europa,
sd maste man se till att forsdrja den med underleverantdrer. Och det kommer
sannolik att finnas EG-krav pa andelen lokal forsorjning. Dir har vi en fordel
inte visavi andra européer men visavi nyetableringar. Vi har alltsd en bra posi-
tion.”

Under hosten 1987 lyckas Facit med att ligga grunden for en strategisk allians
med Tokyo Electric Company (Tec). Férhoppningen #r att detta skall bli inled-
ningen pa ett samarbete dir synergier kan utnyttjas, genom att utvecklingspro-
jekt delas upp, och produktionen kan samordnas. Inom Facit ser ledningen stora
mojligheter i att ldra sig av japanerna, men ocksa att fa tillgang till deras mark-
nadskanaler. I utbyte erbjuder Facit ett fotfidste for japanerna i Europa och, om
Facit lyckas med sina utvecklingsplaner, en partner som ocksi ir bland de le-
dande pa denna marknaden. Tillfredsstéllelsen inom Facit av att ha lyckats eta-
blera relationen till Tec &r stor.

Diskussion och tolkningar

Till stor del var arbetet med att utforma verksamhetsramar for Facit avslutade nir
den hir studien inleddes. Nagon beskrivning av hur sadant arbete gick till inom
foretaget dr dirfor inte mojligt.

En vanlig forestédllning ndr det gédller mal och strategier for ett foretag ar att
formulerandet av dem foéregar omsattandet av dem i praktiken. I den hir studien
finns emellertid indikationer ocksa pa det omvindal®. Mycket av det som led-
ningen betraktade som ramar och riktlinjer for utvecklingen av Facit forefaller
ha vixa fram, utan ndgon uppenbar systematik, genom arbetet med en rad olika
fragor som ledningen var eller hade varit sysselsatt med. Implikationen skulle i
sa fall vara att strategiarbetet pagar stindigt. Ibland i en explicit form, ibland och
kanske oftast i en implicit form. Det ar det explicita arbetet med att forma stra-
tegier som inte har kunnat beskrivas hir.

Facitledningens ambition att skapa en strategisk allians dr vid en ytlig be-
traktelse ett exempel pa hur mél och strategier omsitts, forst genom arbete inom
ledningen och dérefter hur foretaget i ovrigt kommer att involveras. Den bli-
vande partnern hade som exempel tillgang till marknader som passade de planer
pé expansion som hade definierats for Facit. Magnumprojektet som sadant, vil-
ket skulle delas med allianspartner var pd motsvarande sitt ett del av strategin
att ha en viss kompetensniva och kompetensinriktning. I argumentationen for

109 jmf Mintzberg, H. and Waters, J. (1985). On Strategies, Deliberate and Emergent, Strategic Management
Journal, 6: 257-272.
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valet av just Tec som partner finns det emellertid ocksa nigot nytt med i bilden.
En helt ny strategi for Facits utveckling betraktas som ett av de centrala argu-
menten for just Tec. Denna nya strategi haller ledningen dessutom p4 att om-
sitta genom att overfora utvecklingsresurserna till Facits fabriksorganisation.
Den strategi som asyftas 4r omsvingningen frén att prioritera produktinnova-
tioner till att istéllet arbeta med och prioritera processinnovationer. Denna ut-
vecklingslinje, eller idé om det framtida verksamhetsinnehdllet, hade vixt fram
genom ett fordndringsarbete som syftade till att 6ka effektiviteten i arbetet med
just produktutvecklingar. Affiren med Tec framstar, ur det perspektivet, som en
dellésning ocksa pé ett gammalt problem inom ramen for en nyligen fordndrad
strategi. I sd motto kan alliansen med Tec fungera som illustration till den kom-
plexitet som existerar nir det géller verksamhetsramarna: Till exempel i termer av
vad som ir att betrakta som utgangspunkter for ledningens arbete och vad som
ir att betrakta som resultat av deras arbete vid olika tidpunkter.

Verksamhetsramarna uttrycker i s motto en form av nuldge nir det giller
ledningens uppfattning om vad som dr sunda och rimliga verksamhetsomraden
och utvecklingsvigar for ett foretag. Att ledningen arbetar med fragor som har
en stark anknytning till detta dr inte bara logiskt utan fastmer Gnskvart. Att
verksamhetsramarna har implikationer for vad ledningen arbetar med respektive
inte arbetar med &r dédrfor en mindre dramatisk tanke dn den omvénda: Vad led-
ningen arbetar med respektive inte arbetar med har implikationer f6r verksam-
hetsramarnas utformning och innehdll 6ver tiden. Lanken gar via de forestill-
ningar som utvecklas genom arbetet med olika sakfragor av vilken karaktir
dessa d4n mé vara, och den dynamik som existerar nér det giller hur sddana fore-
stdllningar utvecklas inom en grupp.

Verksamhetsramar blir frdn en sddan utgédngspunkt mojliga att forstd som
tva delvis olika foreteelser. For det forsta kan de betraktas som en foretagsled-
ningens teori om foretaget, dess omvirld och forutséttningarna for foretagets
utveckling. Verksamhetsramarna fungerar som en referensram inom vilken dis-
kussioner kan foras. Darfor spelar verksamhetsramarna en roll som en element i
hur ledningsarbetets konkreta innehdll definieras. I forldngningen av detta finns
idén om att strategier och mal dr centrala instrument for att leda verksamheter.
For det andra kan verksamhetsramar betraktas som en form av resultat av arbe-
tet inom en foretagsledning. Ledningen drar successivt slutsatser i olika av-
seenden, utan att detta i en strikt mening kan betraktas som ett avgrinsat eller
definierat arbete med verksamhetsramarna. Ledningen reducerar pd vis en
komplexitet 1 sin tillvaro som inte later sig representeras pa nigot annan sitt —
in som en forenklad beskrivning av verkligheten. Dessa beskrivningar repre-
senterar ndgot annat #n vardagsfragorna, olika problem eller utvecklingsbehov i
foretaget och en méangfasetterad och dynamisk omvirld. Denna ledningens teori
utvecklas successivt 6ver tiden och ir i det avseendet att betrakta som ett kons-
tant resultat av deras arbete.
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Som forestillningar betraktade kan verksamhetsramarna sigas utgéra bade
ett komplement till och ett substitut fér analyser och beslutsfattande. Komple-
ment i meningen att de representerar en form av kunskap om och stidllningstag-
ande till sdvil nuldget som utvecklingsriktningarna, ett preliminért beslutsunder-
lag. Substitut genom att verksamhetsramarna definiera vad som &r att ta for
givet i olika sammanhang, och dédrigenom avgridnsa komplexiteten i olika frage-
stdllningar.

Forekomsten av och fortroendet for ledningens teori om foretaget gor det
mojligt for dem att agera. Genom att ledningen ocksa gor detta — i form av att
olika arbetsuppgifter och aktiviteter successivt definieras — kommer en delvis
spontan vidareutveckling av verksamhetsramarna att komma till stind. Denna
vidareutveckling kan betraktas som ett komplement till en systematisk och av-
griansad arbetsprocess for att dstadkomma samma sak.
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I detta kapitel behandlas foretagsledningens metoder och former for att organi-
sera sitt arbete. Tre huvudsakliga omrdden behandlas: den formella férdelningen
av ansvar, arbetet i ledningsgruppen men ocksa andra forum, samt férekomsten
av projekt och mer bestimt d& utdver den typ av projekt som utgjorde en del av
sdttet att organisera verksamheten i foretaget (till exempel da produktutveck-
lingsprojekt).

Den formella fordelningen av ansvar

Den formella organisationen av foretagsledningen kommer till uttryck genom
den titulatur, och de befattningsetiketter som tilldelats personerna i féretagets
ledning. Fdljande befattningar férekom i féretagsledningen inom Facit: VD (Ulf
Bergenudd), Marknadschef (Guy Ekholm), Forsiljningschef (Anders Gronlund),
Divisionschef F (Per-Arne Friman), Divisionschef S (Lennart Asplund), Teknisk
utveckling (Karl-Erik Berntson), Produktionschef (Leif Wallqvist), Teknisk sup-
port (Carl-Olof Andersson), Personalchef (Birgitta Landin)!!0, samt Ekonomi-
chef (Marcus Lofdahl). Det sitt pd vilka personer i ledningen beskrev sitt
ansvar dr tdmligen traditionellt och typiskt och aterges nedan i sammanfattad
form.

Marknadschefen hade ett overgripande ansvar for koordinering av mark-
nadsaktiviteter, speciellt avseende profileringen av Facit som foretag. Han skulle
ocksa bista divisionerna med kompetens och resurser i deras arbete med mark-
nadsféringen av enskilda produkter eller produktgrupper.

Divisionscheferna hade i forsta hand ett produkt- och produktlinjeansvar.
De fanns en fordelning dem emellan baserat pa just produkter. De ansvarade for
forsdljning och l6nsamhet per produkt, de hade ansvaret for marknadsforingen
pa produktnivin och for utveckling av nya produkter och modifieringar av
gamla.

110 ynder studien sker ett byte av personalchef. Istillet foér Birgitta Landin tilltrdder Claes Vallin. Denne tar
emellertid inte plats i foretagsledningen forrin i samband med att den sista intervjuomgéngen genomférs och
har darfor inte ingétt i studien.
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Forsiljningschefen hade under sig ett antal regionchefer, och ansvarade for
Facits forsiljningsarbete ute i de med Ericsson gemensamma séljbolagen. Han
hade ocksé ett 16nsamhetsansvar, definierat per land. P4 grund av Facits situa-
tion innebar arbetet till stor del ocksa att koordinera vis-a-vis koncernen i 6vrigt
och att bevaka Facits intressen. Personalen i siljbolagen var understillda bo-
lagscheferna och alltsd inte forsdljningschefen i Facit. Ett férhallande som i och
for sig fordndrades successivt under observationsperioden.

Chefen for teknisk utveckling ansvarade for att halla Facit up to date nir
det gillde teknikutvecklingen inom branschen samt viss grundliggande forsk-
ning och utveckling. Han hade ocksa ansvar for att finna den principiella 16s-
ningen pa fragan hur Facit kunde fa ekonomi i arbetet med att diversifiera pro-
duktportféljen.

Chefen for serviceverksamheten ansvarade for eftermarknaden i form av
service, reparation och tekniskt underhéll av Facits produkter at anvéndarna.

Produktionschefen ansvarade for foretagets produktionsanliggningar i
Orsiter utanfor Atvidaberg, vilket innefattade produktion, planering av pro-
duktion samt inkop i anslutning till detta.

Personalchefen ansvarade for policyfragor, kompetens och utbildning nar
det gillde chefer, samt olika projekt av typen principer fér 16ne- och bonussys-
tem eller olika utvecklingsprojekt av typen job rotation.

Ekonomichefen ansvarade for 6vergripande ekonomifrigor, samt 16pande
redovisning men ocksa viss administration, administrativa system och data. Han
hade ocksé en roll som controller och arbetade med specifika projekt i anslut-
ning till detta, beddmning av lonsamhet i olika avseenden, samt med olika inves-
teringskalkyler avseende produktutveckling och anldggningar.

Tvd exempel pd formella ansvarsomrdden

Att i detalj beskriva var och ett av de olika ansvarsomrdden som férekom inom
Facit ledning &r inte mojligt av utrymmesskél. I hog grad liknar den hér typen
beskrivningar varandra inbordes och de avviker inte i nagot fran vad som i all-
méinhet berittas nir formella ansvarsomraden skall beskrivas. Detta till trots kan
det vara rimligt att ge exempel pa sddan beskrivningar, och mer bestimt da tva
som dr utvalda for att de illustrerar en enda central skillnad, nimligen huruvida
ansvaret i forsta hand avsag en viss typ av fragor, eller om ocksa ett mer omfat-
tande ansvar for personal forelag.

Det forsta exemplet utgors av forsiljningschefen i Facit. Den som under den
aktuella observationsperioden innehade denna befattning, Anders Gronlund,
berittar sa hir om innehallet i sitt arbete:

”Jag dr ansvarig for bdde att vi skall nd vara forsdljningsvolymer och var
bottom line. Sedan #r en vildigt tung del att etablera forhallanden med véra
stora OEM prospects, det ir alltsa typ Unisys, DEC, Bull, Siemens och ICL, och
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se till att vi pa ett professionellt sitt driver relationerna med dem. Och sedan att
se till att vi har det professionellt ute i bolagen, se till att vi har ritt organisation,
se att vi ... ja, den stora problematiken har varit fram till nu, och ir fortfarande,
att vi maste profilera oss mycket starkare som Facit och ta det hir steget ut fran
Ericsson. Det &r nagot vi har hallit pd och slagits for i minga &r. (...) S4 mitt
jobb bestar i att skapa en optimal, om man kan siga s&, miljo, for att kunna ex-
istera ute i bolagen. Det vill sdga att vi verkligen har de bdsta mdjliga
forutsittningarna for att kunna sélja. Det forsta dr da organisatoriskt, och allt
det som skall till. Sedan att f& den hér enheten dir ute att fungera pa ett profes-
sionellt sitt, att jobba bittre 4n konkurrenterna.”

Ett speciellt problem i sammanhanget ansdgs inom Facit vara att foretagets silj-
resurser formellt sitt var understillda Ericsson. Pa frigan om dotterbolagen rap-
porterade till Facits forsaljningschef och i sa fall hur denna rapportering gick till
och vad den hade for innehall, berittar Grénlund féljande:

”Ja, det dr ocksa ett problem. De sitter ju ute i bolagen under en Ericssonchef.
Didrmed rapporterar de rent formellt till den lokala organisationen. Men det ar
ju s att sdga ett matrisforfarande. Och det hdr har varit sd, inte uttryckligt i na-
got papper eller sd, men dom fér inte gora nagot i var organisation dir ute for-
rdn de har checkat av med mig att de far gora det.”

Aven andra i Facitledningen har anledning att ha kontakter med siljbolagen. De
bada divisionscheferna &r ansvariga for forséljningen per produkt till exempel,
och chefen for teknisk support utnyttjar i hog grad Ericssons lokala service-
tekniker for att serva Facits kunder. Om problemen kring detta, och vad detta
innebir for forsdljningschefens ansvar, berittar Gronlund sa hér:

”Vi forsoker att kanalisera in allting genom mina killar. Darmed sétter vi inte
locket pa for de andra att ta kontakt med bolagen. Vi sdger att om bolagen inte
vet vem de skall kontakta, och de behdver hjilp med vad det vara mande —
och de ir séljare dar ute sa vi forstar deras problem — sé drar vi drendet hir pa
ritt sitt, och leder in det pa ritt vdgar och sa far de tillbaka ett riktigt svar.”

Nir forsiljningschefen talar om sina killar sa syftar han pa de personella resurser
som stér till hans férfogande, namligen fyra personer:

”Tre regionchefer som hanterar Ericssonbolag och si en kille som hanterar
hela Asien och Australien.”

Dirutéver har forsdljningschefen ocksa kontakter med ett antal agenter som ar-
betar runt om i vérlden for Facits ridkning.

En delvis annan arbetssituation har divisionscheferna. Detta di genom att
de ansvarade for en betydande mingd personers arbete. Chefen for division S
som i stor utstrickning baserats pa de matrisskrivarsortiment vilket Facit levde
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pa under den aktuella observationsperioden, berdttar si hér om sitt avsvarsom-
rade:

”Vi har en nyligen reviderad organisation, dér vi samlat matrisskrivare i en di-
vision, alltsd S. Den bildades under november och december i fjol, som ett re-
sultat av att vissa produktlinjer véxte ihop. Och for att f& n6dvindig koordina-
tion, framfor allt utvecklingsméssigt, sa flyttade vi om i produktlinjerna. UIf vill
att vi skall ha ett operationellt ansvar, sd organisationen speglar hur UIf vill for-
dela ansvaret. (...) I min organisation finns d& tvd marknadsgrupper, var och en
med sin applikation, och s& har vi en projektorganisation. I denna skall all ut-
veckling koordineras. P& sd sétt har vi gjort lite avkall pd autonoma produktlin-
jer. Men det reflekterar en ganska stor satsning som vi méste géra nu pa ett nytt
projekt, ddr vi kraftsamlar alla utvecklingsresurser. Vi forséker behdlla en pro-
duktlinjesammanhéllning i verksamheten som skall borga f6ér en nira kontakt
mellan marknad och utveckling. (...) Vi &r cirka 50 personer totalt, med en for-
delning p& 10 till 15 marknadsménniskor och 30 till 40 utvecklingsménniskor.

Niér det giller de krav som riktas mot S-divisionschefen, och de befogenheter
som denne har, sa uttrycktes detta pa foljande sitt:

”De divisionsspecifika frdgorna, alltsd fradgor som jag kanner att jag har
armarna runt, dir 4r det si att jag och Ulf drar dem i en omfattning som jag
kdnner att jag behdver. Om jag behover forankring. Men Ulf ger ju vildigt fria
hinder. S& jag har egentligen inget krav pd mig annat 4n lonsamhetsméssigt
och att pa den nivan fa det har att falla ut pa ett bra sitt. Men ndr Ulf skall
blandas in 4r mycket en friga jag bestimmer sjalv.”

Lennart Asplund hade tidigare innehaft en befattning som ansvarig for en mark-
nadsgrupp av liknande karaktir som de som fanns inom S-division. Nér han
skall karaktérisera skillnaderna mellan arbetet som marknadsgruppchef respek-
tive divisionschef, berittar han att:

“Egentligen tror jag inte att det dr s& stor skillnad. Det dr mycket vad man gor
jobben till. Och under min tid som marknadsgruppschef var jag mycket inne i
projekten, mycket beroende pa att vi inte hade projektledningsresurser av den
kaliber som beh&vdes. Vi hade en matris kan man séga (mellan marknadsgrup-
per och produktutvecklingsprojekt ffa), d&ven om den inte var uttalad.
Divisionschefsjobbet innebar didremot att jag fick béttre access till ledningen.
Jag kunde bade géra mig hord och fa information. Det tror jag var den storsta
skillnaden. (...) Rent allmént kan man sédga att jag har haft stort fértroende for
att koéra min verksamhet och all den information som behdvts for att kunna
gora ett sd bra jobb som jag férmar. Men just behandlingen av fragor och
kopplingar mellan produktlinjerna, forsiljning och marknad har kanske inte
hanterats. Och det 4r ett problem som vi brottas med dnnu.”
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Grdnser mellan befattningars ansvarsomrdden

En viktigt implikation av arbetsfordelning &r att det ocksd uppstar gransytor
mellan olika befattningshavares ansvar. Ekonomichefen inom Facit, som ocksi
ansvarade for administration, hade just en typ av befattning som till viss del
priglades av den hir typen av griansfragor. Marcus Lofdahl, som satt pa det
jobbet, berittar s hiar om vari uppdelningen mellan personal och administration
bestod:

”Allt som inte har med personal att gora, typ rekrytering, 16ner mm ligger
inom administration. Till exempel ekonomisk styrning, rapportering och kon-
torsservice. Sedan har vi ocksa ett snitt mellan Sundbyberg och Atvidaberg. S&
Atvidaberg har en hel del av basfunktionerna, till exempel ekonomisystemet
som vi kor. S& dér finns redovisningsbyra som tar fram basinformationen, och
den biten ligger under fabrikschefen. Sen gor vi analyserna hér uppe. Vi har
kassafunktionen dar nere. Vi har fyra pa ren ekonomi hér uppe och s& har jag
sex personer pa central planering som sitter i Atvidaberg och utgér interfacet
mellan dotterbolag och fabrik. De gor prognoser och beldggningsanalyser.
Men en hel del av den hir verksamheten ligger organisatoriskt inom EIS
(Ericsson Information System ff a). S& vi har inga glasklara snitt. Vi har order-
hanteringen inom EIS till exempel.”

Ett annat exempel pa den hir typen av grinsfragor berittar Carl-Olof Anders-
son om. Som ansvarig for teknisk support, det vill séga olika typer av kundser-
vicefrigor, sitter han och hans organisation som en form av nav i vissa typer av
fragor. Carl-Olof Andersson berittar att mycket ror:

”... problem i produktionen. Det dr mer sdllan som det géller utformningen av
produkter. Det kan gilla att fi in modifieringar till exempel. Men jag arbetar
ndra med ledningen for produktionen. Vi behover vissa tjanster av dem sa jag
har goda forhédllanden med fabriken. Vi dr delvis en sammanhéillande ldnk
mellan marknad, utvecklare och produktion, speciellt nir det giller informa-
tion. Man kan séga att mycket av mina fragor ligger inom det hir omradet, och
16ses darfor pa ett smidigt sdtt genom sddana hér kontakter. De behover inte
foras upp 1 ledningsgruppen. Mgjligen informerar jag ledningsgruppen, eller
kollar av med Ulf. Jag kdnner att jag har de andras fortroende att arbeta pa det
viset. (...) Vad Ulf har gjort 4r att han har spritt ut handlingsfrihet, och man
kdnner pd sig vad han tycker, sa det finns liksom dnd& med. Ulf har skapat en
sorts anda som gor att information ersitter styrning. Darmed kan man ta beslut
i organisationen utan att skjuta upp frigan i organisationen, darfor att man vet
vad som tdnks ovanfor en i organisationen. Okey ibland blir det fel. Men da far
man ju ritta till det. Detta 4r gynnsamt for initiativkraften. Vi har inga befatt-
ningsbeskrivningar till exempel, utan vi tar tag i de fréagor som finns att 16sa. Vi
arbetar efter principen att sldpp inte en friga utan utred i s@ fall vem som skall
Isa den. Pa sd vis rutar vi inte in 0ss.”

Ett informellt sitt att 16sa allehanda fragor omvittnas ocksa av andra. Uttryck
som “loser vi pd tu man hand”, “tar vi i korridoren”, aterkommer ofta, liksom
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beskrivningar av frigor som har karaktiren av grinsfall nir det giller arbets-
och ansvarsfordelningen mellan personerna i foretagsledningen.

Ledningsgruppen och dess arbete

Facits ledningsgrupp triffades under cirka en halv dag, varannan vecka. Vid tva
av tre tillfillen var métena forlagda till Sundbyberg utanfér Stockholm. Det tre-
dje tillfdllet ddremot brukade héllas i Atvidaberg. I ledningsgruppen ingick
samtliga som rapporterade till Ulf Bergenudd, alltsd savil de som hade ett linje-
ansvar, som de som hade mer stabsliknande uppgifter och ansvarsomréden.
Nagon formell inre cirkel, affarsledningsgrupp eller négot liknande férekom inte.
Samlades ledningsgruppen sa samlades hela den formella foretagsledningen.
Nagon form av formell dokumentering i anslutning till métena forekom inte. Vad
som fanns var en dagordning, och ett kort beslutsprotokoll, som i princip upp-
tog dels i férekommande fall de beslut som hade fattats, men framfor allt en for-
teckning 6ver de uppdrag eller uppgifter som delats ut till enskilda eller grupper
att hantera. Beteckningen minnesanteckning &r kanske mer adekvat med tanke
pa detta. De anteckningar som gjordes noterades av VDs sekreterare Ulla
Akerblom, som ocks hade i uppgift att successivt f6lja upp de hir aktivitets-
listorna, och aterfora dem till den dagordning d& de ater var aktuella for exem-
pelvis avrapportering eller ndgon form av lagesrapport.

Initialt hade ledningsgruppsmotena i betydande utstrackning haft karakta-
ren av information fran respektive om vad som pagick i olika avseenden inom
foretaget. Successivt hade emellertid detta kommit att uppfattas som allt mer be-
tydelseldst, di de som i realiteten hade ett intresse av informationen i praktiken
redan hade fatt den i andra sammanhang. Med tanke pa gruppens storlek och
sammansittning, alltsd att samtliga funktioner inom ledningen representerades,
var det inte heller ndgot naturligt beslutsforum. Detta alldeles bortsett fran att
beslutsfattandet och losandet av olika fragor inom ledningen i hog grad skedde
pa ett informellt sitt. Efterhand kom ledningsgruppens moéten att inriktas mot att
fylla i stort sett tre funktioner.

Fo6r det forsta utgjorde den ett tillfdlle d& hela ledningen var samlad.
Hirigenom blev motena ett 1dmpligt sétt att distribuera eventuell information av
allmént intresse, som énnu inte kommit i omlopp pa annat sitt. I s& motto beholl
métena alltsa sin informativa karaktér.

Ledningsgruppsmétena erbjod ocksa, och for det andra, ett tillfdlle att ta
upp olika frdgor inom ramen for vars och ens eget ansvarsomrade. Ibland kunde
detta gilla att ndgon ville fa synpunkter fran de ovriga i ledningen pa négot, till
exempel vigval i inriktningen pa en profilkampanj. Vanligt var ocksa att sonde-
ringar gjordes angdende projekt som skulle sittas i gang. Det kunde da gilla att
klara ut om projektet paverkade andra enheter eller, just for att det skulle
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komma att gora detta, forbereda andra i foretagsledningen pé en eventuell med-
verkan, eller att deras medarbetare skulle komma att involveras.

Den tredje och sista huvudfunktionen var arbete med stérre projekt och
Overgripande fragor som rorde foretagets framtida verksambhet, inriktning och
organisation. Detta betraktades ocksa till 6vervigande delen som den centrala
uppgiften. Det 1ag ocksé i sakens natur att de schemalagda métena inte var den
enda formen for ledningen att behandla den hér typen av fragor.

Nir det géller den dvergripande strukturen i ledningsgruppens arbete kan
ocksd ndmnas tva andra karakteristika. Det ena av dessa var att dven om dag-
ordning lades fast successivt, sa utnyttjades en del tillfillen till specifika och
alltsa aterkommande fragor. Varje kvartal holls ett m6te som i huvudsak behand-
lade resultatutfallet for det senaste kvartalet samt diskussioner kring olika be-
démningar av den fortsatta utvecklingen i dessa termer. Dessutom férekom, na-
gon eller ndgra ganger per ar, att ledningsgruppens mote omfattade tvé dagar.
Ledningsgruppen reste di ofta bort, for att fa tid och tillfille att fora en mer
sammanhallen och djuplodande diskussion om de storre och mer langsiktiga ut-
vecklingsfragorna.

Det var inte ovanligt att ocksa andra personer dn enbart foretagsledningen
deltog i ledningsgruppens méten. Vid behov deltog personer som ansvarade for
olika projekt eller funktioner nér ledningen behandlade fragor i anslutning till
deras arbete. Ofta var det da friga om att vara foredragande for att beskriva na-
gon form av bakgrund till den fraga som skulle behandlas, eller f6r att kunna
tillhandahalla information som fordrades for diskussionen av fragan. Det fore-
kom ocksa att bolagscheferna for de av Ericssons siljbolag som var speciellt
viktiga for Facit kunde delta i ledningsgruppsmotena. I forsta hand da nar af-
firsldget och marknadsutveckling diskuterades.

VDs beskrivning av ledningsgruppen

Beskrivningarna av arbetsformer och klimat i ledningsgruppen ir tdmligen sam-
stimmiga. Men innan detta verifieras, och avvikelserna presenteras kan det vara
meningsfullt att forst 1ata Ulf Bergenudd komma till tals om vilka avsikter han
hade med ledningsgruppens arbete och arbetsformer. Han ger di forst denna
allminna utgangspunkt:

“Den hir ledningsgruppen, om man tittar pi hur den &r sammansatt sa ser du
att det dr representanter for hela organisationen. Det dr en vildigt bred led-
ningsgrupp, byggd pé att vi har en vildigt flat organisation. Jag hade den dar
ledningsgruppen ndr jag borjade, det dr ett skil. Vi har gjort vissa justeringar i
arbetsuppgifterna for vissa personer, som jag da har gjort ddrfor att jag tycker
att vissa passar bittre for vissa uppgifter. (...) Det finns ett alternativ till det hir
och det ar att du minskar ner gruppen och sitter i princip med din financial
controller och ndgon eller tvd mycket starka linjekillar och s& koér du organi-
sationen den vigen. Jag har valt att ligga kvar med den hir flata och breda led-
ningsgruppen for att jag tror pd det. Det kan kinnas lite jobbigt for lednings-
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gruppsmétena blir inte exekutiva, men de skall inte vara det heller. (...) Vi har
sagt det att ledningsgruppens uppgift dr att vissa stdrre fradgor skall behandlas
dir. I borjan var det vildigt mycket att man gick runt bordet och berittade vad
man hade gjort. Och det dir tyckte jag inte ledde nagonstans, utan jag sa att det
hdr behover vi egentligen inte, darfor att jag fungerar sd pass interaktivt i mitt
siitt att vara, s att jag vill ha en personlig kontakt med alla de hir killarna. (...)
I ledningsgruppen vill jag uppna en bred uppslutning kring de storre fragor
som vi diskuterar. S& vi fors6ker ta en eller tvd fragor pa varje ledningsgrupp-
sméte, som vi bestimmer till nista gang, och sedan &r det lite sméfrigor som
alltid kommer upp. Och det dir 4r ratt bra for da far vi en diskussion kring de
aktuella frigorna som kan vara hyperstrategiska, som om vi skall ligga ner ett
utvecklingsprojekt, eller om vi skall satsa p& en ny produkt eller nagot sidant.
Det dr 6ver huvud taget forandringsprojekt som vi diskuterar i ledningsgrup-
pen.”

For Bergenudd dr ledningsgruppen alltsa ett instrument for att nd konsensus
kring hur olika fragor skall 16sas, och olika problem hanteras. Det avgorande ar
att dessa skall ha en viss dignitet, och att de darfoér naturligt berdr samtligas ar-
bete. Atminstone i s& motto att de kommer att 4 st3 till svars for hanteringen av
vissa fragor i egenskap av representanter for foretagsledningen. Bergenudd har
tvd argument for denna uppldaggning. Det forsta argumentet dr att:

”"Den kompetens som behdvs i en organisation, den professionalism som be-
hovs — att fatta rétt beslut, vi kan definiera det s& — kalla det kompetens. Jag
tror att den hogsta graden av kompetens, den ndr du genom en hoég grad av
medinflytande. Att folk vet att det I6nar sig att vara med och diskutera. Far du
det sa blir det enkelt for da blir engagemanget vildigt stort. S& far du en positiv
spiral och det skapar faktiskt en kompetent organisation. Och s skall det

g

fungera p& varenda niva.

Det andra argumentet har att géra med mojligheten att agera unisont, och att
undvika att det uppstar situationer dér personer i ledningen viljer att fora ut
sina tvivel i en viss friga i organisationen, snarare n att ta upp detta med kolle-
gorna i foretagsledningen. Bergenudd berittar i sammanhanget att han:

2%

.. vill da att i ledningsgruppen skall vi debattera, och ha de meningsskilj-
aktigheter som alltid finns mellan avdelningar 16sta. For att sedan kunna ga ut i
hela organisationen och informera om varfor vi gor pa det ena eller andra sit-
tet. Och det har jag upplevt ibland att det pd vissa hall silas information och
man tolkar. Man tar sin egen version av ett skeende, och man séger inte att det
hdr dr ndgot vi dr vildigt Sverens om. Utan man kan di sdga att det hir
snackade vi om i ledningsgruppen, men jag tycker ... osv. Det dr en kultursak
jag inte ar riktigt happy med, och jag blir javligt férbannad, for dr det
nagonstans dir saddant skall upp s ir det i ledningsgruppen.”

Ett annat centralt motiv for att ge ledningsgruppen den form som han valt ar att
dessa moten ar viktiga ocksa av sociala skl:
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”Att man dér utbyter och lite informellt kan ta upp lite sddana hir sma saker
som egentligen inte star pa agendan. Nar vi trots allt samlas for att prata om na-
gonting som di pa papperet verkar visentligt. Och det forsoker vi gora. Jag
tror att det hdr dr ett satt som mdnga foretag viljer att géra, utom dem som
viljer att samlas varje mandag och kor ett vildigt inrutat program, som till
exempel ekonomiska resultatet foregdende vecka. S& gor inte jag, for att det
gdr rutin i de dar sakerna.”

Den ovriga foretagsledningens syn pad ledningsgruppen

Den bild som 6vriga medlemmar i foretagsiedningen ger av arbetet i ledningen i
allménhet, och ledningsgruppsmotena i synnerhet, stimmer i stor utstrickning
med den som Bergenudd sjilv beskriver. P4 fragan hur de vill beskriva led-
ningsgruppens forehavanden svarar exempelvis Lennart Asplund sé hir:

”Ulf bestimmer i hog grad frigorna pd agendan. Och det gér han pa ett bra
satt. Om vi bortser fran detaljfragor sa dr Ulf duktig pa att ligga lite fore i sin
forstdelse av hiandelseutvecklingen, i sa motto att han anvinder mycket tid for
att bearbeta olika scenarier.”

Leif Wallgvist utrycker sig pé foljande sétt om arbetet i ledningsgruppen. Han
sdger att det &r:

”Vildigt mycket informationsutbyte, och malinriktning. Att prata oss samman
med avseende pd att ha ett gemensamt synsitt. Kanske ett sitt att fi oss att dra
4t samma hall genom att ge oss samma varderingar och synsitt pa olika saker
och ting. Det dr otroligt hogt till tak. Jag tror inte att det dr ndgon som sitter
och dr orolig for att han inte vigar siga vad han tycker, dven om det sker
ocksa. (...) Jag upplever inte att folk gir i forsvarsstillning, eller tar at sig si
fort.”

Wallgvist menar att beteckningen ”ganska mycket kompisar” #r en bra be-
skrivning av ledningsgruppen, men tilldgger att:

”Det ligger en fara i det i och for sig. Man kan bli for angeldgen om att bibe-
halla goda relationer och dirigenom skulle man lata bli vissa fragor. Men jag
upplever nog att vi kan vara ganska elaka mot varandra utan att det blir spint.”

Marcus Lofdahl, foretagets ekonomichef siger s hir som svar pa den aktuella
fragan, hur han upplever ledningsgruppsmétena:
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“Oppna. Hogt till tak. Ett ftal stora punkter som man drar igenom. Det ir inte
for mycket detaljer. Det dr Ulfs sitt att driva bolaget ocksd. Det dr chefernas
uppgift att driva foretaget, si det dr inte operativa fragor som skall upp i led-
ningsgruppen. Dir skall vi diskutera affirsplaner, storre skrivarprojekt, mark-
nadsforingen i det och det landet, sysselsdttningsldget i fabriken osv.”

Carl-Olof Andersson, ansvarig for Teknisk Service, berdttar pa foljande sétt om
ledningsgruppen och arbete i denna:

”Vi brukar ha nagon eller nagra huvudfragor. Och sedan under 6vriga fragor
kan var och en ta upp om nagon vill informera om nédgot eller om det skulle
kriva ledningsgruppens stillningstagande. Oftast gors detta spontant pd motet,
men man kan anmila dem innan och da kommer de ocksa oftast upp som en
punkt. (...) Vi har ganska stor handlingsfrihet inom védra ansvarsomriden. T
ledningsgruppen diskuterar vi mest dvergripande fragor av typen hur skall vi
anpassa oss till framtiden. Sedan dr det mycket upp till var och en att férstka
anpassa sin egen avdelning till de utvecklingslinjer vi viljer. Det dr inte mycket
beslutsfattande som vi hdller pd med pd ledningsgruppsmotena. Vi arbetar
sjdlva med att omsitta idéerna 1 vara organisationer och att under det arbetet
hélla de andra i ledningsgruppen informerade. Det giller att 16sa enskilda fra-
gor i véra respektive organisationer p ett sitt som gor att man kinner att det
stimmer med hur de andra tinker och hur vi tinker oss framtiden inom led-
ningsgruppen. Och dirfor kommer inte sméfrdgor upp i ledningsgruppen.
Utan det ir stora fragor, till exempel forhandlingar med stora kunder osv.”

Anders Gronlund, Facits forsdljningschef, beskriver arbetet i ledningsgruppen
pa det hir sittet:

"De stora frAgorna, som konstant dr uppe, det dr att vi haller pé att ta fram en
ny skrivargeneration. Och dér dr knickfrdgorna hur den skall se ut. Det har il-
tats en lidngre tid, och det dr oerhort viktigt for att ta fram en ny skrivare kostar
i storleksordningen 100 Mkr. S& det ar en tung friga, ddr man kan siga att vi
nu har startat projektet och vet var vi dr pd vidg nagonstans. Den andra stora
fragan &r givetvis forsdljningen, och hur den gar. Att hélla koll pa forsiljnings-
siffror, ta tag i produkter dér det gar snett, det skulle jag vilja sdga dr de tunga
frdgorna.”

Nir det géller klimatet berdttar Gronlund att:

“For det forsta tycker jag att vi har en duktig ledningsgrupp. Dér det finns en
fin teamkédnsla. Dar man verkligen kdnner att vi allesammans (...) att vi
forsoker att dra det hir skeppet iland (...) Vi har ju olika funktioner inom
bolaget. Men det innebir inte sa att sdga att nir man pratar produktion s dr det
produktionschefen som haller i taktpinnen, utan vi dr inne med hull och héar
allesammans och har synpunkter pa det mesta. S& vi far en vildigt hilsosam
diskussion. Och jag tror ocksa att vi har en Gppen diskussion. Det 4r inte sa att
vi sitter och inte talar klartext. (...) Vi hoppar pa varandra och rabrékar, men
det dr aldrig som sa att vi blir osams, utan vi har ett bra forhllande i gruppen,
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samtidigt som vi bade kan ge och ta kritik, utan att ndgon blir sur eller férban-
nad.”

Lennart Asplund ger f6ljande sammanfattande beskrivning av ledningsgruppen
och dess utveckling:

”Moétena har vil varit en blandning av arbetsméten och informationsméten.
Mojligen s& har en trend tagit fart som innebir att det 4r mer fokuserade pé en-
skilda fragor, och mindre allminna md&ten. Mojligen dr vi pd vidg att dndra
uppldggningen pa ledningsgruppsmdtena och det kdnns ganska riktigt. Forst
méste man kanske ha ganska allmdnna moéten, dér man ganska hart kommuni-
cerar vissa saker och darefter gar mot ett mer pa en friga inriktat méte, som dé
ocksd dr mer ett resultat av vad du styr mot fér mal 4n ndgot annat. En ganska
naturlig process. Personliga relationer méaste liksom mogna.”

Avvikande synpunkter

Det finns négra avvikande synpunkter, nér det géller den allménna bilden av ar-
betet i foretagsledningen och speciellt di ledningsgruppen. En som represente-
rar en saddan uppfattning dr Karl-Erik Berntson, som dr ansvarig fér utform-
ningen av Facits teknikstrategi. Han siger om arbetet i ledningsgruppen att
detta i stor utstrickning handlar om:

”cykelstillsfragorna (...) alltsd mindre frdgor med korta tidsperspektiv.”

Nir han ombeds att utveckla sig kring dmnet berittar Berntson att ledningen
anvénder dessa moten till att i forsta hand talar om:

"prisséttning, budgetar osv som dr viktigt i sig. Ulf anvénder i en del samman-
hang konsulter, vilket jag &r lite tveksam till sjalv, for risken &r att man driver de
lite storre fragorna med konsulten och sé sitter ledningsgruppen och matas
med resultat. Och sa ligger konsulterna fram en rapport som tolkas som nagon
sorts beslut. Om de sédger att sa hir ér det, si dr pd ndgot sitt beslutet taget, med
det dr inte taget av oss. Vi blir forelagda négot, och har egentligen bara blivit
intervjuade, utan att riktigt veta till vad intervjun skulle anvindas. Och dir
missar UIf ett tillfdlle till pedagogik, och kor de stora fridgorna i en kanal vid
sidan om. Effekten blir ju att det bara dr det operativa som diskuteras i
ledningsgruppen. Och d& ldr du inte den hér ledningsgruppen hur man kor ett
foretag. Intentionen var nog att ledningsgruppen skulle arbeta med strategiska
frigor, och att man sedan skétte de operationella frigorna pa egen hand. Men
pa négot sitt tenderar det att inte bli sa.”

Det Karl-Erik Berntson talar om &r i forsta hand vad ledningsgruppen arbetar
med, och dé i stor utstrdckning inom ramen for de méten som denna hade var
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fjortonde dag. Nir har kommer in pa klimatet i féretagsledningen berittar han
att:

”Vi har en sdmre eller svarare beslutsapparat idag. Vi hade tidigare en annan
instdllning till att dra igdng projekt. Jag vet inte vad det beror pa, men vi har
mer av det hdr konsensustdnkandet. Ulf lagger stor vikt vid att alla &r dverens
om att kora en viss grej. Och det fordréjer ju det hela. Det finns nagon sorts
beslutshidfta. Ulf deklarerar sdllan beslut, utan det vidxer fram underifrdn. Och
det dr mojligt att det skapar en storre enhetlighet i synsittet pa véra frigor och
nir den enhetligheten har stabiliserat sig, s& kanske det skapar handlingskraft.”

En som i viss utstrickning dr tveksam till att Ulf skulle ha som grundliggande
ambition att, som Berntson uttrycket det, 1ata besluten vixa fram underifrin &r
Guy Ekholm. Guy Ekholm var nytilltraidd marknadschef nir studien inleddes. I
samband med de intervjuer som gjordes da, menar Ekholm att:

”Ulf han dr en smart jikel. Hans taktik ar, ja han har oftast bestamt sig for vad
han vill ha igenom. Han ldgger forslag, men det lyser igenom att han vill att
beslutet skall gd at ett visst hall. Sen later han folk prata, och sd nir han tycker
att det dr dags, sa sdger han att, ja da gor vi s& har. Det hall han vill ga at. S&
upplever jag det ibland. Men ledningsgruppen &r vildigt 6ppen och, vad skall
vi séga, avspind. Det dr inga formella eller hogdragna kvaliteter, det 4r obyra-
kratiskt. Det dr ett givande och tagande. (...) Alla har en chans att sdga vad de
tycker. Men Ulf hand driver dnda det ddr ganska hart at det hall han vill. Jag
tror det. Ofta sammanfaller det med de andras vilja, s det dr sédllan man beho-
ver kora over ndgon.”

Det skall tillaggas att Guy Ekholm var mycket positivt instilld till Ulf, och ansag
honom som savil en bra chef som en kompetent foretagsledare.

En som ocksé uppfattade att Ulf Bergenudd i vissa sammanhang hade en
ganska definitiv uppfattning, om 4n kanske inte i samma utstrackning som Guy
Ekholm var Per-Arne Friman. Han svarade pé foljande sétt nidr han konfrontera-
des med fragan om han uppfattade att VD i stor utstrdckning drev en viss linje,
och att hans ambition om samforstand mer var en fraga om forankring &n om ut-
formning av beslut:

”Oftast leder han diskussionen och driver den inte i ndgon riktning. Men det
hidnder att det finns frAgor han kdnner mer fér och da driver han diskussionen
ocksa i nagon riktning. Men det skulle han kanske inte sjdlv siga, att han har
bestdmt sig innan. Men ibland framgar det vildigt tydligt vart at han vill. Och
han kan driva igenom grejor om han vill. Men som ledare arbetar han vildigt
Overordnat. Med generella saker.”
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VDs kommentarer

Fragan 4r da naturlig att stédlla ocksa till VD. I vilken omfattning har han faktiskt
en uppfattning, och i vilken omfattning upplever han att han férindrar sddana i
ett samtal med sin ledningsgrupp? Sa hér séger han sjélv:

”Det dr sjdlvklart att jag alltid har en uppfattning som jag kor. Och dé ir det
viktigt att man har en ledningsgrupp som orkar och vill std emot de ritt defini-
tiva uppfattningar, eftersom man alltid dr pressad, som jag redan har klart for
mig. Och hir giller det att ha killar som bromsar, for annars si kor jag pd, det
ir en yrkessjukdom. Far du nickande bifall, sd siger man bara okey da kor vi,
och det ir vildigt farligt.”

Ulf Bergenudd ser ocksé de forvéntningar som en VD har pa sig som en aspekt
pé problemet. Han séger att:

2

.. om du kommer in i en grupp som inte kdnner en, och jobbar pd det hir
séttet, och jag tror att jag hade en del i borjan som trodde att det hidr var mani-
pulation, eller om det verkligen var s att jag ville ha det hir medinflytandet.”

Det naturliga hir ar att forsoka virdera betydelsen av de utsagor som sé att sdga
avviker fran den gingse beskrivningen. Detta da i syfte att forsoka etablera en
bild som kan fungera som utgangspunkt for att sammanfattat forstd ledningens
arbete och den roll Bergenudd spelar i det sammanhanget.

Analys av avvikande utsagor

Avvikande utsagor foreligger i tvd avseenden. Det ena av dessa ror karaktéren
pa det medinflytande Bergenudd menar sig efterstrdva. Hér finns det dé en fore-
stdllning hos nagra som séger att han i hog grad skulle ha bestdamt sig sjilv for
utvecklingsvigen, och att vad han vill ha frin ledningsens sida, 4r en acceptans
och en forstaelse for detta val.

Den andra avvikelsen géller Karl-Erik Berntssons &sikt att det inte 4r stora
fragorna som ledningsgruppen sysslar med. Detta dr d& ndgot som avviker fran
vad de 6vriga gor gillande. Flertalet menar att det 4r strategiska frigor som han-
teras i ledningsgruppen, lat vara att arbetet naturligtvis inte dr kemiskt rent fran
olika typer av operativa frigor med ett mer detaljerat och vardagligt innehdll.

Nir det géller Bergenudds instdllning 1 olika fragor, sa kan det konstateras
att han sjdlv menar att han har en uppfattning av vad som borde goras i olika
sammanhang. Han ser detta som naturligt. Att ha en ambition att hitta 16sningar
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och forma beslut som baseras pa samforstand, diskvalificerar naturligtvis inte en
sjdlv fran att ha en uppfattning.

Ett ifragasdttande av konsensuspricipen

Bergenudd anger sjélv stress och tidspress, som en situation di han kan bli mer
padrivande 4n annars. Han talar om detta som en yrkessjukdom med pekar pa
vikten av att ledningsgruppen haller emot och istillet for fram alternativa asikter
eller 16sningsforslag. I situationer med viss tidspress “giller det att ha killar som
bromsar, for annars s kor jag pa, det dr en yrkessjukdom”, som han sjilv ut-
trycker det. [ samband med den intervjuomgang dd Guy Ekholm fillde de ak-
tuella yttrandet rddde det just en siddan situation. Ulf Bergenudd hade nyligen
blivit ansvarig ocksa for den sa kallade H-divisionen inom Ericsson, i vilken
Facit ingick.

Guy Ekholm hade vidare sjalv tdimligen nyligen tilltrdtt som marknadschef
nir den aktuella intervjun med honom gjordes. Hans personliga erfarenhet av
att arbeta tillsammans med Bergenudd, och ledningsgruppen i 6vrigt, var med
andra darfor begrinsad till nadgra manader. Hans bild av VDs arbetssitt kan dar-
for ha paverkats av den rddande situationen, i vilken Bergenudd holl ett relativt
hogt tempo i sitt arbete pa grund av det utokade ansvarsomrddei. Manga i led-
ningsgruppen vittnade om att VD hade blivit mer svartillginglig efter 6verta-
gandet av ansvaret for hela divisionen. Att han annars var mycket tillgédnglig
var deras huvudintryck. De sag situationen som tillféllig, och av évergdende na-
tur. De uppfattade inte den mer drivande attityden hos Bergenudd som Ekholm
menade sig selll.

Forklaringen skulle saledes vara att ledningsgruppen hade en annan erfa-
renhet av samarbete med Bergenudd och att deras intryck av honom skulle ha
formats under andra betingelser in dem som radde vid det aktuella tillfdllet. De
hade ddrfér en annan syn pa hans ambition att faktiskt forma beslut gemensamt.
Guy Ekholms tolkningar i detta avseende kan alltsd ha varit rimliga, i sd motto
att andra skulle ha delat dem, om de inte hade en annan erfarenhetsmissig refe-
rensram. Eller, annorlunda uttryckt: Ekholm hade kanske inte en avvikande
uppfattning om VDs bendgenhet att driva de fragor som var aktuella vid tillfallet
ifrdga, men hans referenser begrinsade sig dittills till just de betingelser som
radde da.

T g ocksa kapitel 5 1 vilket just Ekholm framfor uppfattningen att Bergenudd var tdmligen otillgénglig under
den hir aktuella tidsperioden.
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Ett ifrdgasdttande av digniteten pa frdagorna i ledningsgruppen

Nir det giller Karl-Erik Berntssons syn pé de fradgor som togs upp under de mé-
ten som forekom med hela foretagsledningen kan foljande tolkning vara vird
att prova. For det forsta 4r hans beskrivning sannolikt rimlig i s motto att af-
farsidé och strategier inte stéindigt dr en explicit punkt pa agendan. Bergenudd
talar exempelvis om att dessa fragor behover inte diskuteras kontinuerligt nér de
vil ar fastlagda och utformade. Istdllet, menar han, att barkraften i strategier och
affarsidé provas underforstitt genom arbetet med omsitta dem i olika avseen-
den!!2, De blir darfor inte uttryckliga punkter pa agendan forrdn det sker nigot
som ger anledning att ompréva strategierna.

Karl-Erik Berntssons perspektiv, i hans egenskap av ansvarig for val av stra-
tegier for teknologier, dr ockséd tdmligen ladngsiktigt. Ingenting hinder sé att
sdga i dessa termer annat dn pa nagra kalenderars sikt. En modifiering av en
produkt i sortimentet, faststdllande av en forsédljningsvolym for en del av sorti-
mentet och liknande fragor, kdnns mahdnda mer operativa for den som i en
stabsfunktion &r ansvarig for val av teknologier i framtiden, &n fér den som di-
rekt dr ansvarig for att 6ka marknadsandelen inom ett visst segment inom en
viss tidsram. Forklaringen skulle med andra handla om tidsperspektiv i arbetet.
Inneborden i ordet strategi, eller den dignitet som en viss fraga tillméts, kan upp-
fattas olika av personer vilka arbetar med olika tidsperspektiv. For den som ar-
betar med framtidsfragor i ndgon form av planerande eller utredande funktion
blir 6verviganden mellan olika alternativ ocksa de naturligaste uttrycken for
strategiarbete. For den som arbetar med att omsitta en fastlagd strategi blir olika
mer eller mindre dagsaktuell fragor timligen logiskt strategiska, just dérfor att de
utgor en mycket pataglig del av den eller de strategier efter vilka verksamheten
bedrivs.

Andra forum for ledningsarbetet

Ledningsgruppen var inte den enda permanenta konstellationen for ledningens
arbete. Har skall bara, for fullstindighetens skull, erinras om att ett antal andra
exempel redovisades i kapitel 6. Som exempel fanns det nagot som kallades for
programmoten. Syftet med dessa var att successivt uppdatera en rullande pla-
nering av produktionen, pa basis av forsiljningsutveckling och andra liknande
aspekter. Det fanns ocksa ndgot som kallades for Steering Committee, inom vars
ram foretagsledningen och foretrddare for forsiljningsbolagen diskuterade
marknadsutvecklingen i allminhet och behovet av produktutvecklingsinsatser i
synnerhet.

112 e vidare kapitel 5.
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Betraktat som ett sitt att i allménna termer organisera ledningsarbetet inom
foretaget har dessa forum en hel del gemensamt med ledningsgruppen. S till
exempel fanns det en viss regelbundenhet for dessa arbetsmoten. Utdver detta
kan det 4 andra sidan konstatera att dessa forum, i motsats till ledningsgruppen,
hade sina speciella syften eller funktioner. Ledningsgruppens arbetsomradet var
i den meningen mer ospecificerat, Oppet, eller generellt.

Projektet som form for ledningsarbetet

Projekt kan betraktas savil som en form for arbetet i en foretagsledning som ett
sdtt att definiera en arbetsuppgift. Projektet dr dédrfor kanske den tydligaste in-
grediensen i ledningsarbetet savil ur perspektivet vad som gors i en foretags-
ledning vid en viss tidpunkt, som hur detta gors eller 4r organiserat. Ett projekts
varaktighet, men ocksé dess urskiljbarheten i form av specifik aktivitet, stodjer
sannolikheten for att ett projekt skall bli en visentlig del av bade den historie-
och situationsuppfattning som en foretagsledning lever med. Ett exempel pa ett
projekt, vilket dr aktuell i Facit under 1987 och framat, gér under bendmningen
produktionsprojektet. Om detta berittar den ansvarige Lennart Asplund fol-
jande:

”Vi driver ett produktionsprojekt, som giller att ta 6ver produktion fran Japan
till Sverige, och didr vi mott en viss forstdelse frdn Japanerna.
Organisationsférandringen i hostas var ocksa en spegel av vad som hinder pa
marknaden. Utmaningen i branschen ligger mycket i att ha en organisation
som dr litt att anpassa och kan mobiliseras eftersom hela branschen &r i en
kraftig foérandringsprocess som stdndigt ger nya forutsittningar. (...) Jag har
ansvaret for produktionsprojektet. Och sedan har vi satt till de resurser i fabri-
ken som #r nodvdndiga for dndamalet. Vi kan sdga att vi dr i en feasibility
study fas som vi skall forsoka avsluta fram till sommaren. Och dir forsoker vi
fa ett begrepp om pa vilket sitt vi skall producera de hir grejorna, for att fa en
lénsam produktion. Jag koordinerar alltsd det har med var kontrahent i Japan,
mycket beroende pa att jag har varit med fran borjan, och har alltsi ett sorts af-
farsmassig ansvar for den relationen. Dér diskuterar vi da hur samarbetet eko-
nomiskt och avtalsmissigt skall byggas upp. Framf6r allt diskuterar jag vara
positioner hidr med Ulf och produktionschefen, och i ndgon mén har vi det
uppe pa ledningsgruppen. Men framforallt 1 den hir gruppen &dr det som vi
diskuterar detta. Just nu diskuterar vi dd mycket metod och line uppbyggnad,
anskaffning och inkdp med produktionsfolk framfor allt.”

Det finns ocksa en rad andra projekt som pagar. Asplund berittar att:

”Vi genomforde ju i borjan av aret en s& kallad LOTS-process. Det var starten
pa att pa ledningsgruppsniva lite mer projektinrikta arbetet. Vi har kanske inte
fokuserat utvecklingsfragorna tillrickligt, som jag upplever det, under det ar
som jag har suttit i ledningsgruppen. Och det som hinde i och med LOTS var
att vi initierade ett antal projekt, ddr da ett dr mer séljinriktat, ddr Ulf 4r ansvarig
tror jag, ddr vi ocksd har den hdr Tour de Facit kampanjen och dir Guy
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Ekholm som tidigare varit reklamchef genom LOTS allt mer kommit in i en
marknadschefsroll. Som kénns naturlig, men som vi fick fokus pd genom
LOTS. Att oka forsédljningen och styra véra séljresurser lite effektivare dr andra
frigor som hanteras pa detta sittet. I en expansiv fas dr ju detta ett mindre pro-
blem. Och dir har vi da ett projekt som Anders Grénlund 4r ansvarig for. Sen
har vi ett projekt som Leif Wallqvist dr ansvarig for som giller kapacitetsutnytt-
jandet i fabriken, och s& har vi mitt projekt med varan partner i Japan. Ett ytter-
ligare stor projekt giller en koncentrerad produktutveckling. (...) Inom det sist-
namnda sitter Karl-Erik Berntson som ansvarig.
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Ocksé nar det giller det 16pande foretagsledningsarbetet i foretaget férekommer
det att sddant preciseras i form av temporira fragor eller uppgifter och didrmed i
projektliknande former. Anders Gronlund beréttar sd hir om denna sidan av ar-

betet i ledningen:

”Vi far uppdrag frén det ena ledningsgruppsmétet till det andra. Vi sdger att
det har far vi titta igenom och det far du ansvaret for. Och ibland 4r det da att
det blir tvd, eftersom vi har en sddan organisation, framfor allt pa produktsidan,
att vi har tva divisioner, si dr det ofta s att ett antal fragor skir Gver divisio-
nerna. Och da far divisionscheferna se till att de ... jag menar ta nu vi skall ga
in i IBM-virlden, att kunna ansluta vara produkter till IBM-burkar, och di har
vi divisioner som innehdller olika produkter, och bada sidorna skall in i den hdr
viirlden, och da maste de samsas sa att vi inte kommer att ha tva olika sitt att se
pa det i divisionerna.”

”Vi dr ju ett tiotal personer och det ar alltid sd att vissa fragor #r mer
intressanta for en liten grupp. (...) Jag menar att det ibland kidnns lite
meningslost for mig att diskutera djupt vad det giller vissa tekniska saker och
utveckling. Det 4r inte lika intressant. (...) Det finns frdgor som kanske fyra
kan ha synpunkter pa egentligen. De andra kan i och for sig ha allminna
synpunkter och det kan vara trevligt. Men jag tror inte att de driver projekten
framét sd oerhord mycket. S& man kunde tagit det i en mindre grupp. Sa
kdnner jag det.”

En som upplever att betydligt mer av arbetet kunde ske i form av projekt som en
eller nagra i ledningen ansvarar for &r Guy Ekholm. Han berittar att:

I tidigare kapitel (kapitel 7 respektive 8) finns ytterligare exempel pa arbete som
har drivits i projektform. For att inte tynga framstéllningen hir med fler exempel
hidnvisas istillet till dessa kapitel. Dessa projekt beskrevs dd som exempel pa
pagdende arbete, alltsd med betoning pé projektets karaktdr av uppgift. Har dr
det istéllet dess karaktir av arbetsform for ledningsarbete som understryks. Att
gora en djupare beskrivning av projektarbetsformens struktur och natur ligger
utanfor vad som dr nddvindigt for framstédllningen har. Syftet hir har varit att
pavisa dess f6rekomst som sitt att definiera och metod att fordela ledningsar-

bete.
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Diskussion och tolkningar

Former for arbetet i foretagsledningen kommer att diskuteras frén tre utgangs-
punkter. Den forsta dr att delar av arbetet eller ansvaret for foretagets angeli-
genheter dr fordelat tillsvidare. I den meningen &r ledningen en del av vad som i
kapitel 6 definierades som organisationen, alltsd en uttrycklig eller underfor-
stddd instruktion, gillande tillsvidare, om vem som skall gora vad. Den andra ut-
gangspunkten &r att delar av arbetet i en foretagsledning inte gr att eller endast
svarligen kan fordelas — arbetet forefaller med andra ord vara mer eller mindre
odelbart. Den tredje utgdngspunkten ar att mycket av arbetet i en foretagsled-
ning ér tillfélligt fordelat. Tillfalligt darfor att nér uppgiften vil &r 16st sa ar nigot
ytterligare arbete med frigan inte aktuellt. I vart fall inte under 6verskadlig tid.
Tillfilligt darfor att vissa delar av eller moment i sidant arbete som flera personer
ar sysselsatta med later sig avgrinsas. Darfor kan utforandet ocksd hinskjutas
till en eller nagra personer.

Tillsvidarefordelat arbete

Den fordelning av arbete i foretagsledningen som gillde tills vidare uppvisar ett
antal karakteristika. Ett sddant gor det mojligt att tala om tva grundliggande ka-
tegorier. Den ena kategorin dr de befattningar vilka uttrycker ansvaret fér en
del av foretagets organisation, det vill séga befattningar vilka innebér ett ansvar
for en betydande méingd ménniskors arbete. Den andra kategorin utgdrs av de
befattningar som i forsta hand innebér ett ansvar for en viss typ av fragor eller
problem, som dessutom &r saddana att de inte sysselsitter en storre méngd mén-
niskor. Detta &r i princip en friga om en uppdelning i befattningar med en linje-
karaktér 4 ena sidan och befattningar med en mer eller mindre utpriaglad stab-
skaraktir 4 den andra. Linjeaspekten kan definieras just som ansvaret fér perso-
nella resurser.

Sittet att definiera arbetsomrddet administration respektive hantering av
hiandelser (se kapitel 6) har en tdmligen direkt kopplat till denna indelnings-
grund. Forekomsten av dessa arbetsomraden forklaras av att det finns en orga-
nisation inom foretaget: En uppdelning mellan ménniskor avseende vem som
skall gora vad. I den meningen kan ansvar som ér fordelat tills vidare betraktas
som en uppdelning, inom foretagsledningen, av ansvaret for foretagets perso-
nella resurser och ddrmed av arbetet med att hantera hindelser inom och att
administrerar de enheter som har definierats. Det ansvaret som dr fordelat tills
vidare &r ett logiskt uttryck for att vissa arbetsuppgifter antingen &r aterkom-
mande, eller 4r av den typen att fler liknande kommer att uppsta efter hand. Och
detta dr da inget annat 4n just sittet att hir definiera & ena sidan administration
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och, 4 den andra, behovet att hantera hindelser. Det forefaller alltsd som om
dessa ansvarsomraden inte bara kan delas upp mellan personerna i ledningen,
utan att detta ocksd med fordel later sig gbras. Det som ibland brukar betecknas
den formella organisationen uttrycker ocksa hur, i grova drag, som denna upp-
delning har gjorts.

Odelbart arbete

Det arbete och ansvaret som ir fordelat tills vidare &r intressant stillt i kontrast
mot dess motsats: arbete som &r svarfordelat eller odelbart. Det férstnimnda kan
betraktas som en uppdelning mellan vad som & ena sidan ankommer pa nigon i
foretagsledningen att hantera och & den andra vad som #r ansvarsomradet for
hela eller i vart fall delar av féretagsledningen.

Nirvaron av odelbart arbete kommer till uttryck pa flera sitt. Ett sddant ir
att det forekommer vad som betecknades som grénsfall mellan olika befattnings-
innehavares ansvars- och arbetsomraden. Vissa fragor léter sig inte helt enkelt
inordnas i denna arbetsférdelning. Implikationen &r att de personer som berdrs
av den hir typen av overlappande fragor, eller stills infor situationer i vilka det
har uppstatt frigor som skir Gver ansvarsgranserna, maste koordinera sina fore-
havande. Négot som dé skedde ad hoc, i férsta hand genom informella kontak-
ter ddr syftet var att hitta 16sningar pa de frigor som var aktuella.

Forekomsten av olika typer av forum &r ett annat uttryck for ndrvaron av en
odelbar arbetsméngd. Detta inslag i ledningens organisation av det egna arbete
har karaktéren av permanent infrastruktur for att hantera vissa typer av fragor.
Dessa fragor fordrar insatser av ett antal specifika personer for att kunna 16sas.
Svarigheten att definiera och avgrinsa vissa frdgor som nigons ansvar gor att
ledningen maste vilja ett annat sitt att handskas med dem. Metoden é&r att de
personer vilkas insatser 4r dndamadlsenliga for att hantera uppgiften, 16ser denna
inom ramen for ndgon form av permanenta arbetsméten. En effekt av detta &r
sannolikt att en viss fardighetsutveckling sker, ndr det giller férmagan hos en
viss konstellation att hantera en viss uppgift eller aspekt pa verksamheten.

Som forum intar ledningsgruppen en sérstéllning. Dess funktion kan beskri-
vas som ett dvergripande sitt att samordna ledningens arbete och ett forum for
att handskas med den i ndgon mening gemensamma uppgiften att ytterst leda
foretaget. 1 tidigare kapitel (7 respektive 8) kunde det konstateras att forestéll-
ningar om foretaget, dess omvirld, situation och utvecklingsfoérutsittningar var
en central aspekt pa ledningsarbetet. Ledningsgruppen forefaller vara en horn-
pelare for att mojliggéra utvecklandet av sadana forestéllningar. De debatter
som pagar under ledningsgruppens moten kan darfor betraktas som en form av
ledningsarbetets protoplasma vilken av och ftill antar en struktur och arbetifieras
i form av definierade uppgifter eller sakfragor vilka skall ledningen vill se 19sta.
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Tillfalligt fordelat arbete

Projektet som arbetsform &r ett uttryck {or att en del arbete i foretagsledningen
ir begrénsat i termer av dess tidsutstrickning. Arbetet uppstér, eller skapas, det
lever en tid under vilken det bearbetas, och arbetet férsvinner dérefter fran dag-
ordningen. Av och till beroende pé att frigor blir inaktuella. Ibland, och kanske
oftast, darfor att de fér sin 16sning.

Projektet dr ett men inte det enda uttrycket for att det finns fragor och ar-
betsuppgifter som dr tillfalligt férdelade inom ledningen. Nagon, ibland négra,
far i uppgift att hantera nya frigor som uppstér eller formuleras successivt. I s
motto har den tillfdlliga fordelningen av arbete en mycket direkt koppling till
ledningsarbetets mindre rutinbetonade sida. Aven den tillflliga fordelningen av
arbete och ansvar dr ett uttryck for de svarigheter som ligger i att utan négra
restposter dela upp och definiera foretagsledningens ansvar. Det &r inte ens up-
penbart att nagot saddant skulle vara énskvért dven om det hade varit majligt.

Arbetsfordelning vs ledning av ledningsarbete

Den fragestillning som detta kapitel syftade till att belysa var {6ljande: Hur or-
ganiserar ledningen sitt arbete? Fragan kan besvara pad tva sitt. Antingen att
detta sker endast i en mycket ringa grad, eller att detta gors i huvudsak succes-
sivt. Det dvergripande intrycket 4r att bristen pa en organisation av arbetet vil-
ken giller tills vidare #r ett patagligt inslag i foretagsledningens uppldggning av
det egna arbetet. Eller, bittre uttryckt: En bestdende fordelningen av arbete och
ansvar 4r inte den huvudsakliga principen varigenom ledningen klargdr vem
som skall gora vad, samt nir eller hur detta skall ske. Den birande principen for
ledningens arbete forfaller istillet vara integration — inom ramen f6r en grovt
definierad ansvarsférdelning. Integrationen sker i sin tur genom omfattande di-
rekta kontakter, genom arbete inom ramen for olika forum (framfor allt lednings-
gruppen), och genom att arbetet projektifieras och férdelas tillfilligt. Mycket
arbete organiseras med andra ord successivt, har och nu, och for en tid framat. I
den meningen 4r det alltsd rimligt att tala om en brist p& organisation i vad som
skulle kunna kallas for en traditionell mening. Det som dominerar dr en sorts ad
hocrati, alltsa tillfdlliga strukturer for arbetet och en kontinuerlig strukturering
av de aktiviteter som skall ske framover inom ramen for olika definierade sakfra-
gor.

Fragan om det forekom en ringa grad av organisation av arbetet i ledningen,
eller att arbetet organiserades hela tiden, anknyter ocksa till hur begreppet ar-
betsfordelning definieras. De bada sitten att besvara fragan dr kongruent med
olika sitt att definiera arbetsférdelning. Begreppet kan betraktas som ett sub-
stantiv — alltsd en arbetsfordelning. Detta riktar fokus mot nigot bestdende,
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nagot som giller tills vidare, och som dirfor kan betraktas som ett tillstind.
Alternativet #r att istillet betrakta arbetsfordelning som en aktivitet — att for-
dela arbetet. DA blir det istéllet det processuella successiva inslaget som stills i
fokus. Didrmed betraktas fordelning av arbete som ett kontinuerligt och viktigt
inslag, bland andra aktiviteter vilka féretas inom foretagsledningen.

Delar av arbetet i en foretagsledning dr om inte omgjligt, sa atminstone svart
och kanske rent av oldmpligt att fordela. Det &r alltsa, for enkelheten skull, att
betrakta som odelbart. I viss utstrickning har odelbart arbete att géra med de
koordinerande momenten i ledningens arbete. Direkta kontakter, syftande till att
utbyta information och eller att vélja ett sétt att agera i en friga som skir 6ver
ansvarsgrianserna, ar exempel pa detta. I vissa fall tas kontakterna direkt och mer
eller mindre oplanerade. I andra fall inréttas ett forum for att mojliggéra bland
annat denna typ av koordinering.

I hog grad dr det forekomsten av odelbart arbetet som goér att den formella
organisationen dr sd begrinsat relevant som beskrivning av arbetet i en fore-
tagsledning. Samtidigt &r det intressant att notera att ett vanligt diskussions-
dmne i foretag handlar just om att skapa en striktare och entydigare ansvarsfor-
delning. Den hir studien ger indikationer om att detta 4r en timligen hopplos
ambition. I varje fall i féretag diar koordineringsbehoven 4r stora och utveck-
lingsfrégorna manga. I den hdr avhandlingen &r en central tes att dédr en organi-
sations férmdga att definiera vad som skall goras tar slut, dir méste ledningens
aktiva medverkan ta vid. Nir detta giller foretagsledningens eget arbete finns
det dirfor skil att fraga sig om det kanske dr just hidr som foretagsledaren har en
av sina centrala roller — som férman i och for féretagsledningen. Kanske gor £6-
retagsledare inte sina avgorande insats genom att fatta beslut i framtidsfragor
och att samordna den pagdende verksamheten. Kanske &r den mer centrala rol-
len att skapa forutséttningar for att ledningen éver huvud tagit skall kunna ar-
beta med dessa fragor.
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I detta kapitel behandlas en situation med speciell betydelse for forutséttning-
arna for arbetet i en foretagsledning. Situationen uppkommer i och med att den
division i vilken Facit AB ingar blir foremal for forséljning. Implikationen 4r att
det dr oklart vilka forutséttningar de nya dgarna ger for arbetet inom divisionen
och dirmed inom Facit. Det &r ocksa under en period oklart om de nya #garna
vill ha kvar Ulf Bergenudd som VD. Och omvint, om Ulf Bergenudd &r beredd
att arbeta under de nya Zgarna och de forutsittningar de ger for honom. Det
sitt pa vilket Bergenudd arbetar under dessa omsténdigheter r i ett antal av-
seenden ganska olika jaimf6rt med hans tidigare agerande. Detta kapitel proble-
matiserar varfor han agerar som han gor.

Ndgot om bakgrunden till affdren

Facitledningen var, som framgatt tidigare, inte odelat positiva till Ericsson som
dgare av foretaget. Motiven till detta var affdrsméssiga. Ericsson var en viktigt
kund till Facit och implikationen av detta var att dgaren ocksd var konkurrent
till andra viktiga Facitkunder. En strategisk del av Facits verksamhet, forsiljning
1 den sa kallade OEM-kanalen, kunder inte utvecklas inom ramen for att Facit
dgdes av Ericsson. Dilemmat, som Bergenudd uttrycker det var alltsa att Facit
inte hade egna siljkanaler for att na slutkunden i den hir avancerade system-
forsiljningsaffir on.” Ett sérskiljande av Facits sdljresurser pagar i och for sig un-
der 1987, och sedan en tid tillbaka, men frdgan dr om detta ar tillrdckligt. T bak-
grunden finns ocksa ett fran Facitledningen stidndigt uttalat behov av att sam-
ordna produktionsresurserna inom systerenheterna i H-divisionen, déar Facit in-
gér. Detta betyder for eller senare fristéllningar av personal.
Ulf Bergenudd berittar s& hdar om upprinnelsen till dgarbytet i Facit AB:

“Det var sd att Stig Larsson har vetat sedan hosten 1985, hur jag skulle hantera
det hdr. Och si sattes det till en tf chef for Stig hade si otroligt komplicerade
strukturer att ta i. Han orkade helt enkelt inte med detta ocksa. Och jag brikade
inte om det. Men eftersom det 1ag utanfér mina doméner, och jag hade en chef
som inte sdg det pd samma sitt, sa var det hir en fraga som jag korde ungefar
som Cato. S3 vid varenda méte s& avslutade jag med att sidga att for dvrigt s
anser jag att vara strukturer méste 16sas. Jag kan inte se ndgon annan losning dn
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att vi tar ett grepp om hela H-divisionen eller hittar ett samarbete foér Facit med
ndgon annan. Och vi har ju gjort bdda de hir grejorna genom utvecklings-
projektet med Tec och nu detta (syftande pad samordningen av H-divisionen
och forsiljningen av densamma ffa). Nir jag tog over det hdr i maj sd sa han
(Stig Larsson ffa) att sdg nu inte forsta dan att du skall ldgga ner fabriken, fér
han visste mycket vl vad jag ville géra. P& den hir sidan, med kundorientering
och Facitbolag, dir har han ju gitt med mig hela tiden, sd jag har fatt gora ritt
mycket inom Facit. Och frigan 4r vdl om det hade gatt att sdlja utan att dessa
atgirderna var vidtagna. (...) Man var alltsd villig att ta strukturgrepp. Det tog
mig tre veckor att gora forslaget. Och det ligger fortfarande. Om &n lite mer
finrdknat. Det tog lite tid att rdkna pa det. Men det adr fortfarande forslaget fran
juni som géller. Kraftig bantning av Svingsta, fokusering av for-
sdljningsorganisationen och kraftig neddragning av kostnader. Och da ir det
inte 120 Mkr vi talar om utan 160. Vi har tagit 40 redan. Och det dr sa sjilv-
klart sd det kan man skicka ut en firdig student och bara titta pa siffrorna si
foreslar han det, s& det dr inget sdrskilt intelligent. Men vad som hinde var att
Ericsson insag att man inte ville ta i det hidr pa det viset. Och nir man sdg den
andra delen sd var det det verkliga incitamentet for att Facit maste vara for sig
sjalv. Jag drog bolag for bolag for Svedberg och hans ging och visade exakt
vilka minniskor vi skulle ha och vilka kostnader vi skulle ha. (...) Och det blev
en stor diskussion om Overblivna kostnader, och var de skulle g& nu istillet.
Och jag sa "till dem som lagt pA dem — det bryr jag mig inte om men vi skall
inte ha dem”. Och dir fick jag bra hjdlp av Svedberg och gubbarna som ansag
att det har méste vi kéra. Och jag sa att precis det hir skall jag kéra med facket
och vill ni ha 16nsamhet s& far det bli sa hédr och sa far ni satta upp ett speciellt
konto om ni vill ha de hir kostnaderna. (...) Affaren var en logisk foljd av att
lénsamheten for Facit mdste upp.”

Marcus Lofdahl, Facits ekonomichef, och en person med central insyn i hela den
process varigenom affdren kom till stdnd, berittar féljande om vad det var som
hinde i samband med f6rsiljningen och bakgrunden till att affdren gjordes:

"Hilften av vad vi sdljer 4r kopta produkter frén Japan, fran ett féretag som
heter Tokyo Electrics som &r virldens storsta skrivartillverkare. S& upprinnelsen
till det hela var att vi under ett eller tvd &rs tid har insett nddvindigheten av att
det kommer in en partner i var business. Och da har TEC varit den ldmpligaste.
De kan industrin, de dr bittre produktionstekniskt och utvecklingstekniskt &n
vad vi dr. Sa de skulle kunna tillféra oss kunnande som vi kanske inte har idag.
(...) Sedan visade det sig att Japanerna var intresserade av att képa bara en min-
dre del, de ville borja lite po om pd som det heter, och Ericsson var inte intres-
serat av att f& en minoritetsandel i det hir och ville alltsd silja en stérre del. S&
att da vinde sig Ericsson till norska intressenter och de hade pengar efter bland
annat Elektrisk Byrdaffiren med Asea. De sélde en stor del till Asea och fick en
och en halv miljard och de pengarna dr férmodligen pengar som slussas vidare
till en underkoncern till den hir Investagruppen i Norge och det dr den hir un-
derkoncernen som gatt in och lagt ett bud. Sa forhandlingar pagar som intensi-
vast just nu. Och det har varit mycket turer fram och tillbaka hir nu. (...) Men
man tecknade ett letter of intent och affiren kommer att genomforas. Det ar
bara en inte ovidsentlig del som &r kvar och det dr hur mycket man skall betala.
Men det skall man nog kcmma Gverens om. Men man 4r intresserad fran den
hidr norska investmentgruppen att forvédrva det hela. Och de forvirvar inte bara
Facit AB, utan de tar hela divisionen. S& forutom kop av legala enheter sa &r det
dven kop av inkrom i en del bolag. Det &r genast lite knoligare vid inkromsaf-
fdrer, vad dr det man betalar f6r? Men den inkromsaffiaren lagger man lite se-
nare. Den skall vara klar den 30/6 1988. Medan de legala bitarna kdper man
per den 31/12 1987.
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Medarbetarnas beskrivning

I det foljande beskrivs konsekvenserna av de processer som dgarforindringen
innebar och da for arbetet inom ledningen for fallforetaget. Den situation som
uppstod paverkade VDn och den 6vriga ledningen pé i vissa avseenden helt
olika sitt. Dérfor kan det vara meningsfullt att ockséa redovisa vad ledningen
uppfattade for sig och att borja med detta. P4 si vis erhalls en bild som kan fun-
gera som kontrast till VDs version.

Forvintningarna om affdrens konsekvenser for Facit

Under tiden som forhandlingarna pagéar &r det naturligtvis en stor frdga inom
Facitledningen vilka implikationerna blir for foretaget nér affiren genomfors.
Att den kommer att bli av 4r ledningen timligen Overtygad om. I allt visentligt
formas forvéntningarna i forsta hand kring det faktum att Facit kommer att
lamna den tidigare dgare. Nér det giller den nya édgaren dr det mer fragan om
spekulationer och da kring vilka riktlinjer de kommer att ge for Facit framover.
Fér till exempel Magnumprojektet drivas vidare enligt de planer som finns for
projektet?

Forklaring till att forvantningarna, eller egentligen forhoppningarna, kretsar
kring att foretaget skall limna Ericssonkoncernen &r sannolikt att
Facitledningen har sett Ericssontillhdrigheten som ett problem. Marcus Léfdahl
ir en av dem som ger uttryck for detta och han siger foljande om vad han for-
véntar sig att affdren skall innebéra {6r Facit:

”Jag tror att det blir en forstirkning nér det giller profileringen. Man har varit
lite nedtryckt i Ericsson, man har basunerat ut detta med Ericsson. Manga tror
att Facit férsvann -73. Men ute i Europa 4r det starkt, sd det finns mycket att
gora hir. En stark finansidr, och en affirsorientering av verksamheten, man
kanske plockar in mera produkter. Och sd eftersom vi dven fir huvudman-
naskapet av Ericsson Citybutikerna som finns runt om i landet s& kommer det
att bli en kedja av butiker, formodligen med namnet Facit. S& det gor att det
kommer att bli en helt annan substans i verksamheten, man blir mera en kom-
plett office leverantér.”

Nir det giller Facits mojligheter att komma nédrmare kunderna dppnas de kanske
storsta mojligheterna. Detta giller savil forséljningssidan som service och hir
har Facit ldinge haft problem med att fa gehor f6r sina problem inom Ericssons
siljbolag. Carl-Olof Andersson berittar att just ndr det giller dessa fragorna sa
har det:
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“utvecklats, som jag ser det, i rétt riktning. Vi har haft ett program hir dir vi i
ett antal dotterbolag har fatt 6ver servicepersonal till Facit och det har inneburit
att kontakten med siljsidan har forbittrats patagligt. Nu dr det inte helt genom-
fort, en del kommer i1 den hér affiren som paskyndar processen kan man siga.
Men i Norge, Danmark, Sverige, England och Frankrike har vi haft aktioner.
Lingst har man kommit i England dir servicestyrkan ir understélld den som &r
totalansvarig for Facit. Och dir vi separerat fran Ericsson. Det dr en klar f6r-
battring. Och de servicepacket som har tagit fram har mottagits vil som jag ser
det. Och man ser en chans att'gora business. Och vi skall koppla pa en del an-
dra tjdnster som gor att vi kan fa en lite annan profil gentemot slutkund, OEM
och aterforsiljare.”

Men det finns en baksida, eventuellt, med att 1imna Ericsson. Nagot som har sin
grund i att de nya dgarna knappast kan mita sig med Ericsson nidr det giller
storlek. Till bilden hor ocksa att foretaget inte har ndgon utpréglad industriell
karaktir i allménhet och, i synnerhet, ingen erfarenhet av databranschen. Karl-
Erik Berntson berittar att:

”"Mojligen lag ett mer oldsligt problem i att vissa potentiella kunder var ovilliga
att gora affarer med en Ericssondotter. Det forsokte vi ju stivja genom att bibe-
hélla namnet Facit. Men & andra sidan tyckte andra kunder att det var positivt
att vi var i en stark grupp. S& hur plus och minus balanserar varandra &r svart
att sdga. Vi far vil se.”

Det ena huvudproblemet med Ericssontillhorigheten hade att géra med att Facit
hade begrinsade mojligheter att profilera sig, och agera p& marknaden. Och hir
ser Facitledningen vissa mojligheter i och med {6rsdljningen av foretaget. Det
andra stora problemet som Facitledningen sag som kopplat till dgarsituationen,
alltsd mojligheterna att paverka kostnadsstrukturen, kommer ocksd att paverkas
av affdren. Marcus Lofdahl igen:

”Det &r ett pressat Ionsamhetsidge, som handlar om dvertalighet av ménniskor.
Inte bara det naturligtvis. Kostymen dr for stor helt enkelt. Och skall vi vinda
det sd dr en anpassning nodvandig. Ericsson har av olika skil, politiska ata-
gande, nedldggningskostnader m m sa har Ericsson inte haft rad att ta den har
anpassningsprocessen. Med det nya ldget kommer det att g& snabbare. (...) Steg
ett 4r att man gor en monteringsfabrik av det hela. Och det berdr da 330 man.
En nedldggning giller 450 man till, om man tar det steget. Men da talar jag om
H-divisionen, alltsd utéver Facit.”

Leif Wallgvist intar en delvis reserverad hallning i den hér fragan nér han ger ut-
tryck for sina forvéntningar pa forséljningen av Facit:

”Det dr ingen tvekan om att vi blir av med kostnader. Men vi méste ocksa se
till att vi inte bygger upp en ny felaktig kostnadsstruktur sjilva. Det ger ett helt
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annat spelutrymme, och vi kan agera snabbare. Men samtidigt tror jag att vi har
byggt upp lite hoga forvdntningar. Det gir kanske inte lika fort och lika
mycket bittre som vi hade forestillt oss.”

Generellt sett dr emellertid ledningen positiv till att fa en ny dgare. Det hade
funnits andra 10sningar som varit dnnu bittre, till exempel att TEC, samarbets-
partnern inom Magnum-projektet, hade varit kopare. Men i och med att
Ericsson uppfattades som en oldmplig égare, sa blir naturligtvis ocksa motiven
bakom denna instdllning naturliga utgangspunkter foér att formulera forvént-
ningarna pd vad den nya dgarsituationen kommer att medféra.

Processen — langsam och komplicerad

Tillvaron fér Facitledningen priglades av vantan medan forhandlingarna pa-
gick. Det gick i stort sett ett halvér, fran att det offentliggjordes att en affir var
forestdende, tills dess att pappren var undertecknade och klara. Leif Wallgvist
karaktiriserar processen pa foljande sitt:

”Det har varit en lang process. Lang fran det att den tilltinkta affiren annonse-
rades till den blev klar, och da var det osdkerhet om vad som skulle ske och da
radde en handlingsforlamning. Jag tycker kanske att det har varit langdraget
dven efter det att det hela blev klart.”

Koparna saknade erfarenhet av den typ av foretag som de stod i begrepp att
kopa. Ericsson & sin sida hade forbjudit Facitledningen att diskutera direkt med
de tilltdnkta kdparna. All information skulle g& genom Ericssons forhandlare. Sa
hir berittar Lennart Asplund om den hir sidan av férhandlingsprocessen:

”De nya dgarna hade ambitionen att verkligen forstd vad de kopte, vilket vi
tyckte var bra. Ericsson tilldt inledningsvis inte oss att prata med de nya #dgarna.
Och bara den instillningen gjorde kanske att det tog ldngre tid. De nya &dgarna
hade bestimt sig for att inte ge négra signaler férrdn de forstatt vad det var som
de kopte. S& 1 princip levde vi i ovisshet fran oktober till januari, dven om det
fordndrades efter hand. Vi kom dem ndrmre och ndrmre under hand som tiden
gick. Ericsson insag att en kopare inte skulle acceptera nagot annat. Och vi fick
inga besked. Inte vem som skulle driva verksamheten eller hur férrdn dealen
var klar.”

Marcus L6fdahl, i sin egenskap av ekonomichef for Facit var den enda fran
Facits ledning som var direkt involverad i arbetet med foérhandlingarna.
L6fdahls uppgift bestod i att successivt ta fram och kommentera information om
Facits ekonomiska ldge. Och han konstaterar att:
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”det har ju varit lite turbulent, och det &r ju sddana processer. (...) Och diskus-
sionerna fortsatt till den 29 januari nir det skrevs under. Och mitt i det satt vi,
mellan Ericsson och Design (det kopande foretaget ffa). Vi forde inte mycket
diskussioner med Design. Vi fick inte fram tills det spikades i november. Och
det var ett enormt uppgiftsldmnande som skulle till, sa affiren holl pé att bryta
samman for resultatet stimde inte, men Ericsson stod fast vid den férsta prog-
nosen for heldrsresultatet, och si sprack bubblan och férhandlingarna avstan-
nade. Men de aterupptogs igen men beslutet skots framat hela tiden.”

Nir det giller ledningsarbetet i Facit konstaterar han att:

“Inget hdnde ju medan vi vintade. Det var stiltje, vi skot pa rationaliseringsbe-
slut och investeringar. Sen rasslade det till den 29:de.”

Ledningsarbetet fran “gamla” Facitledningens horisont

Nir ledningsarbetet vl kommer igéng igen, om uttrycket tilldts, sa har det emel-
lertid forindrat karaktidr. Bade, forefaller det, till innehéll och form. Det r till stor
del Ulf Bergenudds roll som bildar utgangspunkten for olika beskrivningar av
vad som hénde inom den gamla Facitledningen under véren 1988. En bra ex-
empel pa detta, och hur processerna paverkar medarbetarna, dr Bergenudds se-
kreterare Ulla Akerblom. Hon konstaterar i juni 1988 att situationen verkligen
fordndrats jaimfort med vad hon varit van vid tidigare:

”Jag hinner inte stimma av med Ulf s& mycket som jag skulle vilja. Och det
beror pa att han har fruktansvart mycket att géra. Forr s hann vi kommunicera
mera. Och ledningsgruppsmotena som da var regelbundna var fjortonde dag,
var en fantastisk uppdatering for mig och mitt jobb. Och de méten édr spora-
diska. De idr inte inbokade ldngre, utan tas nir de behovs. Och d& uppdateras
jag pa FCP!!3. Men jag har inte samma chans att uppdatera mig pd Svingsta
och Atvidaberg. Och jag vet inte hur mycket Jag maste lira mig. Men jag tror
att jag bor, och jag vill sjdlv. Som jag sitter nu s dr det bdde FCP och Facit AB
eftersom Ulf sitter pa bada posterna. Ledningens arbete har ju blivit mer, inte
oorganiserat men det 4r inte sd inrutat. Och det beror pa Ulfs almanacka. Den
ar full. (..) Ulf har helt enkelt inte haft den tiden som behovts nér det giller
ledningsgruppsmétena. Och att han da har fétt dgna mycket mer tid &t Facit AB
4n d& han jobbade med H-divisionen. Det var mycket internt. Och sen har han
rest mycket. Och varit ute i bolagen och satt upp styrelser och sadan, plus att
det dyker upp akuta problem hela tiden pa ett helt annat sitt ... permitteringar i
Svingsta, med facket och pressen, typ sddana saker. Det har ju paverkat mitt ar-
bete pa sd sitt att jag foljer inte upp drendena pa samma sitt som forut och puf-
far pa folk. P4 nagot sitt sa upplever jag det inte lika viktigt nu. Det &r det kan-

113 FCP star for Facit Computer Peripherals, vilket dr identiskt med fallféretaget. Namnet Facit kom i samband
med affiren att istillet beteckna moderboladet i den koncernkonstellation som var under bildande. FOP 4r en
beteckning som kommer att anvindas om Facit Office Products, vilket motsvara skrivmaskinssidan i Svingsta
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ske, men det har inte samma prioritet. Och nédr man inte vet nér nésta lednings-
gruppsméte dr sa har man inte samma ambition att dra in drenden till vad som
skall tas upp och att félja upp vad som bestdmdes. Frigorna tappar nistan ak-
tualitet fran gang till gdng for d& har det hint ndgonting. Det gar alltsa vildigt
fort.”

Innehallet i fallféretagets ledningsarbete férindras manaderna efter affaren blivit
definitivt klar. I stor utstrdckning 4r detta kopplat till de nya forutséttningarna
som rader for bolaget, eller FCP som det betecknas numera. Anders Gronlund
berittar sa har om vad Gvergingsprocessen har medfort:

”... dels s& har det kommit upp ett antal nya frigor i ledningsgruppen eftersom
vi kommit ndrmre skrivmaskinssidan och mébelsidan. Och eftersom vissa per-
soner har bade sin roll i FCP och 1 koncernledningen sa blir det ofta att proble-
matiken har blandats. Vi méste se pa hela miljén. Typ organisation, styrning
osv. Fullt bestyckade har ju varje bolag tre olika enheter i bolagen. Och vem
skall d& styra forsdljning och organisation. S& det finns ett antal nya moment.”

En som didremot inte menar sig ha iakttagit nigra storre effekter av den nya
dgarsituationen, nér det giller arbetet inom FCP, dr Leif Wallqvist. Han berittar
s hir om hur han uppfattar situationen:

”Ja, jag tycker att det fungerar relativt likartat. Det har periodvis varit svérare
att fa kontakt med Ulf. (...) S& dér har det funnits en viss beslutsangest. I Gvrigt
kan man siga att det finns ett antal frigor inom Facit som borde ha mer upp-
mérksamhet. Och jag vet inte men en 16sning vore att man i ledningen hade en
Vice President for operations som mera hardhdnt drev det operativa. Det ér
svart for en person att bade kunna tidnka stort, entusiasmera osv som Ulf kan,
och som kan 16sa samordningsfragor och folja upp arbetet. (...) Jag tror att na-
gon, typ en controller, skall driva det. Eller skall man ha en helt annan typ av
ledningsgrupp 4n idag, med helt andra arbetsformer. Du fastnar i segdragna
diskussioner, och behdver nagon som har sista ordet, med ett uttalat samord-
ningsansvar.”

Kanske kan en forklaring vara att Leif Wallqvist fysisk befinner sig i Atvidaberg
och dirfor dels inte har insyn i Bergenudds dagliga arbetssituation, dels sitter
som ansvarig for en enhet, fabriksorganisationen i Atvidaberg, som inte 4r beror
i lika stor omfattning av det arbete som nu pagédr inom Facit-koncernen. I allt
vésentlig dr det ju i Svingsta, och inom de andra delarna av fore detta H-divi-
sionen som de stora forandringarna pagéar. Anders Gronlund kan konstatera att
Bergenudd for tillfillet koncentrerar sig mycket pa enheterna i Svingsta:

”Numera #r det ju ocksd mer med dem som UIf sitter. Jimt &dr han i méte med
de andra enheterna, och det &r inget problem f6r vi kan kora detta nu utan hans

och dirmed alltsa fallforetagets systerorganisation inom vad som i Ericsson gick under beteckningen H-
divisionen
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hjilp. Han ar med i ledningsgruppen nér vi kor de stora linjerna, annars ir det
ju mest problem i fabriksorganisationen och den typen verksamhet. For det dr
ddr vi maste svinga utvecklingen.”

Anders Gronlund berittar ocksé att en hel del av ledningens, och framfor allt Ulf
Bergenudds arbete, under varen har handlat om att fullfélja forsiljningen. Han
berittar sd hir om detta arbetet:

”Sen har vi haft den storsta processen i att fa ut bolagen ur Ericsson i den for-
men som vi vill. Att sdtta upp bolag. Komma fram till vilka som skall f6lja
med. Vi har haft en klick fran FCP som har varit vil definierade. Vissa siljare,
siljchefen, support och sekreterare 4r véra. Och det 4r sjilvklart. Over med
dem. Sen kommer nista problem att skrivmaskinskillarna har salt bade PC,
skrivmaskiner och andra grejer. Om vi har tio som siljer detta blandat. Da
kommer frigan hur minga av dem skall betraktas som véra och hur skall de
plockas ut. Och hur skall man bemanna bolagen. I Belgien t ex didr har man
sedan lang tid tillbaka haft ett bolag som har salt skrivmaskiner. Som har varit
existerande och haft sina lokaler. Och nir vi da skall ta ut varat gidng ifran
Ericsson i Belgien, skall de da in under den hatt som finns, eller finns det
nackdelar med det. Skall vi bilda ett separat bolag. Sa det senaste halvéret har
mycket kretsat kring bildning av bolag, och hur de skall vara bestyckade.”

Marknadschefen Guy Ekholm pekar i just detta sammanhanget pa att det ocksa
har varit en viss oro inom foretaget, som en konsekvens av den nya situation.
Ledningens arbete har i stor utstrickning handlat om att:

... forsoka fa ihop det hir bolaget. Det dr mycket grejer, och kanske mer dn
vi hade riknat med. Det har da inneburit att Ulf har blivit mera svartillginglig.
Man har inte hunnit kommunicera lika mycket med honom, han har inte
hunnit vara ute lika mycket som han har brukat vara, utan méanga fragor pé
hog nivd maste redas ut. Allt frdn juridiska till ekonomiska fragor,
bolagsbildningar och sidant. Och osdkerhet inom organisationen sitter igdng
rykten och det har uppstétt en del misstamning. Vilket inte har varit s bra. Och
Ulf och vi d& som sitter med mycket information har tyckt att det har &r inget
konstigt. Men sitter man sig in i deras situation, de som inte har s mycket
information, sd ar det litt att de blir missmodiga. Sa det har funnits en del
irritation och fragor nere i organisationen. Det har varit neddragningar, vi har
flyttat pa utvecklingssidan, och man undrar vad hénder nu.”

Vem skall gora vad?

Det finns emellertid en annan fragestillning som cirkulerar inom FCP under
stora delar av véren 1988. Enkelt uttryckt géller den vem som skall gora vad i
fortsittningen. Ursprungligen omfattade frigestéllningen dven Ulf Bergenudd.
Det tog en tid innan han och de nya dgarna kommit dverens om och definierat
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villkoren for att han skulle fortsédtta som VD, och da f6r nya Facit och den kon-
cern som skulle vixa fram ur detta.

I stor utstrickning &r frigan om vem som skall gora vad underférstiddd inom
ramen for ett annat frigekomplex. Leif Wallqvist berittar att:

”Det finns manga fragetecken. Den &verordnade strukturen Facit AB, FCP,
FOP osv skulle kunnat klarats ut. Det har s6kts mycket efter olika former.
Vilka funktioner skall vara koncernfunktioner, dr aktiebolagen sjdlvstindiga
eller dr de finansiella konstruktioner? Vi borde drivit detta lite hardare. Det ar
bittre att yxa till en 16sning och driva igenom den. Blir det fel nigonstans si
far man vél korrigera.”

Anders Gronlund, frén sin horisont som forsiljningschefen inom FCP, kan ocksa
konstatera att ansvarsfordelningen inom de gemensamma siljbolagen for den
nya koncernen dr en annan likartad frigestillning:

”Om vi ser pa hur det ser ut i ett bolag. Sa har du en chef och déirunder tre
stycken enheter som r siljorganisationer. Facit Computer Peripherals, Office
Products och mébler. D4 ir jag ansvarig for FCP, Svingsta for FOP och Design
Funktion dr ansvariga for méblerna. Vara siljare dr inte av den kalibern som de
borde vara. Och jag tror att de andra &r d4nnu simre. Och nu haller jag da pa att
implementera ett séljstyrsystem som skall fa ut sédljarna till kunderna. Och om
vi i var grupp arbetar pa det sittet, sa borde ocksa de andra enheterna gora
nagot liknande. Nu kor jag mitt och bryr mig inte om att koordinera med de
andra. Men hir blir det da lite problem. Om nu en av siljcheferna i de andra
enheterna har problem, s kan de ga till bolagscheferna som darefter har att
vinda sig till Ulf. Sa for att inte han skall &verlastas s har jag da ett
Gvergripande ansvar for bolagen totalt férutom att jag ansvarar for FCPs sales
operations. Sa det finns en inofficiell koordinering.”

En inofficiell koordinering maste emellertid, sa smaningom, ersittas med en utta-
lad 18sning pad vem som skall ansvara for vad nir det géller den hir typen av
fragor. Anders Gronlund berittar att:

”Det dr en jattepolitisk process. Jag har sagt fran borjan att jag vill gora ett bra
jobb hir och jag ser mycket tecken pa att vi kan astadkomma mycket, vi borjar
fa ordning pa produktlanseringar m m. Och d& sdger jag att skall vi borja
blanda in det hdr ocksa sa kanner jag att da kanske vi tappar lite fokus pa det
som jag kénner for. Samtidigt 4r det vansinnigt att vi sitter med ett siljgéng hir,
ett i Svéngsta, och pa mébelsidan, sa i princip kan vi dimpa ner fyra killar sam-
tidigt i ett bolag, och en pratar skrivmaskiner en raknemaskiner en dataperiferi
och en mébler. Och det maste koordineras. Och Ulf &r inne pa att det maste bli
sd. Men det dr mycket politiskt, och det har hint s& pass mycket med neddrag-
ningar och sadan. Och han 4r inne pa att det maste ldka lite innan vi tar detta
steget. Vi gor inte allting nu.”

For Carl-Olof Andersson ddremot, dar det har blivit bdde klarlagt och uttalat att
det dr han skall ha en koncernfunktion, berittar sd hir om sin situation:
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”For min del har det inneburit en nirmre kontakt med Svangsta och mer dis-
kussioner om var profil utat. Men det beror ocksad mycket p att jag fick upp-
draget att bilda en central verkstadsorganisation ute 1 dotterbolagen. Och den
skall ocksa hantera Svingstas produkter. Och det blev ingangen till dkade
kontakter.”

Dirmed inte sagt att processen med att hitta ldmpliga former f6r arbetet, inom
ramen for en Overgripande ansvarsférdelning, dr helt slutford. Nir det giller just
serviceenheterna berittar Carl-Olof Andersson vidare att:

”Linjemissigt och personalansvarsmaissigt s& sitter FOP i Svingsta. Diremot
har jag sjdlv det ansvaret inom FCP. Och det kan ju tdnkas att skall vi investera
sd kan det komma i konflikt med vad den ansvarige i Svingsta tycker, och det
ir ju egentligen VD direkt. Och blir det samarbetet inte bra mellan oss sa lider
hela supportarbetet av det. Det dr svarigheten med att inte ha personalansvar.
Det har startat bra. Det giller att bibehélla detta. Men pd sikt kanske man skall
ha en supportgrupp, dir jag har hela personalansvaret. Men det viktigaste nu dr
att vi fungerar mot dotterbolagen och borjar arbeta efter supportstrategin. Det
dr mer en fraga om utveckling av funktionen, mot en koncerngemensam funk-
tion.”

Debatten handlar i stor utstrickning om dels vad som skall géras pa koncernni-
vén respektive divisionsnivan (alltsa i forsta hand FCP och FOP), dels om vem
som skall gora det. Motivet ar att flertalet av funktionerna dr dubblerade inom
de enheter som nu skall samordnas. Diskussionen handlar ocksid om vad som &r
sdljbolagens ansvarsomraden, vad som dr koncernfunktionernas ansvar samt
vad som dr de bada divisionernas ansvar. Utover detta finns ockséd fragan om
samordningen mellan FCP, FOP och mo&belverksamheten (systerforetaget
Design Funktion). Alla enheterna skall ndmligen utnyttja de siljbolag som finns
samlade i en holdingkonstruktion och som dr understilld koncernchefen i nya
Facit AB, alltsa Ulf Bergenudd.

Divisionerna i ”gamla” Facit samordnas

Under inledningen av varen 1988 uppritthéller Ulf Bergenudd tva stycken
funktioner. Han 4r koncernchef i nya Facit AB och han kvarstar i sin roll som
chef for gamla Facit, som nu alltsd gar under beteckningen FCP. Han &r starkt
engagerad i att strukturera och rationalisera de verksamheter som finns i
Svingsta (dvs skrivmaskiner och kalkylatorer, eller Facit Office Products, FOP).
Anders Gronlund berittar om ledningsarbetet i fallforetaget att:

”Det dr Ulf som kor det hela ungefir som forut. Men pa sikt maste det komma
en kille och ta det jobbet, och det dr lite kdnsligt. For att idag sitter alla i led-
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ningsgruppen och sitter i famnen pa Ulf. Och vi sitter di ocksa nirmare honom
an vad man gor i de andra enheterna. Och om exempelvis nigon av oss skulle
ta stege upp sa skulle Ulf forsvinna ur varan ledningsgrupp. Och det skulle bli
ritt mycket turbulens beroende pa vem som kommer dit.”

Det finns ett annat sitt att uttrycka saken. Den divisionsorganisation som fanns
for gamla Facit, alltsé S- respektive F-divisionen, kommer att samordnas. T mars
1988 fattas ocksd det beslutet. En hel del av de motiv som presenteras fér den
valda 16sningen har sin grund i det forandringsarbete som pagick inom fallfore-
taget redan innan det kom till stind en samordning inom H-divisionen. Detta till-
forde emellertid motiv for en sammanslagning av de bade divisionerna. Om for-
sédljningen av H-divisionen i sig tillférde fler motiv for atgidrden kan diskuteras. T
princip péverkade sjédlva forsdljningen endast forutséttningarna for H-divisio-
nens verksamhet, genom att forsiljningsresurserna i alla avseenden maste till-
foras H-divisionens enheter. En som pa ett dverskddlig och vil sammanfattat
sétt beskriver den nya organisationslosningen 4r Karl-Erik Berntson. Han berdt-
tar att:

”Vad som har hidnt nu ar att divisionerna ir i princip borta. S& att PA (Per-
Arne Friman ffa) sitter i en stabsfunktion och Lennart tar hand om alltihopa.
Och jag sitter i en teknikfunktion hos honom, pa stabsniva si att siga. Och un-
der sig har han produktlinjerna, ett antal projektledare, och si har han grundut-
veckling och programutveckling. Och sedan har vi lagt ner en del utveckling i
Stockholm och sedan har vi sagt att utveckling och fabrik i Atvidaberg liggs i
samma organisation. Motivet &r att vi kommer att kopa ganska mycket. Och vi
kommer inte att kunna beldgga fabriken. Och genom det hir da sa forbereder
vi for att gora det till en affdrsenhet. S& vi kommer att ha ett mer affirsméssigt
forhallande till den organisationen. Men det dr inte den grundlidggande tekni-
kutvecklingen utan processinnovationer och hela den biten. Och det ar méjligt
for dem att gora vissa beting ocksa &t andra kunder.”

Den som far ansvaret for division FCP dr Lennart Asplund, tidigare chef for den
ena av Facits tva tidigare divisioner, den som var ansvarig f&r magnum-projektet
och dirmed relationerna till Tec. Den andra av de bada divisionscheferna, Per-
Arne Friman, berittar sd har om den nya organisationslosningen, hans egen situ-
ation, och hur denna har foridndrats:

”Min situation har ju fordndrats ganska drastiskt. I och for sig hade det inte
med nya #dgarna att gora. Utan snarare insikten att vi inte hade rdd att driva
Magnum, utan vi var tvungna att skira ner i utvecklingsmanskapet. Och i det
ldget sd bedomdes det att det var lige att samordna vara utvecklingsresurser.
Jag hade for ovrigt gjort det redan. Da drog jag ihop en gemensam utveck-
lingsorganisation, som i oktober borjade fungera, alltsd en avdelning som
Goran driver och som har all utveckling inom divisionen. Men parallellt med
detta sa holl Ulf och Lennart pA med en annan grej om utvecklingsorganisa-
tion, och Karl-Erik osv, s& Lennart foreslog att vi skulle ldgga utvecklingen
under produktionen istéllet for hdar. Och de idéerna 16pte parallellt, &ven om jag
inte tyckte att det berdrde mig, eftersom laser och terminaler inte var mogna
produkter och darfér borde vi kora koncentrerat men nira marknaden. Men
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den linjen fick jag inte gehor for. Sa Ulf besiutade att vi skulle ha en ut-
vecklingsorganisation. Och da blev det ju bara en division. Antingen har du en
marknadsorganisation och en utvecklingsorganisation, eller s& gar du till en
division. Och i det ldget var ju Facit ocksa mer, bland annat typewriters. Sa jag
blev vil i princip over, talade Ulf om for mig i januari. Att vi skulle kéra en
division och det hade jag forstitt, och det var inte heller nigon verraskning att
det var Lennart som skulle driva den organisationen. Han var sd oerhért central
for Tec samarbetet som ju pagatt sedan ett ar. Och det var Ulf och han som
arbetat med det. Och det dr uppenbart sa att har du tva divisionschefer till en
division, sd #dr det uppenbart sa att den du inte utser limnar bolaget, och den
som betyder mest for Facit i forhallande till Japanerna dr Lennart, och
Japanerna ar viktiga. Vi skulle klara oss utan Ulf och utan mig, men utan
Lennart sd skulle vi tappa de relationerna. Fér mig var det inget svart att forsta
att Ulf fattade det beslutet. Han gav mig beskedet med ett antal andra
anledningar ocksa som att filtet inte har fortroende fér mig. Och det kan jag
forstd efter laserproblemen. Sa da diskuterade vi vad jag kunde gora. Och jag
fick vél klart for mig att det gick bra att titta utanfér Facit ocksa. Sen skapade
vi ett jobb for mig, som handlar om Facits totala affirsplanering, business
development, som skall vara pa Facit AB nivan och inkludera skrivmaskiner.
Det jag gor nu r tittar lite pd desk top publishing osv, men det har inte kommit
igdng riktigt dnnu. Vi gjorde detta fran 1:a april. S& dndringen fér mig
personligen har varit stor. Och jag tycker vil inte att jag har kunnat paverka det
sd dar valdsamt mycket ...”

Dirmed &r nagra av de centrala huvuddragen redovisade i de konsekvenser som
forsiljningen av H-divisionen fick, for gamla Facit och for de personer som hade
utgjort foretagsledningen tillsammans med Ulf Bergenudd. En del av hur olika
personer uppfattade hur detta gick till, och hur det paverkade innehéll och form
for ledningens arbete har ocksa redovisats.

Foretagsledarens beskrivning

Ulf Bergenudd ger en betydligt mer konsistent bild av situationen &n hans kol-
legor i fallforetaget. Han berittar f6ljande om hur han tinker sig den nya orga-
nisationen — och han gor detta den 16:e december 1987, drygt en ménad innan
affiren mellan Ericsson och dess norska motpart ér definitivt avslutad:

T princip far du alltsz°1 tre produktdivisioner, uppbyggda pa samma sitt. Och i
det hir alternativet sa skall du veta att skrivmaskiner inklusive fabrik idag sys-
selsétter 750 personer. Det skall bli 40 i divisionen och 300 hir (produktion)
som blir en satellit till Orsiiter (fabriken i Atv1daberg) Dir (produktlon) kom-
mer Leif att sitta, och han far da en mer strategisk roll och vara med i det hir
inre navet i framtiden. Av det som nu dr Facit kommer jag att géra en division.
Den kommer Lennart att bli chef for, och Per-Arnes roll kommer vi att disku-
tera. Och jag tror inte att han kommer att stanna kvar i bolaget. Det kommer att
ske ganska automatiskt. Han kommer sjilv att soka sig ett nytt jobb och det far
han pa en dag. Och sen har vi en division for skrivmaskiner och kalkylatorer
och som faktisk &r lite mer. Det ir ett bolag som vi fir med oss av nagon an-
ledning. Sen kommer jag att ha en liten avdelning som jag kallar international
operations, som skoter dotterbolagen. Det blir lite storre fokus pa det, vi far
bolag i 15 ldnder. Och det kommer Anders att kora, med tre regionchefer som
kommer att sitta en i Frankrike och tva i Sverige. Formodligen. Och sa har vi
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en OEM-kille som kommer att arbeta med Sverige bland annat. Och s&
kommer Carl-Olof att ta hand om Custom support, och kommer att ha kvar
kvalitetsansvaret. Och sen har vi en Finans och Administration hir. Det hir blir
alltsa en flat och stor ledningsgrupp. Men eftersom si ménga funktioner &r
stod skall det inte bli ndgra problem. Det finns ett steg tva som kanske blir steg
ett. Dar man gor en division av dessa tvd och skapar Office Products, dir har
jag en kille pa ging.”

Detta dr emellertid lite att gd hindelserna i forvig. Det Ulf Bergenudd berittar
om &r slutsatserna, under de nya forutsittningarna som forséljningen av H-divi-
sionen innebar, av ett material som arbetets fram langt tidigare och inom ramen
for strukturarbetet inom H-divisionen. Det borjade alltsd under senare delen av
véaren 1987, och med en genomgang av verksamheterna i Svingsta. Om det ar-
betet berittar han sa hir:

”Analysen i Svangsta (...) var ju uppenbar. Man kunde ju gora en karikatyr av
vad som hint Facit i Ericsson innan jag kom in da. Med siljkaren bort, och in i
Ericssons PC-siljkar. Det gillde ju ocksa vara killar men 4nnu mer skriv-
maskinssidan. Fabriken var ordentligt for stor, med en nedatgéende trend, och
en dilig sourcing. Och man kérde en type station som passade Ericsson valdigt
bra, det lag nira PCn och det var ndgot som skulle komma. Men man hade
ingen standard, man var inte MS-dos som alla PCar har, utan hade en egen
standard. Och det &r ju hdl i huvudet, det kan ju till och med jag se som inte 4r
tekniker. Sedan fanns det en annan del av marknaden som vixt sedan 85, por-
tabla skrivmaskiner, och s& fanns det kompakta som kom dé, dir man rdknade
med att vixa. Och p& de konventionella var det dd en nedgdng pa 8-10% pa
viirldsmarknaden och Svingsta hade foljt samma trend.”

De material, som Bergenudd sammanfattat redovisade i citatet ovan, och de mer
eller mindre prelimindra slutsatser som detta ledde till, redovisades for EIS och
for Ericssons koncernledning (se ovan under avsnittet 'Nagot om bakgrunden
till affiren’). Men innan detta skedde ville Ulf Bergenudd ha resonemanget vl
forankrat inom den organisation som skulle komma att berdras mest av arbetet
med att strukturrationalisera H-divisionen. Han berittar att:

”Innan jag drog de hir strukturplanerna foér Ericsson, som ju dr ganska dras-
tiska, sd hade jag ett seminarium nere i Blekinge med representanter for
Svingsta. Det var ledningen, sju &tta personer som jag tyckte var berdrda, och
alla fackliga organisationer. Dir redovisade jag véra resultat av analysen. Och
ndr jag hade lagt fram mina siffror, da stiller sig Metalls ordférande upp och
sdger att om det fortsdtter sd har, d& maste vi ligga ner fabriken. Och da kunde
du hora en knappnal falla i lokalen. Och jag behovde bara sdga att ”ja, tyvirr
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sd delar jag din uppfattning”.

Som framgick tidigare s delade ocksa Ericssons ledning den hér uppfattningen.
I princip. Fragan var bara om Ericsson skulle vara det foretag som eventuellt
skulle bli tvungna att ldgga ner fabriken. Det material som finns till forfogande i
det hir sammanhanget innefattar inte nigra intervjuer med personer i ledningen
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for vare sig EIS eller Ericsson-koncernen. Dirfor dr det inte mdjligt att svara pa
om en forsédljning av H-divisionen hade varit &tminstone mindre aktuell, om
drastiska neddragningar inom divisionen inte varit nodvéndiga for att forbittra
l6nsamheten. I Facitledningen existerade, som framgatt tidigare, forestéllningen
att strukturplanerna i vart fall bidrog till beslutet att silja divisionen. Aven om
ocksa koncernstrategiska dvervdganden fanns bland motiven och kanske var
tillrackliga i sig. Oaktat vilket fick Bergenudd mandatet att inleda arbetet med
att omsitta de planer han presenterat. Han far ocks4, i ndra anslutning till de da-
tum dé dessa presentationer dger rum, mandat att sondera om han kan finna en
lémplig kopare av Facit bland de foretag Facit har kontakter med.

Strukturplanerna for H-divisionen

Under andra halvan av 1987, och under 1988, pagér arbetet med att omsitta
strukturplanerna inom verksamheterna i Svéngsta. Om skrivmaskinssidan berit-
tar Ulf Bergenudd foljande pa forsommaren 1988:

”Vad vi gjorde var att sdtta igdng tre projekt. Det forsta géllde produkterna.
Skaffa hem ett protabelt kompaktsortiment. Och det kommer nu. Det har
tyvarr tagit ett ar for det &r inte bara att gd ut och shoppa. D4 hade det blivit
"me too" produkter med hdgre priser. Men vi fann en produkt, Nakashima,
med egna designer som f6ljer vart designkoncept. Jag tror att det kommer ett
lyft. Och type stations har vi ocksa med MS-dos, det ar klart nu, plus att vi tar
ner kostnaden genom att ta bort Ericssondelar och sdtta in billigare
komponenter. Och s& har vi ett skrivmaskinsprojekt som heter 3420, med en
liten skdarm och kassettstation. Ett trevligt koncept som lanserades pd
Hanovermdssan och fick en vildig uppméarksamhet. Det andra var att vicka liv i
sdljorganisationen, precis som jag gjorde i Computer Peripherals. Och det
tredje var att skira lite i utvecklingskostnaderna. Och genom att gora det s& har
vi gatt fran 55 till 37 pa utvecklingsavdelningen. Och vi skall ner mot 20 om
det hdr med sourceing fortsitter. (...) Det var de litta projekten. S4 var det
fabriken. Och d& beslé6t vi att det skulle bli en monteringsfabrik. Som skulle ha
en 400 ménniskor. Och en product, marketing and development typ den
Lennart har. Det var planen pa Ericsson. Och sa kom férséljningen emellan.
Och allting bara stoppade upp. Och vi var djdvlig frustrerade. Forlusterna steg
exponentiellt, eftersom det lastades dver kostnader fran Ericsson. Helt enormt.
Men det betyder 50 Mkr mer i forlust @n vad det hade behovt bli. Och till del
bidrog vi vil med cirka 20 sjdlv. Och det &r ju inget fusk, det dr bara det att
man tar fram allt skit som finns. Sarskilt 1 Svéangsta. Lageravskrivningar och allt
du kan komma pé. Det tillhor spelet. Sen kom de nya 4garna in.”

De nya dgarna hade engagerat konsultfirman Habberstad. Uppdraget bestod i
att gora en grundlig genomgéang av foretaget och att definiera vad som skulle
goras for att fa upp lonsamheten. Bergenudd berittar sd hédr om arbetet tillsam-
mans med de nya dgarna och deras konsulter:

”Jag var ju ivrig att sitta igang efter den hidr hdsten d, och jag krivde da att
Habberstads snabbt skulle bli klara med sin analys, annars skulle vi kdra min.
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Och de slirade lite sa inte forrdn i vecka 8 sd satte vi oss ner och talade om ta-
gen. Och da var det sd hidr att jag hade foreslagit en vialdigt stor bantning i
Sviangsta (..) en monteringsfabrik som kunde leva vidare sa linge den var nigot
sd nir 16nsam. Och sa skulle vi banta mycket hardare i Svingsta &n vad vi har
gjort. Och fabriksmissigt skulle det bli en satellit till Orsiter, vilket skulle ge en
fin hivsting i Orsiter som skulle administrera Svingsta. Med en enorm multi-
plikator pd l6nsamheten. Och det andra var att vi skulle organisera Svingsta
som vi har organiserat Lennarts enhet, som en product, market and develop-
ment-enhet. Och sen skulle jag centralisera Sales till Gronis med vissa forstirk-
ningar. Sa skulle vi kora det. Och jag hade en effekt pad 170 Mkr i besparingar
i det projektet. Sen kom Habberstads och sag allt det dédr och det blev en stor
match i vecka 8 nér de presenterade sitt. Fér de menade att vi skulle bibehdlla
de tva fabrikerna som separata enheter, vilket nédstan ar sjidlvmord. Och jag var
djavligt upprérd. For de hade gjort antaganden i sina jamférelser mellan de
bada fabrikerna som var rena bedrigeriet. Och det far de i halsen var enda
géng de pratar med mig. Och jag satt ddr ensam mot fyra konsulter och Arne
och David (Arne Mansédker, Facit ABs nya styrelseordféranden och David
Lindstrom VD for Design Funktion ff a), och sa att det som de hade gjort var
djavligt daligt. Det var helt befdngt, det ger inte den effekt som vi maste ha.
”Det &r ju djavligt konstigt”, sa jag, “att jag som VD skall ha tuffare planer dn
vad ni som konsulter har”. Sérskilt eftersom det giller ett femmanadersjobb.
Det var en délig dag. Och jag tdnkte det &r lika bra att utnyttja kontraktet och
sdga upp mig. Men fram mot natten s mjuknade Habberstad, och sa att okej, vi
ville skaka om dig sa att du inte skulle favorisera Orsiter. Bara att ha den upp-
fattning dr inte klokt, jag har ju inte ndgon kidnsloméissig prioritering, jag later
inte min professionalism paverkas av det. Det dr s& djdvla déligt. Sa da var vi
tillbaka till ruta ett igen.”

I den hir delvis 1dsta situationen sokte Bergenudd efter en 16sning som kunde
innebéra en ny utgangspunkt att diskutera utifran. Han foreslog att Facit skulle:

»... sdlja Orsdter, for det #r ju en s bra fabrik. Dom ville ju att den skulle ldg-
gas ner istéllet for Sviangsta. Men det var ju inte sa, det tyckte de inte sjdlva hel-
ler. S& vi har forsokt att sdlja den. Och det gick inte. Och det kunde jag ha talat
om frén borjan. Man skulle sélja den till Nokia, for det var en helt del legojobb
i fabriken f6r Nokia. Och det dr ju ett litet hot mot oss. Jaha, da misslyckades vi
med det. Men da har ju Orsiterfabriken bérjat ga bra for vi drog igang for tva
ar sedan starkt med lego och det har gatt jittebra. (...) Men nu kommer vi till-
baka till pudelns kdrna. For nu har ju de nya dgarna sett att
Atvidabergsfabriken ar en resurs och att vi skall ha kvar den hir industribasen.
Sé nu &r det inte snack lingre om att dra ner den fabriken. Och jag vet inte om
Habberstads rent psykologiskt laste sig i de hir 16sningarna, eftersom jag hade
en annan 16sning, sa de var tvungna att prestera nagonting som var annorlunda
dn alla mina planer. Jag vet inte, men jag tror det.”

Situationen sommaren 1988

Situationen i bérjan av sommaren 1988 ir att Bergenudd och de nya édgarna i
stort sett 4r dverens om linjerna for utvecklingen av nya Facit AB, och de atgér-
der som skall lyfta l6nsamheten i foretaget. Dataperiferisidan och fabriken i
Orsiter utanfér Atvidaberg gir bra. De inledande personalminskningarna #r
ocksd genomfdrda. Ulf Bergenudd berittar sd hir om situationen:
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”,..fabriken tjinar pengar som gris, vilket dven FCP gor idag, och dom dir
fortsitter att forlora (syftar pa skrivmaskinsverksamheten). S& nu har jag
pressat de dir grabbarna lite. Och sédger vad skall vi géra nu da. Nu har vi tagit
forsta steget. Men vad skall vi gora i ndsta. (...) Det taskiga dr att vi har tappat
sex manader. Och meningen var ju att vi under forsta halvéret skulle géra oss
av med alla de excesser som vi hade och strukturera bolaget. Det har vi missat
nu. S& nu kanske jag maste gora en strukturering till. Fér min plan den &r un-
gefidr s hdr. Nu ar det 395 personer i fabriken mot 645 tidigare. Och det kan
vil g en stund, for det &r ju latt att dra ner. Men s8 4r vi 155 tjdnstemin utdver
det, i Svingsta. Och min plan dr cirka 80. Och det som gjorde den hir struktu-
ren var att vi inte kunde ta de dédr 75 extra. Utan vi har gatt fran 220 till 155.
Och dé frdgar man sig ndr kommer det hir att ske. Och det kommer att ske nir
vi har utvecklat den hir filosofin om Facit Office Products (FOP), med kundba-
sen definierad, och betinget hem som kommer att medféra att vi far en organi-
sation som ser ut som den som Lennart har ocksé i Svingsta. Och i Atvidaberg
dér vi har niagot som heter Business Machines, riknare, telefax och sadant, un-
gefir 14 personer. Och da blir det en organisation som jag tror inte behover
vara mer #n 80 personer. Och da &r jag stor. Och den omsitter da kanske 700
Mkr. Och Lennart gor trots allt 1,1 miljard. Med betydligt mer diversifierade
produktlinjer. S& jag tror pd de hir antaganden som jag har rdknat igenom
med Lagerkvist & Partner flera ganger. Vi hade ju inget annat att géra under
hosten.”

Nir det giller den 6vergripande organisationen sd ér denna ocksd klar infor
sommaren 1988.

”Hér har du Facit AB dir jag sitter. Och hdr har du FCP. Och sd har du ndgon-
ting som jag haller pd att rekrytera en kille pd som jag har klart om 14 dagar,
som skall bli Facit Office Products (FOP). Och dér under ligger da text proces-
sing i Svingsta, och business machinens i Atvidaberg, som bara koper och
sédljer apparater.”

Organiseringen av siljresurserna dr ocksa klar:

I sdljbolagen da sd har vi en liknande organisation, med ett Facitbolag, och en
division foér FCP, en for FOP och en for fumnitures, det senare da i aktuella bo-
lag. Och i en mening s& har jag inte gjort ndgon organisationsforindring. Jag
har gjort det hir med Lennart, att han tar hand om Product Marketing and De-
velopment, och han avlastar mig mer och mer i den hir organisation (FCP ff a),
och dr en klar kronprins, och det &r bara en fraga om nir jag skall gora det. Jag
skulle vil ha gjort det redan. Men jag orkar gidrna med det hir eftersom det
borjar att bli lite framgang hir si vill jag sitta kvar tills det visar positiva siffror.
(...) Vi hade ett svart ar forra aret. (...) Men jag tror att Lennart 4r en bra kron-
prins, och han blir bittre och bittre.”

Bergenudd har ocksa i princip klart for sig hur han vill organisera koncernled-
ningen, vilka funktioner som skall vara koncerngemensamma, och vilka perso-
ner som skall ta hand om dessa uppgifter:
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”Jag lyfter upp Anders (Gronlunds ff a) grupp hit. Med lite forstirkningar sa
blir det international operations (koordinering av siljbolagen péa koncernniva ff
a), och det skall jag géra om ett tag. Jag vintar pd timingen, det skall mogna
hos de andra. Du vet de har ju liknande enhet hiir (FOP ff a) och de &r si svart-
sjuka s& jag maste forst gora den organisation som jag skall ha hir, innan jag
kan goéra den rockaden, och den kommer. F6r nu bérjar man sinda det bud-
skapet till mig s& nu borjar det bli bra. Hade jag gjort det redan s& hade jag haft
motstand frin Sales hir (inom FOP ff a) och s& vidare. Dirfor maste jag gora
den organisationen hir (avser hela FCP ff a) innan jag kan gora det. Och da
blir det naturligt att lyfta upp Lennart, som ju kommer att slippa att kora alla
siljbolag som jag har gjort, sa det blir ett forsta bra steg for honom att kora det.
Han kommer att tycka om det. Han vet att det dr pa ging ocksi, och han &r ritt
kandidat. Och si har jag en kille pa géng in hidr ocksd som 4r en mycket bra
kille (syftar pa ansvaret for FOP ff a). Okej. det &r mycket som kommer att ske
nu, med folk och sddant. Men det &r inte kaotiskt for ndrvarande, det fungerar
faktiskt ratt bra.”

Nir det géller formerna for arbetet inom koncernledningen berittar Bergenudd
att han, i motsats till hur han arbetade tidigare inom gamla Facit, tinker sirskilja
tva olika grupper:

”Jag kommer att ha en ny ledningsgrupp da som bestar av Lennart, den nya
killen hir (avser chefen fér FOP ff a), och sen nir Anders kommer upp da
kommer han att vara med ocksd.”

Nir det giller de koncerngemensamma stodfunktionerna kommer ocksa dessa
att ingd i en konstellation som regelbundet mots:

”Och dé blir det samma stora ledningsgrupp som vi har hir (syftande pé led-
ningsgruppen i gamla Facit ff a) med 8 personer, som kanske triffas en géng i
ménaden.”

Motiven till uppdelningen kan mdjligen sparas i det f6ljande, dir Ulf Bergenudd
beskriver nadgot om hur han sjilv kommer att arbeta fortsittningsvis:

”Jag kommer att delegera mycket. Sa cheferna for FCP och FOP kommer att
ta 6ver mycket som jag har gjort hittills. Men sittet att driva processerna genom
vilka jag driver organisationen kommer att vara precis identiska. Jag kommer
fortfarande att studsa omkring i dotterbolagen och ha ganska stora moten med
cheferna under mig, och pa nista niva, ddr vi kor budskapen och har lite
grupparbeten och sa dar ...”
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Diskussion och tolkningar

En utgdngspunkt for att strukturera hindelseutvecklingen borjar i konstateran-
det att i princip allt annat arbete én sddant som berdrde den 16pande verksamhe-
ten avstannade inom ledningen i samband med att férhandlingarna pégick mel-
lan Ericsson och den norska koparen. Detta gillde ocksd VD och hans foreha-
vanden i fallféretagets systerorganisation i Svingsta. Den hir situationen rader i
stort sett tills dess att affdren definitivt blir klar, och de nya Zdgarna har kommit
overens med Bergenudd om att han skall fortsitta som koncernchef for den
nybildade foretagsgruppen. Det &r i och med detta som han, om uttrycket tilléts,
borjar arbeta igen.

Vad Bergenudd darefter forsoker astadkomma kan delas upp i fyra huvud-
kategorier av aktiviteter. For det forsta ett antal aktiviteter som syftar till att full-
folja forsédljningen eller, beroende pa hur situationen betraktas, ta hand om de
avslutande forvirvsfragorna. Exempel pé detta &r att organisera siljbolagens
verksamhet. Detta lamnas i fortsdttning utanfér resonemanget. Hir konstateras
bara som en randanmirkning att detta arbete uppenbarligen var tdmligen tids-
konsumerande. For det andra arbetar han med att fullfélja de strukturplaner som
fanns for verksamheten i Svingsta, fér de olika fabriksenheterna, och liknande.
Med motsvarande randanmirkning som ovan konstateras ocksd bara att det
forholl sig sa. Den tredje huvudsakliga aktiviteten handlade om att utveckia ett
mandat, i relation till de nya &dgarna, for det egna arbetet. Detta kommer att dis-
kuteras kortfattat i det foljande. Den fjirde huvudsakliga aktiviteten kan be-
skrivas som att etablera en infrastruktur av ansvarsomraden inom den nya fore-
tagskonstellationen och att ge olika personer sin adress och hemvist i denna.
Denna process kommer att diskuteras mer utforligt nedan.

Mandatforandring och mandatutformning

Begreppet mandat har utvecklats och diskuterats av Holmberg!14. Hon talar om
VD-mandatet som en “6verenskommelse som triffas mellan styrelsen och verk-
stillande direktdren i samband med anstidllningen™!15. Detta representerar hu-
vudmannens och exekutivens uppfattningar om “visentliga insatsomraden pa
kort och 1ang sikt”. Holmberg noterar ocksé att principiellt sett finns tvad huvud-
former — forandringsmandat respektive kontinuitetsmandat.

114 ¢ Holmberg, 1. (1986). Foretagsledares Mandat, Stockholm: Studentlitteratur
115 folmberg, 1. (1986) ibid. s 215.
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Holmberg hévdar ocksd att mandat inte dr statiska och att det 4r sillsynt att
de 4r ensidigt definierade av dgaren!!6. Beroende pd bland annat de tidsmissiga
omstidndigheterna kring en VD-tillséttning, dr det sannolika att en preliminér
overenskommelse triffas mellan dgare och foretagsledare, och att denna sedan
ar foremadl fOr en successiv precisering. Det empiriska materialet i den hir studien
ar ensidigt 1 s& motto att representanter for dgarna, vare sig de gamla eller nya,
har intervjuats. Samtidigt finns det moment i VDs beskrivning av forloppet som
har en tamligen direkt koppling till den typ av processer Holmberg diskuterar. I
viss utstrickning bekriftar saledes denna studien Holmbergs resultat och teser.

Behovet av en infrastruktur for ledningsarbetet

En motsvarande process, och den fjidrde aktiviteten i vilken foretagsledaren var
engagerad, rorde osdkerheten kring vem som skulle géra vad inom den nya
ledningsorganisationen. Det som osékerheten rorde tycks ocksd vara den faktor
som satte vissa restriktioner for hur hela problemkomplexet kunde 16sas. Hur
den nya infrastrukturen respektive riktlinjerna for koncernledningens respek-
tive divisionsledningarnas framtida arbete skulle se ut, spelade i en mening en
underordnad roll som forklaring till vilken karaktir de processer hade genom
vilka just organisation och riktlinjer etablerades. Det var i stillet vem, eller vilka,
som kunde 16sa i frigan, sdvil som pa vilket sitt detta kunde goras, som forefal-
ler ha varit bestimmande for férloppet. Och den enda person som inledningsvis
hade sin roll klarlagd inom foretagsledningen var just den studerade foretagsle-
daren — i hans egenskap av koncernchef.

Personfrdagor som forutsdtiing for foretagsledarens arbete

Upplosningen av ledningsarbetets premisser i samband med forséljningen av
fallféretaget skapade temporirt en viss osékerhet om de framtida villkoren {or
ledningens arbete. Samtidigt var det uppenbart vad som var rimligt att férvinta
sig om huvuddragen i hur ledningsarbetet rimligen skulle organiseras. Ur ett sa-
dant perspektiv priglades situationen i stor utstrickning av en lika naturlig som
betydande knapphet pa i forsta hand koncernledande befattningar. Knapphet
d4 i forhéllande till antalet personer som var sysselsatta med motsvarande fragor
pé det som skulle bli divisionsnivan. Detta kan ocksa uttryckas som att det upp-
stod en forskjutning i statusen hos toppbefattningarna i fallféretaget.

Begreppet status dr dubbelbottnat. Det kan syfta pa prestige, men det kan
ocksé betyda lige eller tillstand. De nyskapade befattningarna en ny férdelning
av ansvarsomraden vilka giller tills vidare. Aven om detta endast 4r ett uttryck
for en begriansad del av arbetsinnehallet sa forefaller det vara en viktig ut-

116 Holmberg, 1. (1992). op cit.
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gangspunkt ocksa for hur andra frigor hanteras och vem som i andra samman-
hanget kommer att f4 gora vad. Fran en saddan utgangspunkt fick befattning-
arna pa vad som skulle bli divisionsnivan, dven om de med vissa matt métt var
”samma” befattningar, sina ansvarsomraden beskurna genom att de ingick i ett
nytt sammanhang. Ett arbetes status ér i det perspektivet inte trivialt en friga
om titulatur eller hierarkisk niva rdknat sd att séga fran botten. Statusen speglar
till viss del vad som dr rimliga férvintningar nir det giéller arbetsinnehall och —
kanske framfor — frihetsgraderna att sjilvstindigt kunna forfoga 6ver detta ar-
betsinnehall och dess premisser.

Den bristsituation som uppstod nér det gillde koncernledande befattningar
skapade pa sd vis en naturlig grund for vad som allmént brukar betecknas som
personfragor. Med personfrigor avses da fragan om exakt vem som skall ha ex-
akt vilken adress i ledningsorganisationen, givet att det rader ett visst matt av
oklarhet i detta avseendet. Fordndringarna innebar i konsekvens med detta att
personfragor blev en central aspekt — kanske den centralaste — pé uppgiften
att organisera ledningsarbetet under de speciella betingelser som géllde i sam-
band med &dgarbytet. Forklaringen skulle vara att personfragor har en sorts dub-
belnatur. Personfrdgorna var inte bara problemet som skulle 16sas. Att det var
just personfragor forefaller ocksa i hog grad ha bestdmt forutséttningarna for
och karaktiren pa den process genom vilken en losning Over huvud tagit
kunde utkristallisera sig.

VDs tvd olika tillvigagdangssitt

Tvéa tdmligen olika bilder framtriader av hur foretagsledaren i fallféretaget agerar.
Det finns skl att férsoka forklara dessa olikheter. Den ena bilden beskriver en
person som samtalar ledningen fram till en ndgorlunda gemensam syn pé hur
olika fragor skall 16sas, dels nér det giéller inriktningsfragor, dels nir det giller
forandrings- och utvecklingsbehov inom foretag. Det dr ocksé en person som
star till medarbetarnas forfogande nér det géller deras egna ansvarsomrdden, och
som engagerar sig i arbetet med den lopande verksamheten i foretaget (jmf kapi-
tel 5 och 9). Den andra bilden, som redovisats ovan, beskriver en helt annan me-
todik. I hogt tempo och med stor intensitet, mer eller mindre pa egen hand, for-
mulerar han och driver igenom en 16sning som omfattar dels riktlinjerna foér den
framtida verksamheten, dels ansvarsfordelning och bemanning for ledandet av
en nybildad koncernkonstellation. Den 16pande verksamheten, dtminstone i den
division vilken utgjorde fallféretaget, overlits i praktiken helt till de gamla med-
arbetarna.

Fragestillningen dr f6ljande. Hur skall det dndrade arbetssitt som kommer
till uttryck i samband med att fallforetaget saldes forklaras?
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Att ta kommandot — val eller nodvindighet?

Socialpsykologiska teorier om de processer genom vilka arbetsgrupper kommer
till stdnd, och den situation som 4r foremal for intresse har har tydliga drag av
just etablering av arbetsgrupper, dr timligen verens om hur det inledande ske-
det ser ut. Framfor allt 4r det socialt betingade fragor, som tillhorighet och roll
eller identitet som genomsyrar de aktuella processernal!l’. Dessa aspekter siitter
sin préigel pa relationerna mellan de personer som #r berdrda och &r bestim-
mande for den logik med vilken hindelseutvecklingen gestaltar sig.
Socialpsykologisk teori forklarar vilken typ av fragor som maste klaras ut inom
ledningen innan arbetet med vad som kan kallas for sakfragor kan aterupp-
tas!18,

Socialpsykologisk teori ddmmer emellertid inte foretagsledaren till att agera
vare sig sjdlvstiandigt eller med hogt tempo i den aktuella situationen. I det sam-
manhanget #r det tiden, och mer bestdmt da den tid under vilken osidkerhet kan
rada i en organisation, som &dr avgorande. Inom organisationsteori &dr det en tim-
ligen accepterad utgangspunkt att den tidsutstrickning under vilken det kan
rdda fundamental osédkerhet kring olika fragor av den typ som &r aktuella hér dr
begriansad!!9. Sa till exempel kan tilltron till ledningen skadas om inte riktlinjer
for verksamheten klarlaggs och ansvarsomraden definieras och bemannas!20.

Fran en filosofisk utgangspunkt gar det att hdvda att foretagsledaren har ett
val i den situation som diskuteras hir. Ett val i bemirkelsen en mdjlighet att till-
impa den arbetsmetodik han sjdlv i andra sammanhang har beskrivit som dnsk-
vird (se vidare kapitel 5 och 9). Skulle han utnyttjat denna mdjlighet ar det
emellertid troligt att detta ocksa skulle inneburit slutet pa hans karridr som fore-
tagsledare. Forklaringen till detta skulle sta att finna i de konsekvenser som
skulle uppsta under den tid det skulle ta innan spontana processer, om uttrycket
tillats, hade férvandlat kaos till ordning.

117 se Wanous, J. P., Reichers, A. E. and Malik, S. D. (1984). Organizational Socialization and Group
Development: Toward An Integrative Perspective, Academy of Management Review, 9, s 673ff foér en
beskrivning av teorier om grupputveckling.

118 sjtuationen som sadan har ocksa till sin karatir en hel del gemensamt med det som i kapitel 6 redovisades
som ett exempel pa hantering av hindelser (den fallerade introduktionen av laserskrivaren). Nir arbetet med lan-
seringen av laserskrivaren kollapsade si stilldes ledningen infor uppgiften att dter skapa forutsittningar for
arbetet. P4 motsvarande sitt kollapsar delvis ledningsarbetet inom fallféretaget genom att dgarbytet kommer
till stind. Hirigenom uppstar uppgiften att dter skapa forutsittningar for ledningsarbetet genom att fatta ett
beslut om vem som skall gdra vad inom ramen f6r den fordndrade dvergripande ledningsstrukturen.

119 Det som asyftas 4r att ménga organisationsteorier har som utgingspunkt just att eliminering av osikerhet
ir en central konsekvens av organisation och en forutséttning for att mojliggora vissa typer av aktiviteter.

120 Akesson, G. (1992). Strategilos Foretagsledning. T Sjostrand, S-E. och Holmberg, L. (red.) Firetagsledning
— Bortom Etablerad Teori, Stockholm: EFI och Studentlitteratur,
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De kapitel genom vilka studiens empiri har redovisats ger ett antal perspektiv pa
arbetet i fallforetagets ledningen. I detta kapitel jamfors dessa perspektiv.
Utgangspunkten dr att forutsidttningar for och strukturer i féretagsledningsar-
bete pa s vis kan tydliggéras. Det som framtrider &r de slutsatser som den hér
studien anses leda fram till. Detta kapitel 4r mot en denna bakgrund disponerat
pa féljande sitt.

Forst rekapituleras de huvudsakliga konstateranden som gjorts i de tidigare
kapitlen. Darefter formuleras de slutsatser som detta leder fram till. Studiens fra-
gestdllningar och syften diskuteras mot bakgrund av slutsatserna. Kapitlet av-
slutas med en diskussion om generaliserbarhet och forslag ges till fortsatt forsk-
ning som bedoms som relevant pa basis av vad som framkommit genom den hér
studien.

Perspektiv pa arbetet i en foretagsledning

Kapitel 5 till 10 bildar, grovt sett, tre huvudsakliga perspektiv pa arbetet i en {6-
retagsledning. Tva av dessa anknyter tdmligen direkt till den av bland andra
Stewart betonande skillnaden mellan chefers arbetsuppgifter & ena sidan och
deras agerande & den andral?l. Kapitlen 6, 7 och 8 beskriver tre arbetsomraden
som sysselsitter personer i foretagsledande stillning. De behandlar alltsa arbets-
innehéllet i ledningsarbete och i f6érldngningen av detta frigan vad gor de per-
soner som arbetar i foretagsledande befattningar. Kapitel 5 och 9 beskriver hur
samverkan sker inom ledningen. Dessa kapitel anknyter ddrmed till fragan om
chefers agerande. I kapitel 5 betraktas samverkan inom ledningen med foretags-
ledaren och dennes arbete som utgingspunkt. I kapitel 9 #r det foretagsled-
ningen som helhet som beskrivs, med betoning pa mojligheten att betrakta
denna som en grupp med den i nigon mening gemensamma uppgiften att leda
foretaget.

Det tredje perspektivet, kapitel 10, anknyter till den inom organisationsteori
etablerade forestidllningen att omsténdigheter, eller kombinationer av faktorer,

121 giewart, R. (1989). op cit.
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forklarar variationer i fenomens och foreteelsers karaktir och upptridande.
Forindringar i dessa termer uppkommer i samband med f6rsdljningen av den
division i vilken fallféretaget ingick. Forutsittningarna for ledningens arbete
upploses och de processer genom vilka nya etableras kan antas siga nagot om
forhallanden som giller ocksa under andra omsténdigheter. Forhllanden vilka
da inte 4r lika synliga eller méjligen uppvisar en annan karaktar.

Ledningens arbete med den lopande verksamheten

Tvé kategorier av 16pande arbete — administration respektive hantering av
hindelser — kunde sérskiljas.

Administration handlar om att ldgga fast nivéer, att séga ja eller nej i olika
fragor, eller att arbeta sig igenom olika procedurer som ror timligen véldefinie-
rade aspekter pa eller aterkommande fragor inom verksamheten. Behovet av
den hir typen av insatser dr nagorlunda frekvent och tidsintervallen mellan in-
satser i likartade eller samma fragor rimligt regelbundna. Savil regelbundenhet
som tidsintervall kan dock variera mellan olika exempel pd administration.
Administration kan dérfor betraktas som sittet att handskas med att organisa-
tionen av och planerna for en verksamhet alltid 4r begrinsat relevanta. Vem som
skall gora vad, nér och hur dr inte mojligt att precisera i alla avseenden annat 4n
for mer eller mindre begrinsade tidsperioder.

Behov av insatser frdn ledningens sida for att hantera hindelser uppkommer
nér organisationen av eller planerna for arbetet i fOretaget visar sig otillrickliga
eller oklara pa ett mer eller mindre genomgripande sétt. Ledningens arbete
handlar i en sédan situation om att aterskapa forutsittningarna for arbetet. Detta
kan ske genom att exempelvis eventuella oklarheter klaras ut, vilket kanske dr
det vanligaste, eller genom att nya forutséttningar etableras nér sddana saknas,
har befunnits oldmpliga eller visat sig felaktiga. Den hir typen av arbete har sin
grund i att organisation, planer och liknande, inte formar vigleda agerande i alla
situationer eller kan ha etablerats pa i ndgon mening felaktiga eller otillrickliga
grunder.

Ledningens arbete med fordndringar

Upprepade behov av att hantera hindelser vilka uppfattas som snarlika kan
leda till att ledningen forsoker initierar fordndringar i foretaget!22. Det aterkom-
mande inslaget av likartade problem eller avbrott i verksamheten gor att héindel-
serna betraktas som orsakade av ett systematiskt problem i det sitt pa vilket
verksamheten ar organiserad. Foljaktligen ér deras uppkomst mdjlig att undan-
roja genom nigon form av forindring. Foretagsledningens arbete dndrar i och

122 peita da i motsats till hur spontana forindringsforlopp utvecklas.
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med detta karaktér. Istillet for att forsdka utforma ett sitt att agera i en viss
specifik situation s6ks monster i hur och forklaringar till varfor en viss typ av
hindelser intrdffar. Arbets- och ansvarsférdelning inom foretaget, olika arbets-
rutiner och liknande blir foremal for forsok att 4stadkomma foérandringar.

Alla anstringningar att férindra verksamheten har emellertid inte samma
historik i meningen hur arbetet uppkommer. En andra forklaring skulle vara att
dessa initieras mer direkt och uttryckligen pa ledningens eget initiativ. En be-
démning av att potential i verksamheten inte tas tillvara eller att vissa normer
eller kriterier inte uppfylls dr da den grund pé vilken f6érindringsbehoven har
formulerats.

I de empiriska exempel pa forindringsarbete som studerades kunde férin-
dringar iakttas over tiden, i de stindpunkter som olika personer intog nir det
gillde sittet att betrakta och definiera férindringsbehoven. Det fanns med an-
dra ord utrymme for olika forestidllningar, bade nér det gillde hur férdndrings-
problemen skulle formuleras och — kanske framfér allt — hur de skulle atgér-
das. Arbetet har i s& motto en mental sida vilken motsvarar dess problemlosande
karaktir och som svarar for en del av de dynamiska inslagen i den hir typen av
arbetsprocesser. Fordandringsbehov forefoll ocksa att ha en mer eller mindre ut-
priglad tvirfunktionell definition. Atminstone i s& motto att de bedémdes be-
rora flera personers ansvarsomraden, eller att det var oklart vems eller vilkas an-
svarsomrdde som problemen lig inom. Ledningen var i dessa fall tvungen att i
visentlig utstrickning koordinera sina uppfattningar och sitt agerande
sinsemellan. En tdmligen intensiv samverkan kunde dirfor iakttas i dessa sam-
manhang.

Ledningens arbete med ramarna for verksamhet och utveckling

Stora delar av arbetet med att formulera strategier och langsiktiga malsattningar
for fallforetaget hade fullgjorts fore den aktuella observationsperioden. Vad som
kunde observeras var dels resultaten av tidigare arbete av den hir typen, dels
hur verksamhetsramarna holl pé att omsittas i arbete — i ledningen sévél som
inom fOretaget i ovrigt. Samtidigt talar en del av de observationer som gjordes
for att sddant arbete inte trivialt kan ségas ha distinkta faser. Det tycks istillet
finns en successivt omprovande och modifierande dimension, som en konse-
kvens av att ramar och riktlinjer tillaimpas i olika frigor eller ssmmanhang. Bland
annat i samband med forindringsarbete skedde omprévningar av mél och stra-
tegier. Arbete med langsiktiga ramar och riktlinjer for verksamheten forefaller
alltsd bestd av processer didr formulering och tillimpande successivt paverkar
varandra. Den periodvisa tonvikten pa det ena eller andra ger intryck av att det
foreligger distinkta faser. En rimligare tolkning skulle kunna vara att arbetet i en
mening pagar hela tiden men periodvis har olika karaktir och utfors pa olika
sdtt. Strategier och mal fungerar ibland som referensram, eller verktyg, for att for-
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mulera arbetsuppgifter, for att motivera fullgérandet av dem, och att prioritera
mellan olika uppgifter. Under andra tidsperioder 4r mal och strategier diremot
uttryckligen foremal for en direkt och medveten bearbetning och formulering.

Foretagsledarens arbete

Tre forhdllanden genomsyrade medarbetarnas beskrivning av foretagsledarens
arbetsmetodik. Ett sddant var att huvuddelen av hans arbetstid dgnade han 4t
att diskutera saker med olika personer. Medarbetarna betraktade honom, for det
andra, som ett bollplank eller en sparringpartner. Detta sammanfoll i stort sett
med hantering av fragor vilka medarbetarna i foretagsledningen betraktade som
sina egna ansvarsomréden. Nir det gillde arbetet inom ledningsgruppen, och
for det tredje, dominerade uppfattningen att det i hog grad var foretagsledaren
som dels formulerade de storre fragor som skulle behandlas, dels drev diskussio-
nerna framat.

Foretagsledaren beskrev sitt eget arbete i termer av tre huvudomraden: Att
se till att det etablerades ramar for verksamheten (afférsidé, strategier och mal-
sdttningar), att initiera och vara padrivande i forandringsarbete, samt att delta i
arbetet med den 16pande verksamheten i foretaget. Han strdvade efter att orga-
nisera sitt arbete s att han skulle ha tid att sté till andras férfogande, speciellt
nér det gillde medarbetarnas ansvarsomraden. Han sag ocksa som sin roll att
skapa forutsittningar for att diskutera utvecklingsbehov och fragor rorande
verksamhetens inriktning. Han uttryckte en ambition att involvera hela led-
ningen i den hér typen av arbete, och att i mojligaste man uppna konsensus nir
det gillde synen pé vad som var lampliga utvecklingsvigar.

Organisering av ledningsarbete

Arbetsfordelningen inom ledningen antog tvd grundformer. Dels en fordelning
som gillde tills vidare (de ansvarsomraden som det ankom pa respektive person
att hantera sjélvstindigt och pa eget initiativ), dels en tillfallig som kontinuerligt
var foremal for modifieringar och preciseringar.

Det intressanta — ur arbetsférdelningssynpunkt — var emellertid att en be-
tydande del av ledningens arbete framstod som odelbart. Det utférdes med an-
dra ord av tva eller flera personer tillsammans. Nér det géllde ledningens strdvan
att 4stadkomma fordndringar var arbetets odelbara karaktir patagligt.
Forklaringen ligger sannolikt i att férdndringsarbete vanligen ror fragor dér vare
sig problemen eller behoven av atgidrder motsvarar fordelningen av arbete och
ansvar inom ledningen. Nir det gillde formande och vidareutveckling av verk-
samhetsramar var ett sddant arbetssitt i hog grad naturligt av samma skil. Inte
minst mot bakgrund av att detta arbete inte hade nigon vildefinierad form un-
der observationsperioden.
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Arbetets odelbara karaktir kom emellertid ocksé till uttryck i mer vardagliga
sammanhang. Arbetsmoten och 16pande kontakter kan ses som uttryck for att
det forekommer fragor som var i varierande grad odelbara, eller att det fanns
odelbara moment i arbetsuppgifter som i och for sig var fordelade tillfilligt eller
tillsvidare.

Ett centralt element i sittet att organisera arbetet i ledningen, vilket ocksa
kunde tolkas som en aspekt pa delbarhetsproblemen, var skapandet av olika ty-
per av forum for arbetet. Vissa av dessa hade en mer vagt specificerad eller op-
pen uppgift — till exempel ledningsgruppen — medan andra hade en mer dis-
tinkt specificerad uppgift.

Forandringar i forutsdttmingarna for ledningens arbete

Organisationsteorier utgér i hog utstrackning fran att fenomens och foreteelsers
karaktir varierar systematisk givet att de forekommer i olikartade sammanhang
eller att olika kombinationer av forutséttningar foreligger. Nér den division sal-
des i vilken fallforetaget ingick intriffade ett antal forindringar just av den hir
karaktiren.

Sévil fore, som under och efter forsiljningen av fallforetaget, forandrades
arbetsuppgifter, kontaktmonster och organisation av arbetet inom ledningen.
En central aspekt pa de hir férdindringarna var den omfattande osdkerhet inom
foretagsledningen som forsiljningen gav upphov till. Osikerheten géllde savil
vilka ramar och riktlinjer som skulle gélla for fallforetagets verksamhet framéver
som vem inom ledningen som skulle géra vad i framtiden.

Oklarheter kring ett foretags framtida inriktning, och ett stindigt behov av
att organisera och fordela det egna arbetet kan betraktas som normala forut-
séttningar for arbetet inom en foretagsledningen. Det specifika i den situation
som uppstod i samband med forséljningen var att olika personers roller och
mandat att delta i arbetet med dessa fragor framstod som oklara. Initialt sakna-
des i sd motto vad som skulle vara ett nddvindigt minimum av organisation av
ledningens arbete.

Foretagsledaren arbetade, i forhéllande till hans tidigare agerande, timligen
ensam med att 16sa upp dessa oklarheter och de fragor som uppstod i samband
med forsiljningen. Atminstone om hans forehavanden betraktades ur den 6v-
riga ledningens perspektiv i det som utgjorde det egentliga fallforetaget!23. VDs
val av arbetsmetodik forklarades med socialpsykologisk task force teori. Hans
arbete innefattade under den aktuella perioden — bland annat — att just eta-
blera forutsittningar for det framtida ledningsarbetet, alltsé att skapa ett mini-

123 Hyruvida det sdg ut pi motsvarande sitt inom andra delar av den nya koncernbildningen finns i och for sig
inget underlag for att ta stillning till genom den hir studien. Men det framstar som rimligt att utgd ifrin, att nir
det gillde Overgripande verksamhetsramar och organisation av koncernledningsarbetet, samt de frdgor som
detta gav upphov till nir det gillde divisionsnivén, s &r vad som framkom inom ledningen for dataperiferisidan
sannolikt en god approximation for vad motsvarande intervjuer i andra delar av koncernen hade visat pé.
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mum av organisation och arbetsférdelning. Detta skedde genom att en struktur
av preliminéra befogenheter, uppdrag och ansvarsomraden successivt formule-
rades och att olika personer efter hand tilldelades dessa. Likheterna med den
typ av lopande arbete som i den hir studien har betecknats hantering av hén-
delser 4r sldende. Den fundamentala skillnaden 1ag i att i den situation som upp-
stod 1 samband med forsiljningen saknades organisation av foretagsledningen
som sddan och dess eget arbete.

Slutsatser om foretagsledande arbete

Ett férhallande tenderar att aterkomma i de observationer som gjorts genom den
hir studien. I hog grad handlar féretagsledande arbete om att handskas med
olika konsekvenser av ett specifikt forhallande: Det gar inte att — genom or-
ganisation — entydigt definiera, férdela och samordna arbetet i ett féretag an-
nat dn for ett begridnsat antal situationer och for relativt korta tidsperioder.
Detta medfor i sin tur att arbetet inom en foretagsledning i sig dr svart att defini-
era, fordela och samordna annat &n temporirt. I den utstrackning nagot sddant
anda later sig goras — relativt sett entydigt och dito permanent — ér det rimligt
att tala om tendenser till strukturer av uppgifter och befogenheter.

Det finns skil att ndgot mer uttryckligen forsoka utveckla inneborden i och
olika implikationer som foljer av en sadan forestéllning.

Begrdansade majligheter att fordela arbete och ansvar

Mycket av tinkandet kring ledning av foretag kretsar kring en idé om att an-
svar och arbete inte bara kan delas upp utan att detta dessutom &dr onskvirt.
Atskilliga diskussioner som fors i foretag handlar om hur férdelningen av arbete
och ansvar kan goras bade striktare och entydigare. Den hir studien antyder en
forklaring till dessa stidndiga diskussioner. Samtidigt leder studien till en annan
slutsats om férutséttningarna att lyckas jamfort med de forvéantningar som ligger
bakom en stidndiga strivan i foretag att astadkomma nagot sadant.

En del av det arbete som sysselsitter personer i foretagsledande befatt-
ningar uppkommer pa grund av att en organisation ocksa pa kort sikt 4r otill-
ricklig som végledning for drivandet av verksamheten. Detta arbete &r inte bara
mojliga att fordela mellan cheferna i ett foretag utan kan ocksa med lyckat resul-
tat fordelas tills vidare. Den for ett foretag sa karakteristiska strukturen i termer
av horisontell och vertikal arbetsférdelning &r ett uttryck for detta.

Minga frigor som en foretagsledning handskas med har emellertid inte na-
gon naturlig motsvarighet i den férdelning av arbete och ansvar som giller tills
vidare. Fordndringsarbete och det som brukar kalla framtidsfrdgor forefaller ha
en envis tendens att vara av just den karaktéren.
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Detta leder i sin tur fram till tva slutsatser. Den ena &r att méjligheterna #r
sannolikt kraftigt beskurna nér det giller att — med ndgon form av meningsfulla
konsekvenser — fordela ansvaret for och arbetet med uppgiften att utveckla ett
foretag pa lang sikt. Den andra &r att formerna for arbete med bland annat den
typen av odelbara fragor sannolikt méste underordnas arbetsformerna fér den
del av ledningsarbetet som har fordelats.

I den utstrickning som odelbart arbete dr av kortsiktig natur, det vill siga
det giller dagsaktuella fragor, handlar det i allt vésentligt om att komplettera
den integration och koordinering av verksamheten som i &vrigt har skett genom
organisation. Arbetet ror specifika sakfrdgor med en tillfdllig natur. Sittet att
handskas med dem madste dirfor inordnas i det arbete som pagar i Gvrigt.

I den omfattning det odelbara arbetet handlar om mer eller mindre 1dngsik-
tiga fragor &r det i hog grad, atminstone initialt, ndrmast att betrakta som mentalt
arbete, och dé snarast problemlosning. Darfor dr det ocksa i hog grad fragan om
verbalt arbete — alltsd kommunikation och informationsutbyte mellan ménnis-
kor. Sadant arbete behover inte, i vart fall inte i sina huvuddrag, fullgéras enligt
en viss logik for att arbetsresultat skall kunna uppsta. I viss utstrickning &r den
hir typen av arbete ocksa implicit. Det &r en aspekt pa eller konsekvens av att
annat arbete utférs. Det skulle till och med kunna vara frigan om arbete som
partiellt sker pa ett omedvetet plan.

De moment i foretagsledande arbete som i allméinhet anses vara de allra vik-
tigaste kan inte ges nagra mer permanenta organisatoriska former annat 4n i
mycket begrinsad omfattning. Det dr kontentan av den hir studien nir det gil-
ler aspekter som fordelning av arbete inom en foretagsledning och organisering
av ledningens arbete. Harmed utkristalliserar sig ett problem for vilket foretags-
ledares arbete kan betraktas som en téinkbar huvudsaklig 16sning.

Behovet av ledning av ledningsarbetet

En vanlig forestéllning, nir det géller det arbete som personer i foretagsledande
stdllning utfor, &r att det till sin natur dr sddant att dessa personer inte kan cller
bor ledas. Hogre chefer tillsitts. Darefter arbetar de sjélvstindigt mot vissa mal-
sittningar, inom ramen for ett definierat ansvarsomrade. Motsvarar de inte for-
vintningarna bor de avskedades. I den utstrickning som arbete inom en fore-
tagsledning dr majligt att fordela tills vidare, sa dr detta ocksa en rimlig utgangs-
punkt, annars sannolikt inte.

En betydande del av arbetet i en foretagsledning handlar om fragor dir
sjalvstandighet ur den enskildes perspektiv inte dr en relevant aspekt. Manga
frigor &r inte naturligt avgriansbara pé det sétt som fordras for att enskilda indi-
vider skall kunna handskas med dem pa egen hand. De empiriska uttrycken for
detta #r att ledningen stindigt maste soka efter sitt att organisera det odelbara
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och det ddrigenom i nédgon mening gemensamma arbetet. En central fraga dr
darfor hur strukturer for arbetet i ledningen uppkommer.

Nir det giller foretagsledare har fokus i allt visentligt varit riktat mot att
och i forlangningen av detta hur de leder foretaget som helhet. Den hir studien
antyder att de — eventuellt i 4nnu hogre grad — leder ledningsarbetet. Detta
kan ocksa uttryckas som att formfragor ar en forutsittning for att kunna arbeta
med sakfragor och dérfor lika viktiga for arbetet i ledningen. Foretagsledaren ér
den inom ledningen som typiskt sett har de bista mojligheterna till savil Gver-
blick som inblick i ledningens arbete. Bland annat dérfor 4r foretagsledaren den
som har de naturligaste forutséttningarna for att formulera, strukturera och leda
visentliga delar av foretagsledningens arbete.

En vanlig forestdllning &r att formfragor for arbetet inom en ledning inte
spelar nagon roll eller i varje fall inte bor tillatas gora detta. Ofta dr den typen av
utsagor ett uttryck for &sikten att formella procedurer och forhallanden inte far
ta 6verhanden 6ver sakfragor. I sd motto &r det frigan om att plddera for ett mer
informellt forhallningssitt till ledningsarbetets upplédggning. For att inga miss-
forstand skall uppsta bor det kanske pépekas att formfragor, sd som begreppet
anvinds hir, inte syftar pa vare sig formella forhdllanden eller byrakratiska pro-
cedurer. Argumentet 4r snarast det omviénda: Att hivda att formfragornas 16s-
ning &r viktig baseras just pa att en strikt arbetsfordelning och definierade pro-
cedurer for arbete saknas i manga avseenden. Just déarfor foreligger det ett be-
hov av att det successivt skapas strukturer i och for arbetet. Aven om detta kan
ske pd manga olika sitt kan 4ndé foretagsledaren sdgas ha delvis unika mojlig-
heter att bidra till att detta sker. Darfor har foretagsledaren en delvis unik bety-
delse bade for att vésentliga delar av foretagsledningens arbete skall bli mojliga
att utfora och for den effektivitet med vilken detta blir gjort.

Mal och strategier — output lika vdl som input

En vanliga forestillning om foretagsledares arbete gar ut pa att detta kan forstis
som processer vilka slutar med att ett visst handlingsalternativ véljs bland flera
tankbaral24. Didrefter omsitts detta val genom att ett antal aktiviteter utfors.
Valet av handlingsalternativ baseras pé en uppséttning malsdttningar, vilket in-
nebir att verkstéillandet av detta val far till konsekvens att malsittningarna i
bista fall uppfylls. Den i och for sig tilltalande enkelheten i tanken om rationella
processer, ddr information och fakta klargérs och stills samman till ett besluts-
underlag, har ifrdgasatts ldnge!25. Istdllet har det i forsta hand foreslagits att led-
ningsarbete kan forstds som politiska processer. Olika aktorer antas ha olika in-

124 Rorsblad, P. (1980). op cit.

125 ge bland annat Lindblom, C. E. (1959). The Science of “Muddling Through”, Public Administrative Review
19: 79-88; Allison, G. (1971). Essens of Decision, Little, Brown and Company: Boston, samt Cohen, M. D.,
March, J. G. and Olsen, J. P. (1972). A Grabage Can Model of Organizational Choice, Administrative Science
Quarterly 17: 1-25.
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tressen i hur verksamheten skall utvecklas. Vilka handlingsviagar som kommer
att realiseras respektive inte realiseras bestdms av utfallet av politiska proces-
ser!26. Lat vara att de politiska processerna genom sin inneboende dynamik
ibland kan leda till utfall som inte ndgon i och for sig hade ambitionen att astad-
komma.

Bada dessa modeller betonar det avsiktliga. De borjar med en idé om att det
existerar mélsittningar och slutar i en idé om att aktiviteter foretas pa basis av
dessa med syftet att mélséttningarna skall uppfyllas. Bdda modellerna beskriver
hur verksamheten i och aktiviteterna inom ett foretag anpassas till eller utformas
pa basis av malsittningar och strategier. Lat vara att det kan diskuteras vems
mal som det &r frigan om1?7.

Négot som uppenbart liknar en saddan beskrivning av logiken i ledningsar-
bete aterfinns i den hér studien endast nir det géller arbetet med den l6pande
verksamheten och i vissa delar av det fordndringsarbete som pégick. Studien
stodjer i s motto forestdllningen att mal och strategier inom ett foretag dr att be-
trakta som utgangspunkter for ledningens arbete.

Nir tidsperspektiven forlangs forefaller det emellertid vara lika och allt mer
relevant att hivda ungefér f6ljande: Mal och strategier anpassas till verksamhe-
ten, till att olika utvecklingsaktiviteter pagar eller att vissa utvecklingsvigar
framstdr som mojliga. Forklaringen skulle vara att mal och strategier varken ut-
vecklas eller existerar i ett vakuum, eller kan betraktas som sjédlvklara och av na-
turen givna. Istéllet kan de betraktas som en syntes av olika forestdllningar som
existerar inom ledningen — om foretaget, verksamheten, omvirlden, och ut-
vecklingsméjligheterna — forestillningar som i hog grad vixer fram i det paga-
ende arbetet i ledningen snarare @n i separata och avgransade aktiviteter.

Mal och strategier kan darfor betraktas som en form av spontan och delvis
oforutsdgbar output av ledningsarbete!28. Forhallandet blir begripligt om det
betraktas som konsekvensen av tva faktorer. For det forsta att madnniskor har
begriansningar i formagan att forsta och forutsdga saker a priori. For det andra
att de har en formaga att dra slutsatser av erfarenheter och iakttagelser som de
gor. Diarmed inte sagt att de mal och strategier som utvecklas enligt ett sddant
monster skulle vara irrelevanta eller mindre fruktbara som riktningsangivelse for
ledningsarbetets uppldaggning och ledningens strdvan att utveckla fGretagets.

126 Hickson, D. et al (1986). Top Decisions: Strategic Decision Making in Organizations, Blackwell: Oxford
samt Lewis, G. (1988). Corporate Strategy in Action, London: Routledge.

127 En omfattande debatt har forst under nagra drtionden just om problemet vems mél och intressen som foretag
tjdnar, se till exempel Chandler, A. (1962). Strategy and Structure, MIT Press: Cambridge Mass.; Braverman, H.
(1977). Arbetet och Monopolkapital, Rabén & Sjogren: Stockholm; Pfeffer, J. (1978). Organizational Design,
AHM Publ Corp: Arlington Heights; Fama, E. F. and Jensen, M. C. (1983). Separation of ownership and
control, Journal of Law and Economics, 26:327-349 samt Abrahamsson, B. (1986). Varfor finns
Organisationer?, Nordstedts: Stockholm.

128 jmf Donaldson, G. and Lorsch, J. W. (1983). Decision Making at The Top, Basic Books Inc: New York,
vilka kommer till slutsatser som i princip helt dverensstimmer med detta.
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Snarare kanske tvirt om. Vad det helt enkelt skulle vara fragan om dr — per de-
finition — ett andra gradens ldrande!2.

Forskningsfragans besvarande

For den hér studien av foretagsledares arbete togs utgngspunkten i tva iaktta-
gelser vilka sammantagna ansags konstituera ett problem. A ena sidan visar em-
piriska studier att foretagsledares och chefers dagliga forehavanden i betydande
utstrackning bestims av kortsiktiga forhallanden och av faktorer vilka dr lokalt
och ofta temporirt relevanta. A andra sidan uppritthalls, savil bland verksamma
foretagsledare som manga forskare, en forestillning om att foretagsledare skulle
spela en avgdrande roll for ett féretags utveckling. Problemet ligger i att fore-
stéilla sig hur ndgon som endast i mycket begrinsad omfattning forfogar 6ver
det egna arbetets innehéll och uppldaggning skulle kunna paverka ett foretags
langsiktiga utveckling just genom resultatet av detta arbete.

Om denna motsittning skall kunna uppldsas fordrar detta att det finns mén-
ster over tiden i foretagsledares arbete vilka uppfyller tvé kriterier. De maéste
oppna mojligheter for att tolka innehall i och forutsittningar for foretagsledares
arbete pa ett annat sitt 4n vad som i huvudsak har framkommit hittills genom
aktivitetsstudier. Dessa monster maste ocksa vara svara att skonja pa kort sikt.

Nir kalendertiden gors till en explicit dimension framtrider nigot som skulle
kunna betecknas som det successiva respektive det parallella i foretagsledande
arbete. En bild som kan dskadliggora relationerna mellan dessa aspekter pa led-
ningsarbete och den fragmenterade karaktir som dominerar det korta perspek-
tivet dr foljande: Foretagsledning kan beskrivas som att spela simultanschack
med ett antal hdndelseutvecklingar under ett antal mycket speciella forutsitt-
ningar. Utvecklingen i ett parti kan plotsligt flytta om pjdserna ocksd i ett eller
flera andra partier. Ibland flyter vad som har definierats som tva partier samman
och bildar ett delvis nytt spelbrdde. Ibland delar sig ett parti i flera nya. I den ut-
strickning det finns regler kan dessa komma att forandras under spelets gang.
Dessutom kan forestdllningar om spelets natur och forutséttningar plotsligt
komma pé skam, och det kan uppsta ett intryck av att hindelseutvecklingarna
helt enkelt fuskar. Ledningsarbete dr ddrfor att stindigt svara pa fragor av ty-
pen: Vilka partier skall spelas, vilka maste spelas, vilket &r ett limpligt nésta drag,
hur hinger olika partier samman och vilka dvergripande spelméonster skall
tillimpas?

En central skillnad mellan foretagsledning och simultanschack dr emellertid
att foretagsledning i hog grad ér en lagsport. Lat vara att det ocksé forekommer
en del partier vilka enskilda personer ansvarar for sjdlva. Det dr denna aspekt pa

129 Argyris, C. and Schén, D. (1978). Organisational Learning: A Theory of Action Perspective, Reading,
Mass: Addison-Wesley.
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ledningsarbete, sammantaget med “spelets” natur, som medfor ett behov av att
standigt finna, och successivt skapa, utveckla och férindra férdelningen av ar-
bete och formerna for att samordna arbetsinsatserna. Med tamligen korta tids-
perspektiv dr det svart att iaktta att det, utdver de ansvars- och arbetsomraden
vilka ér fordelade tills vidare, ocksa finns en sddan rudimentir och dynamisk or-
ganisation av arbetet i en foretagsledning. Pa kort sikt framtrider istéllet mycket
av det som konstituerar denna organisation som till synes disparata aktiviteter.
En svérighet ligger dirfor i att skilja mellan aktiviteter som en del av det sitt pa
vilket ledningsarbetet har organiserats och aktiviteter som ett substitut for just
forekomsten av organisation. Ett annat problem ligger i att skilja mellan att led-
ningsarbete definieras och organiseras respektive att sddant arbete utfors. I
manga situationer ar detta ndrmast att betrakta som tva olika aspekter pa det
pagéende arbete snarare dn sinsemellan separata aktiviteter. Ett tredje problem
ligger i att 6ver huvud tagit avgrénsa vad som dr att betrakta som en aktivitet —
att definiera arbetets grinser i tid och rum. Att sla fast att en aktivitet paborjas
eller avslutas, att avgrénsa den i termer av vem eller vilka som foretar den, eller
att sla fast var nigonstans den foretas, ir en tdmligen subtil sysselsittning. Med
kalendertiden som en explicit dimension blir det ndgot mera mojligt att studera
och diskutera den hir typen av fragor.

Det dr i hog grad med ett longitudinellt perspektiv som en mer kvalificerad
analytisk och problemlosande sida i ledningsarbete blir iakttagbar. Dédremot 4r
det knappast adekvat att beteckna denna som vare sig strikt systematisk eller
avgrinsad, i bemirkelsen en aktivitet i sig med en entydig struktur och med
klara grinser. Snarare dr denna sida av ledningsarbete spontant inkrementalis-
tisk eller — varfor inte — just successiv och parallell med andra aspekter pa
ledningsarbete. Detta utesluter inte att det férekommer ett moment i foretagsle-
dande arbete av mer klassiskt snitt: Definierade aktiviteter, systematiskt upp-
lagda, med ambitionen att vélja ett handlingsalternativ inom ramen for stora
framtidsfragor. Slutsatsen &r snarare att nigot sadant inte 4r den enda, kanske
inte ens den dominerande formen, f6r ledningens arbete med att utvecklingsfra-
gor.

En tillbakablick mot studiens syften

Studien hade tva syften. For det forsta att beskriva foretagsledares arbete Gver
tiden. Argumentet var att det behovs fler beskrivningar av tidens betydelse som
ett komplement till de ménga statiska beskrivning som existerar av innehéll och
struktur i ledningsarbete. Det andra syftet var att, pa basis av en saddan beskriv-
ning, forsoka identifiera mekanismer eller forhallanden som skulle kunna forén-
dra tolkningen av innehall och forutséttningar for foretagsledande arbete, givet
olika tidshorisonter, och i forldngningen av detta eventuellt upplgsa den mot-
séttning som studiens problemformulering gav uttryck for.
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Det explorativa syftet betraktas, mot bakgrund av vad som hittills redovisats
i detta kapitel, som uppfyllt. Studiens beskrivande syfte bedoms diaremot endast
som delvis uppfyllt. Ett antal exempel har i och for sig redovisats dar dynamiska
faktorer i foretagsledande arbete har kunnat iakttas. Syftets exakta formulering
gor emellertid att det kan ifragaséttas om just ett fokus mot foretagsledaren har
kunna uppritthéllas. Insikten om att en djupare forstaelse av dennes arbete for-
drade att perspektivet vidgades till att omfatta hela ledningens arbete har delvis
himmat méjligheterna att fokusera just foretagsledaren. A andra sidan var per-
spektivforskjutningen nddvindig for att kunna fordjupa bilden av foretagsleda-
rens arbete. Aven om detaljerna i beskrivningen av foretagsledarens frehavan-
den kunde ha varit fler och mer framtriddande, s& ger studien &nda en antydan
till en bild av forutséttningarna for och innehallet i foretagsledares arbete Gver
tiden!30.

Generaliserbarhet och forslag till fortsatt forskning

Den hir studien utmynnar i en idé om att foretagsledande arbete kan forstas
som variationer pa temat att handskas med problemet att de sétt pa vilka en
verksamhet har organiserats alltid dr ofullstindiga. Implikationen &r att var helst
det finns organiserad verksamhet sd existerar liknande forutséttningar. Studien
utmynnar ocksd i en idé om att ofullsténdighetsproblemen skulle visa varierande
karaktér beroende pa de tidshorisonter vilka de svarar mot. Det dr svért att pasta
nagot annat &n att de “problem” — i dessa termer — som en foretagsledning
stills infor bor vara i vissa avseenden generella!31.

Nir det giller ”l6sningarna” — hur ledningen i fallféretaget formulerade
och handskades med dessa “problem” — finns det betydligt samre grunder for
att pastd att detta kan generaliseras. Snarare tvirt om. Studien indikerar att det
som dr monster i hur ledningen successivt handskas med tillfdlligheter och olika
moment i pagéende processer, skulle vara det som kan definieras som deras ar-
betsmetodik. Implikationen &r att Sppenheten maste vara stor infor fér mojlighe-
ten att det finns betydande variationer fran ett fall till ett annat. Det &r tinkbart
att det dr just i dessa avseenden som enskilda personer borjar spela en avgo-
rande roll for var som forekommer respektive inte forekommer nir det giller
monster i och organisation av en foretagslednings arbete. I den hir studien finns

130 Med foretagsledare syftas hidr pd verkstillande direktoren som enskild person. Griansen mellan vem som 4r
att betrakta som foretagsledare och vem som inte &r det 4r i nidgon mening flytande. [ viss utstrdckning kan
ocksd ovriga delar av den hér studerade foretagsledningen naturligtvis betraktas som foretagsiedare.

131 By reservation och en erinran kan vara pé sin plats. Nir det géller det organisationsbegrepp som anvénts i
den hér studien, s& dr en central aspekt beroendeférhdllanden mellan verksamheterna inom olika enheter.
Studien avgrinsades till foretag med en multifunktionell verksamhet och dirmed allts till organisationer dir det
existerar grundliggande beroenden mellan olika enheter. Finns inte den typen av beroendeforhéllanden, sa ar
det inte odiskutabelt om och i vilken utstrackning som resultaten i den hir studien dr overforbara.
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inga mojligheter att bringa reda i vad det dr for faktorer som i sé fall paverkar
eller bestimmer sadana monster och strukturer!32,

Ett fall dr en mycket oldmplig grund att gbra prognoser ifrdn. Samtidigt har
den longitudinella ansatsen en delvis experimentell karaktir. Over tiden sker en
spontan variation av olika aspekter pa fallet, medan foretaget i stort och dess
ledning i ndgon mening hélls konstant. Fran en sddan utgangspunkt kan varje
intervjuomgang betraktas som ett separat fall. Det kunde pa si vis konstateras
att foretagsledaren fordndrade agerande och arbetsmetodik i samband med att
fallféretaget séldes. Detta forklarades med socialpsykologisk gruppteori. Genom
att etablerad teori kan anvindas som forklaring kommer frigan om mojligheten
att generalisera i ett delvis annat ldge: Det 4r rimligt att anta att det som utspe-
lade sig i det fall som var aktuellt i den hér studien har ett prognosvirde for vad
som hinder inom andra foretagsledningar i liknande situationer.

Hypotesen om odelbart arbete

Det dr en timligen etablerad forestillning att turbulensen i foretagens omvérld
har 6kat under 70- och 80-talet. Férdndringstakten har intensifierats och den
riktning som utvecklingen kan ta i olika avseenden har blivit oklarare.
Diskontinuitet har blivit ett nyckelord som i sin tur motiverat en hel ny fore-
tagsekonomisk fragestillning — hur foretags strategier utformas. Resultaten i
den hir studien kan tolkas s att en 6kad turbulens bor leda till ett 6kat inslag
av odelbart arbete i den foretagsledande uppgiften.

Det finns ett visst empiriskt beldgg for att forekomsten av ledningsgrupper
har ¢kat under 80-talet!33. I den allmédnna debatten har foretagsledandets ka-
raktdr av teamarbete ocksd kommit att betonats. En delvis ny titulatur har
kommit att utvecklats — arbetande styrelseordférande, koncernchef samt VD i
moderbolaget — vilken markerar att foretagsledningsarbetet i och f6r sig kan
delas upp pa ett antal personer, men att dessa dé i hog grad skulle verkar som en
grupp. Idag behdvs det, forenklat uttryckt, flera personer for att klara av det
som historiskt sett fordrat en person, nimligen ett foretags VD. De resultat som
framkommit genom den hér studien ger en mojlig forklaring till varfor bland an-
nat férekomsten av ledningsgrupper skulle ha dkat: Inslaget av odelbart arbete i
den foretagsledande uppgiften kan ha 6kat under samma tidsperiod.

Ett sitt att prova rimligheten i tanken att det skulle forekomma odelbart ar-
bete i en foretagsledningen — i en ur teoretiskt synvinkel relevant omfattning
och med en distinkt karaktir — &r att leta efter olikheter mellan féretag i detta
avseendet. Urvalskriterium skulle vara skillnader i graden av turbulens miljon.
Variationer i dessa avseenden borde medfora skillnader i termer av méngden

132 jnt foregdende not. Det dr sannolikt att verksamhetens art, och liknande, spelar en roll till exempel nér det
giller det sitt pa vilket ledningen organiserar sitt arbete.

133 Mattson, B. (1990). op cit.
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odelbart arbete inom ledningen, och ddrmed ocksd den utstrickning i vilken
ledningens arbete dr fordelat tills vidare.

Alternativ till klassikernas utgdangspunkter

Varje organisationsteori innefattar, dtminstone underforstatt, en forestillning om
vad som utgdr ledningens roll eller funktion. Detta kan i sin tur sigas erbjuda
tva utgadngspunkter fran vilka studier av foretagsledares arbete kan ldggas upp.
Den ena mdjligheten ligger i en replikering aktivitetsskolans ansats med andra
organisationsteoretisk forestdllningsramar dn de som hittills har varit domine-
rande. Olika organisationsteoriers méjligheterna att beskriva chefers férehavan-
den pa dagboksnivan studeras genom strukturerade observationer pa basis av
deduktivt hirledda aktivitetstypologier. Den andra mdjligheter ligger i att tolka
och virdera de empiriska resultat som foreligger, med olika och inom forsk-
ningsomradet mer sillan tillimpade organisationsférestillningar som referensram
for analyserna.

Ett argument for att foresla forskning med denna inriktning dr att den hér
studien i hog grad lyfter fram organisation av verksamhet som en aspekt pé sa-
vil innehall som former och forutsittningar for foretagsledande arbete. De resul-
tat och beskrivningar som den hir studien har utmynnat i anknyter ocksa i flera
avseenden till den organisationsteoretiska utvecklingen under 60-, 70- och 80-
talet!34, I det sammanhanget finns det skil att rikta kritik mot delar av den akti-
vitetsorienterade chefsforskningen. Forstken att inkorporera vad som har fram-
kommit genom utvecklingen av organisationsteori har varit alltfor sillsynta. Ett
bittre integration av dessa bada kunskapsomraden, med aktivitetsskolans frage-
stillningar och analysnivéer som utgdngspunkt, kan formodligen bidra till en
markant utveckling av kunskaperna om de aspekter som kan lidggas pa fore-
tagsledare arbete: Om de medel och metoder genom vilka de verkar, och om de
olika forutsittningar under vilka de utfor sina uppgifter.

Ledningsarbete och organisatoriska trogheter

Organisationslitteraturens behandling av fordandringar och utvecklingsprocesser
ar mycket omféngsrik. Att nigot forsok inte har gjorts att tolka foretagsledande
arbete med de begrepp och referensramar som hérigenom finns tillgdngliga, mo-
tiveras av att den hir studien inte har haft som ambition att forsdka avgora om
foretagsledare paverkar eller inte paverkar ett foretags utveckling.

Det finns emellertid skil att andd anknyta till just den litteraturen.
Bakgrunden &r att en stor del av denna litteratur baseras pa en forestillning om

134 ¢ Appendix for ett par exempel pa éldre studier som i princip kommer till liknande slutsatser som har.
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att organisation &r ett hinder for f6rindring och utveckling!35. Med reservation
for att det organisationsbegrepp som har anvints eller underforstatts i den hir
studien, dr betydligt sndvare dn vad som ir fallet i fordndringslitterataren, si
finns det 4ndé anledning att reflektera dver foljande fraga: Har det ndgra impli-
kationer for studier av organisationsférindringar att en visentlig del av fore-
tagsledande arbete uppkommer just darfor att det saknas organisation for den
fortsatta verksamheten?

I manga sammanhang gors det gillande att ett vanligt yttrande i féretag ér
att ’sa hir har vi alltid gjort!”. Den hir studien antyder mdjligheterna att den
direkta motsatsen ocksa dr vanligt férekommande. Speciellt da chefer involveras
forefaller de fragor som cirkulerar inom foretaget istéllet vara “vad skall goras,
vem skall gora detta, samt nér och hur skall det goras?”. Ibland kan férvirringen
gilla om det finns skil att goras nigot 6ver huvud tagit, eller vem som rimligen
bor eller kan tinkas agera i nigot sammanhang. Forskning om foretagsledares
arbete — baserat pa en forestillning om att forekomsten av organisation 4r un-
dantaget snarare @n normalfallet — erbjuder en delvis ny utgangspunkt for att
studera forutsittningarna for forindring och utveckling av verksamheten i ett
foretag.

Ledningsarbete — ndgot som finns eller uppstdr och skapas?

Det finns en forestillning som underbygger en stor del av den forskning som ror
foretagsledares arbete: Att deras arbetsuppgifter existerar a priori utforandet.
Arbetet finns dir och den naturliga frigan blir dirfor vad eller majligen hur gor
foretagsledare nir de fullgdr sina uppgifter. Den hér studien indikerar att en
sddan utgingspunkt sannolikt dr rimlig endast i begrinsad utstrickning. Ett
minst lika viktigt komplex av fragor utgors av en mer dynamiskt orienterad in-
fallsvinkel: hur, nér, var och varfor uppstar foretagsledares arbete?

I vissa avseenden &r det sannolikt rimligt att tala om arbetsinnehallet som
nagot som existerar. Administration dr ett sddant exemplet. Administration &r
ndgot aterkommande. I detta ligger en direkt koppling till en tanke om arbetets
bestiaende och delvis givna natur. Pa kort sikt kan det ocksa vara meningsfullt
att betrakta mycket av arbetet i en foretagsledningen som givet. Argumentet ar
att en foretagsledning successivt definierar sakfrdgor och arbetsuppgifter.
Dirfér finns ocksd — i det korta perspektivet — en mer eller mindre klar upp-
sittning pagdende aktiviteter.

Inom vissa arbetsomraden déiremot, och pa lang sikt, &r en statisk syn pa vari
arbetet bestdr sannolikt mindre dndamalsenlig. Specifika sakfragor varierar i

135 Hedberg, B. (1979). Insiktstroghet och Manovertroghet i Organisationers Omorientering, I Hedberg, B.
och Sjostrand, S-E. (red) Frdn Foretagskriser till Industripolitik, Malmo: Liber samt Pettigrew, A. M. (1985),
The Awakening Giant, Padstow: T.J. Press Ltd. Se ocksd Miller, D. and Frisen, P. (1984), Organizations: A
Quantum View, New Jersey: Prentice-Hall, for en utvecklad forestillning om olika alternativa synsitt nér det
géller troghetsbegreppet.
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termer av hur, nir och var de har uppstatt. Vem eller vilka som har initierat ett
visst arbete skiftar fran fall till fall. Vilka som deltar i det och hur arbetet har or-
ganiserats varierar ocksa. Det 4r i dessa termer som ett antal viktiga aspekter pa
dynamiken i foretagsledande arbete kommer till uttryck och det &r eventuella
monster i samma termer som kan forvéntas utgbra en av de centrala analytiska
utgangspunkterna for att beskriva, forstd och forklara denna dynamik.

Ett slutord om foretagsledande arbete

Det dr vil dokumenterat bade att variationerna &r stora och kombinationsméj-
ligheterna ménga, nir det géller férutsiattningarna f6r foretagsledares arbete med
enskilda fragor. Foretagsledares insatser i olika sammanhang framstar darfor som
tdmligen unika — eller situationsspecifika — niir de jamfors sinsemellan.
Mangfalden skapar ett intryck av att det skulle foreligga en svaroverskadlig
komplexitet i den typen av arbeten. Foretagsledare ingriper hir och nu, med till
synes situationsspecifika atgirder, vilka dessutom om och om maste korrigeras
och anpassas till varandra i olika avseenden. Betraktare av foretag, liksom de
personer som deltar i verksamheten, forvanas ocksd over i hur hog grad som
beslutsprocesser tenderar att dra ut pa tiden, att manga atgirder som vidtas i ett
foretag forefaller sinsemellan inkonsistenta, och att det stéindigt rader oklarhet
om och missforstind kring sévil dagsaktuella frigor som riktlinjerna for den
langsiktiga utvecklingen. Dessa inslag i livet i ett foretag fr s& vanliga att méanga
har funnit anledning att fundera 6ver varfor foretag fungerar sa daligt, varfor
arbetet i ett foretag maste vara sd omstindligt, och varfor forsoken att leda dem
ir sa ineffektiva.

Kanske &r den hiir typen av fragor stillda fran fel utgdngspunkt. Kanske ar
det relevantare att fraga sig hur ndgot som é&r i sd hdg grad 16sligt och odefinie-
rat som ett foretag och den verksamhet som bedrivs inom ett sddant, Gver huvud
tagit kan fas att fungera? Barnard hidvdade att vad han kallade for misslyckade
forsok att organisera verksamhet dr normalfallet, inte undantaget!36. De f4 for-
sok som trots allt lyckas lever emellertid vidare och kommer att betrakta som det
normala. Ordning och reda, sdvil som hog funktionalitet, blir normen for vad
som 4r att vinta i ett foretag. Misslyckade forsok att fa saker gjorda framstar
mot en sddan bakgrund som ett stindigt nirvarande och besvirande inslag i li-
vet i ett foretag och ett uttryck for inkompetens och bristande férmaga hos de
personer som dr satta att leda verksamheten.

Betraktade med relativt korta tidsperspektiv forefaller foretagsledare alltsd
att gora timligen manga olika saker, vilka dessutom framstér som sinsemellan
sdvil oberoende som olikartade. Med ett ldngre tidsperspektiv blir monstret
delvis ett annat: I betydande utstrickning gor foretagsledare samma saker hela
tiden, 4ven om de enskilda exemplen varierar. Att beskriva och analysera det

136 Barnard, C. (1938) op ciL. s 5.
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tillfalliga, det dterkommande, det successiva, det parallella och det bestdende i
foretagsledares arbete framstar darfor som angeldget. Detta som ett sitt att skilja
det foranderliga frédn det statiska, och det situationsspecifika frin det i nigon
mening allméngiltiga.

Dessa begrepp kan ocksa sidgas utgéra en rudimentér referensram for att
studera dynamiken i foretagsledande arbete. De speglar pa olika sitt tiden, och
mer bestimt da kalendertiden, som en fundamental dimension i foretagsledares
arbete. En storre uppmirksamhet mot tiden som aspekt, sammantaget med en
forandrad syn pa vad som #r normalfallet respektive undantagen i de avseenden
som diskuterdes ovan, framstir genom den hir studien som en delvis ny analy-
tisk utgingspunkt for studier av foretagsledares arbete. Med en sidan utgings-
punkt kommer delar av vad som i det korta perspektivet framstir som komplexi-
teten i ledningsarbete att erodera och ersittas med i bésta fall hittills mindre
kinda aspekter pa nigot som skulle kunna betecknas som logiken i foretagsle-
dares arbete dver tiden.




Summary in English

This study approaches the problem of defining work content and methods ba-
sed on observation of activities performed by CEOs. It is argued that results
from observations on a day to day basis of executives in work may be
perceived as contradictory to an assumption that they have a significant
influence on how, why and in what directions firms develop. For example,
CEOs attend to a lot of minor issues — mostly initiated by others — concerning
short term business operations. Therefore, the performance of CEO work is
characterised by brevity, variety, fragmentation and ad hocracy. In fact, empiri-
cal evidence seems to support that such patterns actually do dominate the work
of CEOs!37. However, some researchers as well as most practitioners sustain the
assumption that executive work does have a significant influence on firm de-
velopment. That is, executives in general, and CEOs in particular, matter when it
comes to explaining firm behaviour, firm development and, therefore, firm per-
formance. The problem, then, seems to be the following: How is it possible for
executives to significantly influence long term development of a firm as a result
of their work when they have no more than a limited degree of freedom to
choose the issues to deal with as well as to plan and structure their own work.

A reasonable solution to such a contradiction, it is argued here, may have to
do with changes in the interpretation of work content corresponding to diffe-
rences in the time horizons applied when defining executive actions or activi-
ties. Or, to put it differently, patterns might exist in executive work over time
that could account for an influence on firm development, patterns that have not
been fully recognized yet as a frame of reference for understanding CEOs daily
activities from a somewhat new perspective. The first problem however, and the
issue for this study, is to clarify whether or not possibilities to change the
interpretation of work content and methods might be said to occur at all, given
an extension of the period of time during which observations take place.

137 Carlson, S. (1951). Executive Behaviour, Stockholm: Strombergs.; Mintzberg, H. (1973). The Nature of
Managerial Work, New York: Harper & Row Rubl.; Stewart, R. (1976). Contrasts in Management, Maidenhead,
Berks: McGraw-Hill.; Hales, C. (1986). What Do Managers Do? A Critical Review of the Evidence, Journal of
Management Studies, 23: 88-115.; Stewart, R. (1989). Studies of Managerial Jobs and Behaviour: The Ways
Forward, Journal of Management Studies, 1: 1-10., and Mintzberg, H. (1990). The Manager’s Job: Folklore and
Fact, Harvard Business Review, 6. 163-176.
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Purpose and method

The study aims at accomplishing two purposes. First, an exploratory one in
terms of searching for patterns over time in executive work and to develop an
interpretation of whatever patterns that were found. The second purpose was
descriptive, that is to portray the work of CEOs over a period of time. The res-
earch strategy was to make an interpretation of the content of executive work
from that point of view and thereby provide some basis for answering the rese-
arch question. Thus, the latter purpose was considered necessary in order to ac-
complish the first one, besides being a desirable end in itself.

The method consisted of a case study based on loosely structured depth in-
terviews with the members of the top executive team in a large Swedish
Company (Facit AB). The secretary/assistant to the CEO were also included.
Interviews took place every six months for a period of two and a half years.
The development of the situation within and surrounding the company, as well
as the work of the executive team and the CEO, are examples of subjects that
the interviews covered. Projects and various issues that the executive team
dealt with during the period of observation were also monitored throughout the
interviews. The interviews were recorded and written in extenso to provide the
material for analysis. Thus, the analysis was based on somewhat more than 60
hours of in-depth interviews. Secondary data, for example company documents
and newspaper articles, were used as a means of confirming interview state-
ments.

The process of analysis

The basic principle for the analysis was comparison of statements concerning a
particular aspect, condition or phenomenon. By shifting between what was
being focused and what people had said concerning that particular issue, the
interactive structure of the analysis permitted a number of perspectives on ex-
ecutive work to be developed through induction. The process of analysis then
continued with an attempt to reconstruct reasonable pictures of each perspec-
tive. Statements were structured and compared. Deviations from the mainstream
opinion, for example in terms of conditions within the executive team or what
was happening in the company, were considered in an attempt to explain their
occurrence.

The analysis of the work performed by the CEO and the methods he used to
accomplish his functions, clarified a need to change focus of the study. To be
able to understand what the CEO did and how he tried to accomplish these
ends, it seemed necessary to understand the work of the executive team in ge-
neral and the division of work within the team in particular.
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A structure was also identified in terms of how the CEO classified various
issues he became involved in. These categories became the frame of reference
for analysing different types of executive work and, therefore, a tentative defi-
nition of work content. The aim of the proceeding analysis then became to
establish an interpretation of the nature and characteristics of each category.
How and why issues within each category became topics for the executive
team were analysed as well as how the activities performed could be described
in terms of, for example, content and preconditions.

When an idea had been established of what the CEO and the executive
team were doing, focus shifted towards answering the following question: How
did they divide work among themselves as well as coordinate their efforts?
Thus, a conception of the executive team were developed in terms of division of
work, mechanisms for integration and, in particular, the notion of reoccurrence
in the activities aiming at both defining and structuring their own work.

A change in ownership of the company took place during the period of time
that the observations cover. This provided an opportunity to compare the work
of the executive team under various conditions or contexts. Of particular in-
terest was to compare what issues the CEO attended to and in what ways he
approached his work, given these differences in preconditions as well as the
dynamics that emerged during the process of change in ownership.

Empirical findings

This study supports, in general terms, Kotter’s findings that a) CEOs have an
agenda guiding their work and b) that their network is an essential means in
terms of directing efforts within the organization!38. For example, the CEO was
found to spend much time talking to the members of the executive team and
thereby continuously defining their responsibilities as well as supporting them
in overcoming problems or dealing with various issues within their responsibili-
ties. The study also confirms Gabarro’s findings that CEOs are shifting tempo in
as well as focus for their efforts in times of job entrance or when major changes
takes place in, for example, ownership setting!39.

The CEO was found to perceive the content of his work in terms of three
main categories of issues. Firstly, issues that concerned short term operation of
the business. Secondly, issues that had to do with changes in business opera-
tions or in the organisation of these operations. Thirdly, to initiate and maintain
activities aiming at defining and redesigning strategies and goals for the devel-
opment of the company as such and thus preparing it for the future.

138 Kotter, J. (1982). The General Manager, New York: The Free Press.
139 Gabarro, J. (1987). The Dynamics of Taking Charge, Boston: Harvard Business School Press.
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Administration and dealing with events

Short term issues were found to fit within one of two categories: administration
of the company and dealing with events. The interpretation of work content
and character was made from an organizational perspective. Organization was
defined as decisions, explicit or implicit ones, regarding who should be doing
what within the company, as well as how, where, when, and the responsibilities
and rights for various job-holders and units within the company. Administration,
then, was perceived as the constant adding of necessary guidelines in such
terms to make future activities possible. Thus, the need for administration of a
business emerge from the insufficiencies of organizations to define activities ot-
her then temporarily.

An event, on the other hand, was defined as the occurrence of a sitnation in
which such guidelines did not exist, or were found to be incomplete or inade-
quate in terms of making action possible. Dealing with events, then, consisted of
clarifying or creating guidelines in relation to a specific issue or situation in
terms of who should be doing what, and so forth. The need to deal with events
emerged from the insufficiency of organizations in terms of defining the
activities to perform in relation to every possible situation that can occur.

In principle, executives have to deal with the operation of a business due to
iwo different kinds of organizational failures or imperfections.

Accomplishing change

Taken as a group, change projects (as opposed to spontaneous processes of
change) showed a number of similarities. They had, for example, a distinct char-
acter of problem-solving processes. That is, the perception at one point in time
of what problems a certain change process were to solve, and therefore what
could be regarded as a logical way forward, seemed to be changed over time
and thus changed the direction of the change process itself. Further, many ef-
forts to accomplish changes in certain directions resulted in an awareness of
new aspects on the problems to be solved or in the recognition of relations bet-
ween issues or aspects on the business that had been unknown.

A major difference however, and thereby an opportunity to classify change
projects, was identified in terms of how such processes had been initiated. Thus,
change processes were found to be initiated for either of two reasons. Some
processes had emerge out of the reoccurrence of events in which the executive
team have had to intervene: That is, they emerged out of events that had been
handled as described above and, thus, became perceived as being connected to
each other in terms of their origin. The reoccurrence of similar events (for ex-
ample similar problems when introducing new products) was perceived as an
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indication of a systematic problem in the way that activities were structured or
in the guidelines for directing a particular category of activities. Other change
processes, however, seemed to be initiated by the executive team, and for no
other apparent reason than based on their judgement that performance in a cer-
tain direction could be improved. Norms, standards or assumptions about pos-
sible levels of performance were not satisfied according to the executive team
judgement — therefore, change activities were initiated.

Elaboration of strategies and goals

The third area of executive work that had been identified — formulation of stra-
tegies and goals for development of the firm — did not take any particular form
during the period of observation. That is, it could not be recognized as an dis-
tinct or separable activity of its own. Indeed, traces of such activities in the past
were found, among other things in terms of articulated strategies as well as
goals. However, a particular aspect, relevant to this area of executive work, was
identified. Although any explicit activities in these directions did not take place,
there was an implicit aspect on elaborating strategies and goals that emerged
from the work in general within the executive team. Various conclusions regar-
ding firm development were drawn during work with activities concerning ope-
ration of the business as well as various change projects. These conclusions
made the executive team elaborate, modify and, to some extent, change strate-
gies and goals. Thus, it seems as though the rationale model of strategy forma-
tion was violated in two senses. First, processes that might change strategies as
well as goals are not necessarily well structured and may be spread over a wide
area of issues and therefore also persons involved. Second, such processes do
not have to be explicit, and from time to time not even conscious, at least not
while they are on-going.

Organizing the work of the Executive Team

In terms of division of work, two major contexts were identified. First, only a
minor part of the work was divided among the executive team members ac-
cording to what could be called a permanent and explicit model. Much work,
then, and secondly, seemed to be structured and divided temporarily.

To a significant extent, however, work within the executive team was found
to consist of issues that did not permit, or at least seemed very difficult to divide
at all in any practical sense. Thus, much of the work was performed in pairs,
groups or with each and every team member participating. Thus, the frequent
occurrence of meetings — scheduled as well as unscheduled — was perceived
as a natural consequence of, and a functional way of dealing with work, that
did not permit any further subdivision. The fact that a number or committees
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had been established was also analysed from such a perspective. For some
committees, the task to be performed was open in its character (for example the
regular meetings of the executive team). Others, however, had a more
identifiable purpose (for example a committee for production planning).

In summary, much of the work of the executive team was found to be the
subject of constant structuring and was therefore found to be organized by
means constituting an incremental pattern. Or, to put it differently: Only a li-
mited part of the work allowed the establishment of something that could be
described as a permanent way of organizing work.

Executive work and changes in the overall context

In modern literature on organizations, it is argued that the context to some
extent explains the occurrence as well as the character of social phenomena.
That is, both process and structural aspects of life in organizations are partly
determined by the occurrence of certain combinations of factors or particular
external conditions or situations. Sometimes this is referred to as the contingent
aspect of organizations.

During the collection of empirical data the company analysed was sold and
integrated with a new company group. Thus, in terms of theoretical vocabulary,
a change in context took place. Work content as well as work processes within
the executive team were found to be influenced by the change in ownership.
For natural reasons, new issues were added to the work agenda that had to do
with the change of owners itself (for example appointing new members in the
boards of the subsidiaries, legal questions, and so forth). Other issues, however,
were aborted or at least delayed, in the temporary absence of instructions and
guidelines from the new owners.

The main result, however, concerned the fact that the CEO himself dealt
with most issues — except for short term operation of the business — during
and for the period of time following the new owners’ entrance. Since that work
pattern significantly differed from what had been observed earlier, it constituted
a problem in need of an explanation. With reference to theory on group devel-
opment in general, and task force theory in particular, the following explanation
was proposed.

The uncertainty that arose within the executive team due to the new si-
tuation, not only concerned guidelines for future work to be performed but also
membership in the new executive structure that had to be established.
Therefore, questions regarding specific persons and their future responsibilities
became an open aspect on the problem of organizing the work among the exe-
cutives. Although issues concerning division of work are a normal and never-
ending aspect of executive work, no matter the circumstances, the change in
context altered the nature of the issue. The minimum of what is necessary to
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organize work in an executive team were absent: The answer to the question of
who is a member at all.

The processes whereby that and related problems were solved consisted of
an incrementally defined, although in some senses simultaneously elaborated set
of guidelines for future work, preliminary definitions of responsibilities, and the
CEO appointing persons to be in charge of these areas of responsibilities. As
uncertainty gradually was reduced, the new work pattern of the CEO that had
been observed during the change in ownership vanished, to be replaced by
what had been the case before.

In summary, defining issues as well as organizing work is a never-ending
activity within an executive team. There are circumstances, however, when the
character of these activities changes dramatically. Thus, when it is put into
question whom the members of the executive team actually are, then many
other issues have to be solved in the context of that particular problem and
sometimes as a part of the processes by which that problem itself is solved.

Conclusions regarding executive work

The empirical findings in this study support the following overall conclusion:
Executive work emerges from a number of aspects of the short-comings of an
organization in defining and thus guiding work within a firm other than
temporarily and for a limited amount of situations that are likely to occur.
Therefore, the work of executives — in terms that are adequate for describing
work content and work methods in particular cases — can only be defined and
organized temporarily. In fact, it is the overall patterns in the work processes
performed by executives to deal with these aspects of their work that provide a
possibility to recognize major differences between what can be observed during
observations of daily activities and what can be observed when the time of
observation is extended.

In this study, three things were observed relevant to the problem of defining
content and character of such patterns. First, much of the work that was per-
formed by the executive team did not fit into any permanent division of work
among the team members, although it was recognized that some tasks had been
organized according to permanent structures. Second, the CEO, being the best
informed in terms of on-going work in the executive team, fulfilled the function
of defining various tasks and issues that did not fit into any particular area of re-
sponsibilities among the executive team members. He also maintained the
opportunity to deal with various tasks and issues by constantly organizing the
efforts of the executive team. Due to the character of executive work as
described in this study, and thirdly, strategies and goals were found to be an
important output of executive work in general, beside being the input in proces-
ses in which tasks and issues for the executive team itself were defined.
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Suggestions for future research

This study suggests that insights into the nature of executive work as well as
the preconditions under which such work is performed, can be gained from an
elaboration of various organizational aspects. It seems important, then, to be
aware of both organizational aspects on the firm level and, especially, those that
are relevant to understanding the constant organizing of work within executive
teams.

In particular, questions concerning division of work seem to be a fruitful
way forward. A separation of the analysis of work patterns in executive teams
due to permanent or temporary division of work, from those originating in the
kind of work that cannot be subdivided, seems to be an essential aspect of CEO
work.

So far, much of the literature on executive work has been based on the as-
sumption that tasks to be performed within firms are easily defined and con-
sistent in terms of their internal relations. Stability of work content over time as
well as in the organization of its performance has been emphasized. This is so
especially in the literature on organizational change and development. In fact,
stability in these terms has been perceived as a major problem in fulfilling man-
agement responsibilities, given the dynamics of the circumstances in the en-
vironment of firms. This study supports a somewhat different although presuma-
bly complementary view: It is lack of stability, the ambiguity aspect of work
content and unstructured preconditions for dealing with many issues, that can
be regarded as the normal or typical context for understanding executive work.
It is suggested, therefore, that an important question is to separate those aspects
of executive work that can be regarded as permanent from those aspects that
create patterns of temporality and thus incremental patterns in work content as
well as the methods for its performance. Especially, it should be recognized that
executive work, at the level of analysis of particular issue or task, is performed in
a context characterized by simultaneity among events, issues and activities.




Appendix (A) Om Arbetsfordelningsbegreppet

De analyser av den studerade foretagsledarens arbetsmetodik som redovisades i
kapitel 5 pavisade ett problem: En mer utvecklad bild fordrade att relationen
mellan foretagsledarens arbete 4 ena sidan och den Gvriga foretagsledningens a
den andra kunde beskrivas. Det ligger nira till hands att tro att fordelning av
arbete skulle kunna vara en bra ram for att nirma sig det problemet.

I detta appendix diskuteras kunskapslidget nir det giller att beskriva och
analysera fordelning av arbete. Syftet &r att ta stdllning till vilka méjligheter ex-
isterande teori erbjuder att analysera den empiri som underbygger den hir stu-
dien fran ett sddant perspektiv.

Arbetsfordelningsbegreppets rotter

Den moderna teoribildningen om arbetsfordelning har sina huvudsakliga rétter i
tvd banbrytande arbeten. Det ena dr Smiths "The wealth of nations”, det andra
dr Durkheims “The division of labor in society”140,

Bade Smith och Durkheim behandlade arbetsférdelning som en foreteelse
med en betydelse i forsta hand pa samhillsnivan. Deras intresse riktades mot att
klargora arbetsfordelningens roll i samhillet och konsekvenserna for samhillets
sétt att fungera.

Smith utgédngspunkt var en fragestillning som i stora stycken kan sigas ha
skapat ekonomi som modernt imnesomrade. Fragan Smith stillde var foljande:
Vilka &r forklaringarna till att den framstéllda volymen av varor i ett samhille
kan oka i en snabbare takt dn dess befolkning, och dirmed snabbare an till-
gangen pa arbetskraft? Genom fragan formulerade Smith nationalekonomins
definition av vilstdnd, och problemen kring ett 6kande sadant i synnerhet.

Durkheim uttryckte & sin sida en stor skepsis infor det sétt pd vilket Smith
och andra ekonomer hade valt att betraktade problemet. Han ansig att den av
ekonomerna betonade produktivitetsaspekten dverskuggade en annan och mer
grundliggande dimension. Durkheim menade att den centralare fragan istillet
var hur det kunde vara mojligt att ett samhille holls samman, de knappheter till
trots som uppstod ndr dess befolkning véxte. Logiskt sett, och ur ett sociolo-
giskt perspektiv, borde en sddan utveckling istillet skapa en social antagonism,
och i forldngningen av detta en uppldsning av den sociala sammanhéllningen.

140 Smith, A. (1776/1933). The Wealth of Nations, New York: Dutton; Durkheim, E. (1933). The Division of
Labor in Society, New York: Free Press.
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Arbetsfordelning och okande produktivitet

Smith konstaterade att arbetsfordelning 6kade produktiviteten. Forklaringen
var enkel. Han visade att formagan att framstilla en vara, eller att utfora ett visst
arbetsmoment, i betydande utstrickning var en funktion av den ackumulerade
erfarenheten. Smith kallade detta for specialisering.

Begreppet gav Smith den teoretiska plattform fran vilken han kunde for-
klara forekomsten av yrken. Nir han vil hade formulerat tanken om specialise-
ring var det enkelt att forsta varfor den som hade en viss sysselséttning som sitt
yrke, uppvisade en betydligt hogre produktivitet n mangsysslaren eller lek-
mannen. Ett antal yrkesmin kunde dérfér ocksd sammantaget framstilla en
stérre mingd av en viss vara dn vad samma antal lekmin kunde gora. Dessutom
fanns en dynamisk aspekt pa ackumulation av erfarenhet. Produktivitet forbatt-
ras successivt bara genom det forhéallandet att tiden gar.

Smith fortsatte med att beskriva marknaden. Han pavisade dess formaga att
distribuera produktionsresultat och att gora detta simultant med att inkomsterna
av produktionen fordelades. Smith kunde pa séa sitt presentera en komplett
forklaring till savil hur som varfor vilstdndet dels blev hogre, dels dkade i en
snabbare takt, i ett arbetsfordelat samhille jaimfort med ett baserat pa sjalvhus-
hallning. Smith visade ddrmed att det forelag ett samband mellan 4 ena sidan or-
ganisation av arbete och & den andra den grad till vilken en given mingd resur-
ser, och i forsta hand da alltsé arbetskraft, kunde utnyttjas.

Social struktur och integration

Durkheims analys resulterade i identifieringen av helt andra egenskaper hos en
arbetsfordelad struktur &n dem Smith hade beskrivit. Genom arbetsfordelning
uppstod inte bara kvantitativa effekter. Det uppstod ocksa kvalitativa effekter.
Den struktur som arbetsfordelningen utgjorde konstituerade nimligen ocksé
sociala och organisatoriska helheter. Bevisen for detta var att det gick att pavisa
olika typer av effekter vilka var hiinforbara till nagot utéver de ingdende de-
larna i en strukturerad social ordning. Dessa effekter bildade grunden for att be-
trakta abstrakta enheter som delvis sjédlvstindiga objekt i den sociala verklighe-
ten.

Ett av Durkheims mer centrala exempel kan tjdna som illustration till hans
idé. Exemplet giller familjen som en grundlidggande social institution. Om en
man och en kvinna &r gifta med varandra paverkar detta dels hur de agerar i
olika sammanhang, dels hur andra agerar vis-a-vis dem. Detta forklaras av nagot
utdver dem som enskilda individer. Mannen och kvinnan anser, och anses av
andra, att std i en viss relation till varandra. Tillsammans bildar de en familj.
Familjen dr dirfor den sociala enhet vilken representerar nagot utéver de inga-
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ende individerna var for sig. Familjen, i dess egenskap av social institution, utgor
en vedertagen socialt verenskommen sammanfattning av ett antal férhéllan-
den. Dessa forhéllanden, och det vedertagna sittet att uppfatta dessa, har en di-
rekt betydelse for att vissa saker sker och att andra inte sker. Eller, som
Durkheim uttryckte det: Utan denna institution skulle en hel sektor av den soci-
ala verkligheten ha varit franvarande.

Den sociala infrastruktur som differentiering ger upphov till bildar pa sa vis
en form av referensram for samspel och samverkan mellan méanniskor. Och for
Durkheim var detta det centrala. I detta uppfattade han en kvalitativ effekt av
social struktur. Denna kvalitativa effekten ansg Durkheim dessutom vara gene-
rell, i motsats till de kvantitativa effekterna. Durkheim menade sig till exempel
inte kunna se att familjen, och den sociala rollférdelning som f6ljde med denna,
okade formégan att foda eller uppfostra barn. Den har med andra ord inga spe-
cialiserande effekter, med avseende pa nativiteten, i den mening som Smith dis-
kuterade sddana effekter. Ddremot verkar familjen hammande nér det géller po-
tentiell social antagonism. Den utgjorde en struktur inom vars ram lojalitet
kunde utvecklas. Familjen fungerade med andra ord integrerande.

Durkheims tes blir ddrfor att social differentiering stiller ménniskor i relation
till varandra pa ett sddant sitt att msesidiga beroenden kommer att utvecklas.
De olikheter som uppkommer genom social differentiering blir i en mening ocksa
varandras forutsittningar.

Durkheims val av termen arbetsfordelning

Durkheim betraktade den arbetsférdelning som ekonomerna hade beskrivit som
ett specialfall av social differentiering i allménhet, och ddarmed alltsd som en
struktur bland andra i den sociala verkligheten. Det som var principiellt viktigt
var darfor att forstd social struktur sui generis.

Social differentiering konstituerar savil sociala delar som sociala enheter el-
ler helheter. Social differentiering mojliggor darfor utveckladet av individualitet.
Individualitet, och beroenden mellan olika exempel pa sadan, blir ett alternativ
till en kulturell homogenitet — den andra huvudsakliga formen for integration
av samhillen som Durkheim urskiljde. Han tvivlade emellertid pa den kulturella
gemenskapens forméga att avleda den antagonism som foljde av befolk-
ningstillvéxt, och darmed dess formaga att 16sa det problem han formulerat.
Durkheim menade istéllet att individen var tvungen att utveckla en grund frén
vilken hon skulle kunna accepteras och uppfattas som viktig av andra, en grund
som maste vara knuten till henne personligen.

Durkheim betraktade inte arbetsférdelning som ett ndodvéndigt villkor for
att ett samhille skulle uppsta. Férekomsten av kulturellt integrerade samhillen
utan négon utvecklad social struktur — 'stammen' for att anvinda Durkheims
egen terminologi — var beviset pa detta. Arbetsfordelning kunde daremot sigas
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vara den integrerande faktorn i en viss typ av samhille. Durkheim sag darfor i
det arbetsfordelade samhillet en grundldggande social ordning — en speciell
samhallskonstitution. Valet av begreppet arbetsférdelning hade att gra med att
social differentiering utvecklade samhillen i vilka det utmirkande draget var att
arbete och fordelning av detta blev savil en sérskild som en dominerande sektor
i den sociala struktur som utvecklades.

Arbetsfordelning som en spontan process

Savil Smith som Durkheim forfaktade utgdngspunkten att férdelning av arbete
var ndgot som hade uppstatt spontant. I allt vésentligt hianforde de forklaring-
arna till den bakomliggande processen till individers handlande. De forsokte
bada identifiera en generell logik bakom minniskors handlande. Dérefter for-
sOkte de visa hur denna logik framtridde som férdelningen av arbete och ut-
veckladet av sociala roller eller funktioner pa aggregerad niva. Sambhillet fick pa
sd vis en komplexare struktur.

Smiths analys tog fasta pa individens ambition att 6ka det egna vilstandet,
och hur hon dirfor specialiserade sig pa en verksamhet som gav mgjligheter att
som kopare och siljare delta i handeln med varor och tjinster. Durkheim me-
nade sig se en direkt analogi till den biologiska artutvecklingen. Individen strd-
vade efter individualitet, en nisch genom vilken hon kunde spela en roll i ett
socialt sammanhang. Konsekvensen blev att hon som person blev svarsubstitu-
erad. Hon integrerades i samhillsordningen genom att hon uppvisade en sociala
sdrart, snarare 4n genom kulturell homogenitet och konformitet.

Management — medveten fordelning av arbete

Genom Smiths arbete utvecklades alltsé forst en syn pa fordelning av arbete
som det strukturella utfallet av ett antal individers okoordinerade handlande.
Arbetsfordelning kom dérfor inledningsvis att betraktas som en naturlig social
process. En idé som alltsd Durkheim skulle komma att vidareutveckla men fran
delvis nya utgéngspunkter. Nir arbetsfordelning under aren kring sekelskiftet
bérjade uppmirksammas ocksé av de klassiska organisationsteoretikerna, delvis
parallellt med Durkheims sociologiska perspektiv, skulle synen pa arbetsfordel-
ningen spontana karaktir, i varje fall pd mikronivan, komma att forandras pa ett
minst sagt radikalt sétt. Taylor dr den person som mer dn nigon annan har
kommit att forknippas med detta steg 1 utvecklingen!4!.

Taylors analys tog sin utgdngspunkt i en kritik av att chefer endast utnytt-
jade mojligheten att belona bra prestationer och att bestraffa déliga. Detta be-

141 Taylor, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management, New York: Harper & Row.
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gransade chefer till att vérdera arbetsinsatser i efterhand. Chefer dverlit at arbe-
tare att pd egen hand planera och organisera arbete. Och detta var, menade
Taylor, inte bra for produktiviteten.

Taylor betraktade problemet mot f6ljande bakgrund. De arbetsmetoder och
yrkeskategorier som existerar vid en godtycklig tidpunkt var resultatet av en ut-
vecklingsprocess av ndrmast Darwinistisk karaktir. Ett antal tekniker och me-
toder for att fullgdra ett visst arbetsresultat utvecklades parallellt. Med tiden
selekterar arbetare bort dem som — ur deras synpunkt — var de minst lampliga.
Arbetare besatt dérfor, genom tradering av yrkeskunnande, ett kunskapsover-
tag i forhdllande till ett foretags exekutiv. I detta 14g orsaken till att chefer i stort
sett var hdnvisat till att pa olika sétt forséka motivera arbetare att anvinda sitt
kunnande. Metoden var beloning, alternativt bestraffning, efter det att arbetet
hade utforts.

Planerad fordelning av arbete

Det som i det hdr sammanhanget &r av intresse i Taylors arbete idr att han plade-
rade for tanken att arbete 1 betydande utstrickning skulle vara formbart. Att
han kallade sin egen ledningsprincip for task-management syftande just pa den
formbarhet som lag i mojligheten att pa ett antal olika sitt definiera och av-
grinsa arbetsuppgifter. Kunde han gora troligt att sa faktiskt var fallet var or-
ganisation av arbete en mer Oppen fraga ocksa i en vidare mening. Relationen
mellan individer och arbete skulle inte vara begridnsad enbart till yrken och yr-
kesutovande. Darmed skulle formagan att utféra ett visst arbete inte heller be-
hova vara lika distinkt knutet till specifika personer.

Taylors idé var foljande. Genom en systematisk analys av de moment och
metoder som tillimpades av yrkesmén skulle en kunskap om arbetets struktur
kunna byggas upp. Med denna kunskap som bas skulle de mest produktiva me-
toderna kunna viljas ut och en spontan vidareutveckling av produktivitetsni-
van kunna féregripas. Den process av osystematiserad individuell inldrning och
spontan tradering, genom vilken fardighetsutvecklingen tidigare hade gt rum,
skulle ersittas med vetenskapliga analyser, utformning av véldefinierade arbets-
uppgifter, samt rekrytering och utbildning. I detta ligger da sjidlva ursprunget till
begreppet scientific management.

Den centrala tanken i Taylors arbete kan ocksa uttryckas i ljuset av den te-
oribildning Smith hade lanserat. Smith hade visat att en spontan fordelning av
arbete var mer produktivt 4n vad som var fallet om ingen arbetsfordelning fore-
kom. Taylor torgférde nu istillet tanken att planerad fordelning av arbete i sin
tur var mer produktivt dn spontan fordelning. Taylor pastod med andra ord att
formell organisation var produktivitetsskapande. Yrket, som den yttre ramen for
organisation av arbete, kompletterades i Taylors tinkande med befattningen —
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som en alternativ och i viss utstrickning en bittre utgingspunkt for organise-
ring av arbete.

Yrken och befattningar

Det utmirkande for yrken ir att de konstitueras av ett till viss del definierat
kunnande som é&r knutet till specifika individer. Typiskt sett forvérvas ett sddant
kunnande genom utbildning eller larlingsskap. En befattning utmaérks istillet av
dess koppling till en specifik organisation. Arbetsinnehall prégias i hog grad av
detta. Darfor &r fullgérandet av den funktion som en befattning fyller i en orga-
nisation visentligt mindre kopplat till och ddrmed beroende av den som innehar
befattningen. I litteraturen uppmérksammas olikheterna som & ena sidan indi-
vidbaserad och & den andra uppgiftsbaserad specialisering.

Med Taylors sitt att betrakta organisation av arbetet 1ag inte problemet
langre, eller enbart, i att motivera arbetare. Problemet var att etablera en produk-
tiv organisation genom utformning av befattningar, och att vilja och trina arbe-
tare for att passa den formella organisationen. Smith hade pévisat att arbetsor-
ganisation i vid mening hade ett samband med produktivitet. Taylor beskrev
detta problem i detalj, och angav en metod genom vilken arbetets organisation
blev ett kraftfullt instrument i ménniskans hand.

Ledning som exekutivens funktion

Arbetsplanering fordrar kunskap om den verksamhet som skall bedrivas. I de fall
verksamheten &dr yrkesbaserad ir det yrkesfiardigheten som 4r den centrala kun-
skapen. Baseras arbetsorganisationen pa befattningar foridndras detta forhal-
lande. Den centrala kunskapen #r istillet kunskapen om den aktuella organisa-
tionen och dess uppbyggnad. Det var i detta férhallande som Taylor sig en
mdjlighet att ersétta kontroll av spontant organiserat arbete, med utformning av
uppgifter, organisation av befattningar, samt styrning, planering och for all del
ocksa uppfoljning av det 16pande arbete. En direkt konsekvens av tanken #r att
sadant arbete i sig blir en specialiserad uppgift. Det var denna uppgift som
Taylor ansag att chefer borde #4gna sig at. Det finns alltsa en viktig logisk kon-
sekvens av den idé Taylor lanserade. Tanken implicerar den forestédllning som
kan ségas ligga bakom mycket modernt tdnkandet kring management: Att pla-
nering och organisation av arbete dr mdjligt att separera fran dess utférande pé
ett sddant sitt att olika personer kan svara for dessa bida huvuduppgifter.
Verksamheter kan med andra ord ledas — i en framétriktad mening och inte bara
genom kontroll i efterhand.
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En forsta organisationsprincip

Taylor satte in formell organisation och central planering i ett antal olika sam-
manhang. Han hidvdade att dessa principer var ¢verldgsna spontan organisation
och decentral planering ur produktivitetssynpunkt. Han angav riktlinjer for hur
en limplig organisation kunde identifieras i ett enskilt fall. Han gav rdd om hur
en formell organisation skulle etableras, och hur en sadan skulle underhallas i ett
fortvarighetstillstand. Eller, béttre uttryckt: Han introducerade formell organisa-
tion som ett grundliggande ledningsinstrument. Ddrmed fordndrade Taylor — i
en fundamental mening — siittet att betrakta chefers arbete.

I forldngningen av detta 18g ocksa hans enda forslag till en mer utvecklad
princip for organisationen av foretag: Att infora dels en linjeorganisation, dels
en stabsorganisation. I Taylors arbete kan saledes d@ven den intellektuella grun-
den identifieras till de arbeten i vilka forsdk har gjorts att identifiera olika 6ver-
gripande organisationsprinciper.

Det finns en naturlig forklaring till att Taylor inte intresserade sig for frigan
om Overgripande principer i ndgon storre omfattning. Taylors behandling av
dmnet priglas i hdg grad av den tidens féretag. Hans ambition var praktiskt inte
teoretiskt. Hans ville forb#ttra produktiviteten i den tidens foretag, inte forsta
dessa foretag som fenomen i sig. Denna férankring i samtiden gjorde att han
frimst kom att intressera sig for produktionsfragor. De verksamheter han hade i
atanke var fabriker, byggarbetsplatser och liknande. Organisatoriskt sonderf6ll
strukturen i dessa foretag dels i en produktionsorganisation, dels i ledningen av
denna. Den enda rekommendation som Taylor ger i detta sammanhang var alltsa
att den senare borde delas upp. Dels skulle det inrittas linjebefattningar fér den
dagliga styrningen och kontrollen av verksamheten, dels skulle det inrittas
stabsbefattningar for langsiktig vidareutvecklingen och kontroll och for att
hantera de bemanningsfragor som foljde av att befattningar utformades eller
forindrades.

¥ormell och informell organisation

Under 20-talet fortsatte forskningen kring de faktorer som kunde antas péverka
produktiviteten i en arbetsorganisation. Ett av de mer uppmirksammade arbe-
tena inom omrddet foretogs vid Hawthornefabriken inom Western Electric
Company och involverade auktoriteter som Dickson och Roethlisberger!42.

142 Roethlisberger, F. and Dickson, W. (1943). Management and the Worker, Cambridge Mass.: Harvard
Univesity Press.
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Genom experiment forsokte forskarna kartldgga olika omsténdigheter som
kunde tinkas paverka produktiviteten. Ett av de mer omtalade momenten i un-
dersokningarna gillde manipulering av arbetsplatsbelysningen. Exempel pa an-
dra omraden inom vilka forsok gjordes géllde arbetstidens forldggning, avbrotts-
frekvenserna och rasternas utstrickning i tiden.

Tva forhallanden tilldrog sig speciellt intresse. Det ena var férekomsten av
kontakter som foll utanfér den formella organisationen, kontakter som inte var
av renodlat sociala karaktir. Det andra som konstaterades var att motivation
och produktivitet inte f6ljde variationerna i de variabler som manipulerades i ex-
perimenten. Forskarna kastade i det senare fallet fram tanken att det var intres-
set som siddant, som riktades mot arbetstagarna genom forskningen, som hade
betydelse for motivationen. Bada dessa resultat pekade emellertid i samma rikt-
ning.

Den generella slutsatsen kan uttryckas pa foljande sitt: Det forekommer i
anslutning till en formellt organiserad verksambhet ett antal sociala och psyko-
logiska forhallanden och processer vilka har en forklarande status med avse-
ende pa vad som sker och inte sker i en organisation. Ett strukturellt och pro-
cessuellt komplex som kan sammanfattas med termen informell eller social orga-
nisation hade identifierats. En central konsekvensen var att tolkningen av den
roll som formell organisation spelade i ett foretag kom att sittas under tvivel.
Det stod klart att dess betydelse formodligen var savédl mindre som annorlunda
jamfort med hur denna tidigare hade uppfattats.

Hawtornestudien och synen pd arbetsfordelning

En central slutsats i Hawthornestudien, ur perspektivet férdelning av arbete, var
att den strukturella komplexiteten i organisationer var hégre in vad som tidi-
gare hade forutsatts. Arbetsfordelning, som dittills hade betraktats som det
samma som formell organisation, var bara en del av organisationens strukturella
karaktdr. Roethlisberger kommenterar sjélv senare saken si, att bakom resone-
manget Sppnade sig tanken att organisation generellt skulle forstds som natur-
liga system, dér vissa utmirkte sig genom att ha skapats med ett visst syftel43.
Den formella organisationen var i sig ett uttryck for just denna intentionella
aspekt. Organisationsplaner, manualer och befattningsbeskrivningar beskrev
vem som skulle gora vad, var ndgonstans det skulle ske, samt nir och hur. De
utgjorde en uppsittning normativa beskrivningar och som siddana paverkar de
méinniskors agerande. Men de hade sina begrinsningar. De hade begriansningar
som beskrivning av och forklaring till vad som skedde i en organisation. De
hade sina begrinsningar som instruktion f6r vad som skulle ske. De uttryckte
existensen av ett exekutivens auktoritet, savil abstrakt genom den formella or-
ganisationens karaktdr av norm eller foreskrift som konkret genom organisa-

143 Roethlisberger, F. (1968). Man-in-organization, Cambridge, Mass: Harvard University Press.
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tionsplanens hierarkiska struktur och innehallet i befattningsbeskrivningarna.
Men for dem som var intresserade av organisation som en generell beskrivning
av ménniskor i samverkan, hade arbetsfordelning begrénsats till en aspekt.
Problemet 14g istdllet i att beskriva, och sd smaningom ocksa forklara, struktu-
rella férhallanden per se. Mer eller mindre medvetet forutsattes att arbetsfordel-
ning da endera skulle kunna forklaras som ett specialfall av strukturella forhal-
landen eller — och kanske sannolikare -— hade fordelningen av arbete redan
fatt sin forklaring. Givet att huvudmannen och exekutivens intentioner var
kinda, skulle en observerad arbetsférdelning kunna forklaras som det konkreta
om &n delvis oexakta uttrycket for en uppsittning intentioner.

Hawtornestudien innebar ocksi en omvirdering av bedémningen av det
handlingsutrymme som existerade for huvudmannen och for det exekutiv som
skotte dennes angeldgenheter. Detta handlingsutrymme hade uppenbarligen
sina begrdnsningar. Restriktionerna uppkom genom att den formella organisa-
tionen existerade i en miljo av savil sociala som psykologiska férhéllanden. Det
ir pd denna tanke de arbeten vilar vilka brukar sammanfors under beteckningen
human-relationskolan. Genom Hawtornestudien fick klassikernas syn pé exe-
kutivens imperativ delvis sin antites.

Strukturella forhallanden i organisationer

Hawtornestudiens mer omedelbara konsekvens var ett ifrdgasittande av hur or-
ganisationer som generellt fenomen skulle forstas. Detta kom att prigla arbetet
under decennierna kring andra virldskriget. Det var forst mot slutet av 50-talet,
och speciellt under 60-talet, som fragan om vad som bestimde strukturella for-
hallanden i en organisation anyo kom att underkastas mer omfattande empiriska
undersokningar.

Under 60-talet framkastades tre huvudsakliga hypoteser om vad som fick
strukturella forhéllanden i organisationer att variera systematiskt. En forsta hy-
potes var att det skulle kunna bero pa den teknologi kring vilken en organisa-
tion byggts upp. En andra hypotes var att storleken pé den aktuella organisa-
tionen forklarade dess struktur. Den tredje hypotesen var att en organisations
struktur berodde pa den milj6 i vilken den existerade.

Teknologi som forklarande faktor

Woodward presenterade i mitten av 60-talet empiriska data som hon menade
styrkte tanken att teknologin var en huvudsaklig faktor bland dem som be-
stamde strukturerna i en organisation!44. Baserat pa sina observationer foreslog

144 Woodward, J. (1965). Industrial Organization: Theory and Practice, London: Oxford University Press.
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Woodward att olika grad av och karaktir pa férutsdgbarheten i en viss typ av
produktion influerade strukturella forhallanden i organisationen av och kring
denna produktion. Woodward beskrev variationer i forutsdgbarheten med hjélp
av en enkel typologi. Hon talade om stycktillverkning, masstillverkning och
processtillverkning. Det var alltsa sérskiljbarheten produkterna emellan som
Woodward menade svarade for mycket av savil graden av som karaktiren pa
forutsdgbarhetsproblemen.

Woodward fann tva typer av strukturella samband. Dels ett som var direkt
och progressivt mellan den teknologiska komplexiteten och ett antal struktu-
rella dimensioner. Den andra typen av samband var att i ett antal dimensioner
uppvisade ytterligheterna i hennes typologi liknande ménster, medan mellan-
formen — masstillverkningen — uppvisade en annorlunda karaktér.

Woodward gjorde ocksa ett antal observationer f6r vilka hon reserverar sig
da hennes material inte direkt fokuserade dessa aspekter. Sa till exempel menade
Woodward att det i ytterligheterna av hennes typologi (styck- och processtill-
verkning) fanns tendenser till det som Burns och Stalker!45 kallat fér organiska
ledningsmodeller. I den moderat komplexa teknologin (masstillverkning) var
den mekaniska metoden for styrning och kontroll mer utpréglad. I det senare
fallet var ocksa den av Taylor foreslagna linje-stabsmodellen mer frekvent in i
de bada andra typfallen.

Pa basis av dessa iakttagelser menade Woodward att hon hade kunnat visa
pé ett samband mellan strukturella férhéllanden och teknologi. Hon reserverade
sig for att andra aspekter ocksa kunde spela en betydande roll, men hivdade att
teknologin dtminstone hade en visentlig forklaringskraft. Alternativen som stod
till buds for att organisera och fordela arbete bestimdes delvis och influerades
till en del av produktionsteknologin.

Storleksargumentet

En av de forsta som utvecklade tanken att storlek skulle spela en roll for den
strukturella karaktidren hos en organisation var Durkheim!46. Han menade att ur
vad han kallade en social protoplasma — en hord av individer utan utvecklad
social struktur — vixte det fram en social ordning under trycket av 6kande an-
tal individer, det vill siga gruppens storlek. Barnard utvecklar ett motsvarande
argument!47. Han tar pa motsvarande sitt som Durkheim fasta pé forutsiéttning-
arna for integration av ett antal individer till ett organiserat system. I Barnards
analys dr det ddremot en medveten ambition att integrera och inte spontant age-
rande som &r nyckeln till att forstd processen. Det vixande antalet individer i ett
system kan inte, vid olika nivéer, kommunicera effektivt med varandra. De struk-

145 Burns, T. och Stalker, G. (1961), The Management of Innovation. London: Tavistock.
146 Dyrkheim, E. (1933). op cit.
147 Barnard, C. (1938). The Function of the Executive, Cambridge Mass: Harvard University Press.
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turerar ddrfor sina aktiviteter sa att kommunikation skall underlittas. Strukturen
blir savil ett substitut f6r kommunikation i vissa fragor, som en mdojlighet att
kommunicera om andral4s,

Pugh et al, som var bland de forsta att demonstrera sambandet empiriskt, ut-
vecklar en typologi ver strukturella dimension i en organisation!49. De identifi-
erade fem huvudkategorier: Specialisering, standardisering, formalisering, centra-
lisering och konfiguration. Idén var f6ljande: Kontextuella variablerna, till exem-
pel en organisations historik, dess huvudmannaftrhallande, storlek, teknologi
med mera, representerar restriktioner vilka ger upphov till en strukturell respons.
Strukturen uttrycker en funktionell anpassning till dessa restriktioner. Darfor 4r
det rimligt att forvinta sig liknande strukturella monster i organisationer som
moter likartade uppsittningar av restriktioner.

Slutsatsen som Pugh et al kommer till 4r att storleken pa en organisation dr
den centrala faktorn for att forklara dess tilltagande strukturering och ddrmed
ocksd byrakratisering. Forklaringen 4r att nér antalet personer overgar vissa ni-
véer, begrinsas mdjligheterna till personliga kontakter. En gruppering av indi-
viderna sker och olika former av instruktioner utvecklas for savil vad som skall
goras som hur det skall goras. Pugh och hans kolleger finner att nir det giller
strukturering av aktiviteter, alltsd den grad till vilken det férekommer uppgifts-
specialisering, standardprocedurer och formellt pappersarbete i en organisation,
sa dr storleken Gverldgsen teknologi som bestimmande villkor. Teknologi sam-
varierade visserligen, som enda dimension, med samtliga tre mitta strukturindi-
katorer. Teknologin paverkar emellertid, menar Pugh et al, i férsta hand karakti-
ren pa olika strukturella 16sningar. Storleken paverkar ddremot graden av struk-
turering och gor detta pa ett mer entydigare sitt.

Strukturen som reflekterande miljon

Lawrence och Lorsch presenterade i slutet av 60-talet forskningsresultat vilka
pekade mot att, under en effektivitetsnorm, &r strukturella forhillanden i en or-
ganisation delvis en friga om &verensstimmelse vis-a-vis den milj6 i vilken or-
ganisationen existerar!30.

Forfattarna utgangspunkt &r att som en konsekvens av fordelningen av ar-
betsuppgifter och organisatoriska funktioner borde skillnader ocksa upptriada i
ett antal andra avseenden. Speciellt nir det giller sittet att samverka inom olika
enheter. Dessa skillnader leder i sin tur till 6kade problem nir det giller samver-
kan mellan enheter inom en organisation. Eller, annorlunda uttryckt: Organisa-

148 imf ocksd Galbraith, J. (1973). Designing Complex Organizations, Reading Mass: Addison-Wesley.

149 Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R. and Turner, C. (1968). Dimensions of Organization Structure,
Administrative Science Quarterly, 13: 65-105, samt Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., aand Turner,
C. (1969). The Context of Organization Structure, Administrative Science Quarterly 14: 91-114,

150 Lawrence, P. and Lorsch, J. (1967). Organization and Environment, Cambridge Mass.: Harvard University
Press.
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torisk effektivitetsvinster i vissa avseenden (skalférdelar) skulle endast kunna
astadkommas till priset av en organisatorisk effektivitetsforlust (i termer av inte-
grationsproblem).

Fyra huvudsakliga aspekter dr foremal for Lawrence och Lorsch intresse niir
det giller den parallella differentiering av en organisation. For det forsta menar
forfattarna att det 4r rimligt att forvinta sig att karaktéren pa malen for olika en-
heter varierar. De tidsperspektiv som praglar arbete bor ocksa skilja sig at. Hur
manniskor samverkar inom en enhet bor ocksa variera givet att olika enheter
fyller olika funktioner. Slutligen bor ocksa sittet att 16sa koordineringsproblem,
samt hur rapportering och utvirdering av arbete gér till variera mellan enheter
med olika uppgifter.

Forfattarnas tes ér att graden av osdkerhet spelar en central roll f6r vilka
strukturella 16sningar i en organisation som é&r effektiva. Osédkerheten implicerar
namligen situationer infor vilka endast marginella forberedelser 4r mojliga. Om
arbetsférdelningen inom organisationen har skapat differentiering ocksé i andra
avseenden — alltsd nér det giller submal, olika tidshorisonter i arbetet, skilda
samverkansmonster och olika utvirdering- och uppféljningsmetoder — bor ar-
betet med att l6sa oforutsedda fragor till viss del priglas av konflikt. Effektiva
konfliktlosningsmekanismer dr darfor centralt for formagan att kontinuerligt an-
passa en organisation till fordndrade eller varierande férhallanden i dess miljo.

Forfattarna finner att organisationer i miljéer dér forutsédgbarheten dr olika
skiljer sig at systematiskt nér det giller de aspekter de studerar. Organisation &r
dérfor att betrakta som en mer eller mindre lyckad kompromiss mellan hur ett an-
tal olika problem har fétt sin 16sning. Forfattarna menar att resultaten pekar mot
att det inte finns ett bésta sitt att organisera en verksamhet vilken som helst. De
menar att situationen — speciellt da graden av osikerhet i miljon — bestimmer
utrymmet for nér olika l6sningar dr effektivast. Specialiseringens intéktssida har
ocksa sina kostnader. Storleken pa dessa, och vad de &r hénforbara till, varierar
systematiskt med forutsittningarna i organisationens omgivning. Miljon definie-
rar vissa villkor for vilka strukturella 16sningar som minimerar dessa kostnader.

Den administrativa funktionens andel av en verksamhet

Tva aspekter pa organisation gar som en rod trdd genom mycket av det empi-
riska arbete inom strukturomrédet. Den ena dr organisation som en delvis statisk
struktur for ménniskors samverkan. Den andra dr organisation som négot dy-
namiskt, i bemérkelsen att samverkande i sig kriver 16pande uppmirksamhet.
Denna senare aspekt kan sammanfattas som ledning och administration. Blau &r
en av dem som har studerat detta problem!5!. Den friga som han stiller sig &r
vilken relation som finns mellan en organisations storlek och den administrativa
komponentens relativa andel av storleken.

151 Blau, P. (1972). Interdependence and Hierarchy in Organizations, Social Science Research, 1: 1-24.
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Blau preciserar tva huvudsakliga samband. Ett som skulle existera mellan
storlek och differentiering, och ett som skulle existera mellan differentiering och
den administrativa komponenten andel av organisationens storlek. Hans forsta
tes 4r att vid 6kande storlek, 0kar differentieringen av organisationen i en avta-
gande takt. Den andra tesen &r att differentiering kar den administrativa delen
av organisationen. Och frigan dr alltsd hur mycket?

I en vixande organisation utvecklas successivt en arbetsfordelning.
Samtidigt blir det arbete som skall utforas allt mer omfattande. Dérfor okar gra-
den av specialisering, men inte i samma takt som omfattningen pi organisatio-
nens verksamhet. De specialiserade enheterna blir i stillet stérre. Det empiriska
bevis Blau presenterar &r att antalet nivéer i den hierarkiska strukturen 6kar med
viaxande storlek, men inte i samma takt som den med vilken organisationen
vixer. Detta dr da enligt Blau bekriftelsen pa hans forsta tes.

I ett andra steg konstaterar Blau, pa ungefiir samma sitt som Lawrence och
Lorsch, att en 6kande differentiering har en tendens att skapa koordinerings-
problem. Blau kan observera en storre andel administration vid véxande storlek
pa organisationer, vilket alltsd dr hans andra tes. Tillvidxten i de administrativa
arbetet sker emellertid i en langsammare takt 4n den med vilken organisationen i
Gvrigt vixer. Blau sluter sig darfor till att det méaste foreligga ndgon form av mo-
dererande faktor. Han talar i sammanhanget om feed-backprocesser, en form av
beslutsprocesser som virderar effektivitetsvinster och dito forluster i olika tank-
bara organisationslosningar. Dessa kan betraktas som rationaliseringsprocesser
vilkas resultat dr sprangvisa forindringar i séttet att i vid mening strukturera det
administrativa arbetet i en organisation.

Det intressanta i Blaus resonemang, nir det géller arbetsférdelning, &r inte i
forsta att han pévisar varierande effektivitet i olika 16sning eller att han papekar
att sambanden i olika avseenden inte &r linjdra. Viktigare dn detta 4r att han, pa
samma sitt som Lawrence och Lorsch, pekar pa att det finns interna processer
— inte bara kontextuella restriktioner — som spelar en roll f6r hur och i vilken
riktning strukturella 16sningar utvecklas.

Strukturella variationer inom organisationer

Hall undersokte i borjan av 60-talet rimligheten i en typologi som gick ut pa att
strukturen i en organisatorisk enhet kunde beskrivas som en av tvd huvudty-
per!s2. Den ena, typ I, kiinnetecknades av hog grad av auktoritet (vertikal ar-
betsférdelning betonades), att férdelningen av arbete horisontellt var timligen
strikt och att procedurer for arbetets utférande var vildefinierade. Den andra,
typ 1I, utgjorde den andra ytterligheten pa ett kontinium i dessa termer!53, Halls

152 gai, R (1962). Intraorganizational Structural Variation: Application of the Bureaucratic Model,
Administrative Science Quarterly, 3: 295-308.

153 Typologin hade utvecklats och presenterats av Litwak i en artikel 1961. Litwak, E. (1961). Models of
Organization Which Permit Conflict, American Journal of Sociology, 67: 177-184.
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hypotes var att mdojligheterna att rutinisera olika funktioner inom en organisa-
tion varierade och dirfor skulle ocksa graden av byréakratisering och méjlighe-
terna att identifiera strukturer i olika enheter variera. Denna hypotes antogs
gilla vid savil fordelning av auktoritet (hierarki) som nir det gillde olika upp-
gifter och funktioner givet hierarkisk nivé (horisontellt).

Hall fann genom jamforelser bade att olika enheter varierade sinsemellan i de
termer han undersdkte och att det fanns overgripande monster i byrakratise-
ringen inom en organisation. Inom vissa enheter, vilka di kunde sdgas motsvara
typ II, utdvandes en ldgre grad av auktoritet av den formellt ansvarige, arbets-
fordelningen var mindre strikt och arbetsprocedurerna mindre specificerade.
Den ldgre betoningen av den formellt ansvariges auktoritet forklarade Hall med
att det inte skulle foreligga nagra betydande, eller atminstone inte entydiga
skillnader, i kunnande mellan chefen 4 ena sidan och dennes medarbetare 4 den
andra. Att arbetsfordelningen inte var lika uttalad var direkt hanforbart till att
inslaget av sociala moment i arbetet, inte minst d4& kommunikation, var bety-
dande. Den relativa bristen pa foreskrifter om procedurer skulle bero pé att
verksamheter av Typ II i hég grad hade karaktidren av expertfunktioner.
Experter, menar Hall, sysselsitts genom att bli anvisande mal som skall uppnés
eller problem som skall 16sas. Proceduren for att d4stadkomma detta &r sjilva ex-
pertkunnandet. Det som Hall beskriver anknyter pa s& vis i hog grad till den
ovan diskuterade och av Taylor uppmirksammade skillnaden mellan & ena sidan
befattningar och & den andra yrken.

Hall fann ocksa systematiska variationer over olika hierarkiska nivaer. Hall
kunde konstatera att i foretagsledningar forekom en ldgre grad av betoning av
formellt 6ver- respektive underordnad, en mindre strikt arbetsfordelning, fa for-
mella procedurer och en hog grad av informella personliga kontakter.

Det intressanta i Hall studie, ur arbetsfordelningssynpunkt, dr en tanke vil-
ken han sjdlv fister stort avseende vid. Hall menar att hans studie indikerar att
distinktionen mellan formell och informella organisation skulle vara glidande. Ur
strukturell synpunkt kan det mdjligen vara mer fruktbart att betrakta dessa som
ytterligheterna pa ett kontinium snarare &n som artskilda delar av en strukturell
komplexitet. Taylor hade gjort troligt att formell organisation och centraliserad
auktoritet var mer produktivt dn spontant organiserat arbete. Hall visade att na-
got sadant inte alltid var mojligt. Taylors teser hade uppenbarligen ocksé sina
begrénsningar. Informell organisation, och i den meningen ett mer spontant or-
ganiserande av arbete, var i vissa fall sannolikt det mer andamalsenliga.

Maojligheterna att analysera arbetsfordelning pa gruppniva

Ovan har ett antal exempel redovisats pa arbeten som uttryckligen om #n inte
enbart har berort arbetsfordelning. De har valts ut sa att de skall spegla ett antal
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viktiga steg i utvecklingen av idén om hur arbete kan fordelas och varfor detta
eventuellt skulle ske enligt vissa monster.

Carter och Keon gor en fullstindig genomging av omradet med ungefir
samma syfte!54. Deras litteraturgenomgangar utmynnar i slutsatsen att intresset
for arbetsfordelning, som ett empiriskt problem, startar i borjan av 60-talet, nar
sin hojdpunkt under 70-talet f6r att ndstan helt forsvinna i bérjan av 80-talet.
Forfattarna ser tva tinkbara forklaringar. Den ena ér att just under 70- och 80-
talet framtrader betydelsen av gruppnivan som analysenhet rent generellt som
alltmer central inom stora delar av det organisationsteoretiska omradet. Den an-
dra forklaringen Carter och Keon pekar pé ir att, i den utstrackning som organi-
sationsnivan kvarstod som central, berdrde fragestillningarna i forsta hand fore-
tagsstrategiska problemstdllningar. Under den tidsperiod som dr aktuell blir
konglomerat och koncernorganisation allt vanligare och intresset nér det gillde
organisationsnivan riktades, som en f6ljd av detta, mot fragor som rorde synergi,
riskspridning, marknadsdominans och liknande.

Gruppen som central analysenhet papekas ocksd, och kanske dnnu mer di-
rekt, av andra. Freidson diskuterar exempelvis mdojligheten att betrakta arbets-
fordelning som ett utfall av mer eller mindre underforstddda forhandlingar mel-
lan méanniskor!33. Ddrmed antyder han en tanke om att informella inslag i en or-
ganisation kan betraktas som ett slags forstadium till formella eller definierade
former for arbetets fordelning och uppldggning. Beyer och Trice pekar pa att
manga resultat indikerar majligheten att strukturell komplexitet ocksé kan be-
traktas som resultatet av ménga delvis oberoende beslut och aktiviteter inom
olika enheter i en organisation!36. I s motto ifragasitter de mer eller mindre ut-
tryckligen en central utgadngspunkt i den tidigare forskningen: Att organisa-
tionsnivan skulle vara den centrala vid studier av strukturella aspekter. Daft och
Bradshaw, som rekonstruerade historiken bakom strukturella fordndringar,
kommer till en snarlik slutsats!>7. De konstaterar att jamforande fallstudier ger
vissa preliminira insikter om vad forfattarna kallar fo6r tva grundldggande typer
av horisontella differentieringsprocesser. Redan det forhallandet att dessa till sin
karaktir skiljer sig at komplicerar slutsatser hdnforbara till organisationsnivan.
Deras resultat indikerar dessutom att argumenten bakom de strukturpaverkande
beslut de studerade, inte trivialt later sig oversittas i de termer som tidigare an-
sett forklara strukturella férhallanden. I den utstrdckning strukturella 16sningar
ir ett resultat av den typ av processer som Daft och Bradshaw studerade upp-
star alltsd ett problem: Forklaringar till strukturella forhallanden kan identifieras

154 Carter, N. and Keon, T. (1986). The Rise and Fall of the Division of Labour, the Past 25 Years,
Organization Studies, 7: 57-74.

155 Friedson, E. (1976). The Division of Labor as Social Interaction, Social Problems, 23: 304-313.

156 Beyer, J. M. and Trice, H. M. (1979). A Reexamination of the Relations Between Size and Various
Components of Organizational Complexity, Administrative Science Quarterly, 24: 48- 64.

157 Daft, R. L. and Bradshaw, P. J. (1980), The Process of Horizontal Differentiation. Two Models,
Administrative Science Quarterly, 25: 441-456,
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pé olika analysnivéer och dessa forklaringar &r i viktiga avseenden inte uppen-
barligen kongruenta med varandra.

Det finns ett enklare sitt att beskriva forskningsldget: Det finns inte ndgon
utvecklad teori som direkt riktar fokus mot arbetsfordelning. I synnerhet giller
detta for gruppnivén. Slutsatsen for analyserna inom ramen for den hér studien
blir dérfor foljande. Antingen fir ndgon form av substitut 6vervigas eller sa far
sdttet att analysera det empiriska materialet anpassas till det rddande kunskaps-
laget. En naturlig arbetsordning &r att borja med att granska och virdera de al-
ternativ som finns. Tva sddan framstar som tdnkbara.

En forsta mojlighet ligger i den skolbildning som véxt fram genom studier av
utvecklingsdynamiken i grupper, speciellt sidana med en specificerad uppgift
eller ett visst syfte. Denna teoribildning, ibland betecknad teori om task forces,
har av uppenbara skil vissa anknytningar till de aspekter som det 4r avsikten att
studera i denna avhandling.

En andra mojlighet ligger i den skolbildning som utvecklats bland annat
inom arbetspsykologin, och som i forsta hand underbyggt tédnkandet kring be-
fattningsutformning, alltsa job design. En explicit behandling av befattningar &r
i detta fall grunden for att intuitivt se vissa kopplingar till de analyser som &r ak-
tuella hér.

Teori om projektgrupper som alternativt perspektiv

Socialpsykologisk gruppteori uppmérksammar samverkan i vid mening mellan
individer. En speciell gren har utvecklats kring den typ av grupper som har ett
mer eller mindre uttalat syfte eller en uppgift!>8. For enkelhetens skull talas i
fortsittningen om teori om projektgrupper.

Teorier om projektgrupper ar timligen Gverens om att en grupp maste ge-
nomga ett antal faser varigenom den etableras. Dessa faser kdnnetecknas av att
ett antal sociala roller och forhallanden utvecklas. Etableringsprocessen leder
fram till en situation ddr gruppen har formaga att fullgora sitt syfte. Olika teorier
skiljer sig sedan at ndr det giller synen pé fortlevnad. En del teorier forutspar ett
fullgérande av uppgiften varefter gruppen upploses!s9. Andra forutser att ge-
nom etableringsfasen kommer fullgérandet av uppgiften eller fyllandet av syftet
att bli normen for gruppen och att dess eventuella upplosning blir darfor en
oppnare fragal¢0. Gemensamt for flertalet teorier inom omréadet dr emellertid att
gruppen efter en etableringsfas anses ha potential att fullgdra sin uppgift, och
just sjédlva fullgérandet dr dédrfor av underordnat intresse i teoribildningen. I

158 s¢ Wanous, J. P., Reichers, A. E. and Malik, S. D. (1984). Organizational Socialization and Group
Development: Toward An Integrative Perspective, Academy of Management Review, 9: 670-683, for en bra och
vil sammanfattad 6versikt 6ver viktiga teorier om grupputvecklingsteori.

159 e exempelvis Whittaker, J. (1970). Models of Group Development: Implications for Social Group Work
Practice, Social Service Review, 44: 308-322,

160 g exempelvis Modlin, H. and Faris, M. (1956). Group Adaption and Interaction in Psychiatric Team
Practice, Psychiatry, 19: 97-103.
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vissa fall uppmérksammas visserligen konfliktlosningsforméga, mojligheter till 13-
rande och liknande, men dé niarmast mot bakgrund av fragor kring mdojligheten
for en etablerad grupp att 6verleva.

Problemet med att anvénda teoribilding inom detta omraden som referens-
ram for analyserna i den hér aktuella studien ar foljande. I centrum for intresset
star gruppen, inte uppgiften, vilket i sin tur gor att fokus ligger pa utveckling av
sociala roller och den betydelse som dessa har. Aven om teorin alltsd har den
fordelen att analysen sker pa gruppnivén, sd dr det inte uppgifter eller aktiviteter
som studeras. Struktureringen och uppdelningen av en §vergripande uppgift
behandlas visserligen. Ddremot uppmérksammas bara att detta sker, vilka sociala
roller som ér nodvandiga for att sé skall ske, och liknande aspekter. Vad som ka-
raktdriserar arbetet i en grupp i vad som kan kallas for ett fortvarighetstillstand
ar ddremot inte en huvudsaklig friga. Formagan att fullgéra gruppens uppgift,
eller att fylla dess syfte — alltsa ndr och att gruppen har nétt en viss utveck-
lingsniva — &r den naturliga slutpunkten for sjélva analysen.

Job design som alternativt perspektiv

Ett stort intresse har riktats mot utformning av befattningar. I viss utstrickning
kan skolbildningen uppfattas som en syntes av Taylors principiella idéer, och de
motivationsaspekter som har behandlats framf6r allt inom human-relation tradi-
tionen. Tva tanketraditioner kan identifieras. Den ena har sina teoretiska rotter i
psykologi, den andra i organisationsteorin.

Den organisationsteoretiskt grundande skolbildningen arbetar fortfarande i
hog grad med att etablera en begreppsapparat och klara ut grinserna for dessa
begrepp sinsemellan!¢!. Carter och Keon, vars genomgang av utvecklingen
inom omradet arbetsfordelning refererades ovan, har ocksé behandlat kunskaps-
laget nar det giller befattningsteoril®2. De konstaterar, bland annat, att den i
manga sammanhang diskuterade skillnaden mellan individ- respektive uppgift-
specialisering inte har forts framat i ndgon ndmnvérd omfattning. I 4n mindre
grad dn vad som ér fallet pd organisationsnivan, har arbetsfordelning pa indivi-
dnivan, fatt nigot som kan liknas vid en tillfredsstéllande kartldggning hittills.

I den utstrackning som forskningen har haft psykologi som utgangspunkt
har intresset i huvudsak riktats mot att studera, och ofta utvérdera, effekterna av
olika sitt att utforma befattningar i individualpsykologiska termer. [ en mening
dr det alltsd individens relation till organisation, med befattningen som mellan-
liggande variabel, som har varit foremal for intresset. Att skapa forutséttningar

161 jmf exempelvis Lissitz, R. W., Mendoza, J. L., Huberty, C. J and Markos, H. V. (1979). Some Further Ideas
on a Methodology For Determining Job Similarities/Differences, Personell Psychology, 32: 517-528;
Stutzman, T. M. (1983). Within Classification Job Differences, Personell Psychology, 36: 503-516, Miner, A.
S. (1987). Idiosyncratic Jobs in Formalized Organizations, Administrative Science Quarterly, 32: 327-351
samt Carter, N. M. and Keon, T. L. (1989). Specialization as a Multidimensional Construct, Journal of
Management Studies, 26: 11-28.

162 Carter, N. M. and Keon, T. L. (1989) ibid.
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for savil motivation som individuell utveckling, just genom f6randringar av in-
nehallet i befattningar, har dérfor varit ett &mne som ront stor uppmérksamhet. I
hog grad har den psykologiskt orienterade befattningsteorin darfér kommit att i
forsta hand behandla fordndringar av befattningar, snarare 4n till exempel na-
turlig utveckling av arbetsinnehéll och arbetsmetoder!63. Det dr ocksa i forsta
hand rutinarbeten som har varit foremal for intresset.

Sammanfattning och slutsatser

Nir det giller teorier om projektgrupper respektive befattningsteori maste den
slutliga bedomningen bli att dessa inte &r dndamalsenliga substitut for vad som
hade varit mojligt med en teori om arbetsfordelning pa gruppnivan. De analyser
som dr aktuella i den hir studien géller arbete: Hur sddant utfors och organise-
ras. Det dr inte en psykologisk studie av de ménniskor som utfor detta arbete.
Samtidigt 4r det virt att notera foljande. De aspekter pa arbetsfordelning som pa
olika sitt har framkommit genom teoriredovisningen ovan, kan i vissa fall savél
inspirerar analysarbetet, som visa pa potentiella forklaringar till eventuella mon-
ster i arbetsfordelningen inom en foretagsledningen. Daremot tillhandahéller de
knappast en referensram for att 16sa grundproblemet: Hur och med vilka be-
grepp skall arbetet i en foretagsledning analyseras sé att eventuella monster eller
strukturer kan iakttas i fordelningen av arbete inom denna.

163 Miner, A. S (1987). op cit. Jmf exempelvis med begrepp som job-enrichment och liknande.




Appendix (B) Exempel pa intervjuguider

Utgéngspunkten for intervjuerna med fallforetagets ledning var en timligen 6p-
pen struktur av &vergripande frdgeomraden. Intervjutekniken gick ut pé att
stilla foljdfrdgor baserat pd vad respondenterna spontant tog upp. Det finns
darfor skl att redovisa, inte bara en intervjuguide, utan ocksd att ge exempel pa
foljdfragor som stélldes under intervjuerna.

Den longitudinella ansatsen innebar ett ldrande &ver tiden med avseende pa
foretaget, verksamheten och olika forhéallanden inom foretagsledningen. Detta
kom att paverka de foljdfragor som stélldes. Ansatsen innebar ocksa att en form
av relation till respondenterna utvecklades efter hand som studien pagick. Det
finns mot denna bakgrund skl att redovisa hur intervjuer kunde se ut vid olika
tidpunkter under studien.

Studien baserades pa intervjuer bide med foretagsledaren, och med dennes
medarbetare. Studiens inriktning och syften gjorde att intervjuerna med fore-
tagsledaren respektive hans medarbetare sig olika ut i en del avseenden.
Samtidigt kom intervjuer med medarbetarna ocksa att skilja sig at, delvis pa
grund av respondenternas personlighet, delvis pa grund av att dessa kan ha haft
olika intryck av intervjuerna och den intervjuande. Ett visst matt av slump, i
meningen att intervjuerna kom in pa vissa saker snarare dn andra vid olika tillf4l-
len, kan ocksa ha spelat en roll.

For att mojliggbra en utomstadendes bedomning av intervjuernas paverkan
pa det empiriska materialet redovisas darfor i det foljande tio exempel pé inter-
vjuguider inklusive de foljdfragor som stdlldes respektive kommentarer som
gjordes under intervjun. De &r utvalda s att de skall spegla intervjuerna med f6-
retagsledaren vis-a-vis de som gjordes med medarbetarna, likheter och olikheter
1 intervjuerna med medarbetarna, samt hur intervijuerna utvecklades 6ver tiden.

Intervjuer med Carl-Olof Andersson, Servicechef

April 1987

1. Hur vill du beskriva Facits situation i dagsliiget?

... Om du ser pd organisation och ekonomi?

2. Kan du ge nagra exempel pa fragor som ni har uppe till diskussion i fore-
tagsledningen? (Kommentar: Fragan behovde aldrig stillas).

... Vilka andra exempel finns pd fragor som ni har uppe i foretagsledningen?
... Finns det ndgra fragor som du saknar?



Foretagsledares arbete 233

... Du arbetar alltsd mycket genom Ericssons organisation.

... Hdller support pd att bli en affir i sig?

... Arbetar du mycket tillsammans med produktionen?

3. Hur gar det till att bestimma dagordningen for ledningsgruppsmotena?
4. Hur vill du karatérisera ledningsgruppens siitt att fungera?

... Hur umgas ni i ledningsgruppen? Arbetar ni i projektgrupper? Dricker ni
formiddagskaffe tillsammans, till exempel?

5. Hur vill du beskriva Ulfs séitt att arbeta, och hur du och han samverkar?
(Kommentar: Fragan formulerades om under intervjun till foljd av svaret pa den
forra fragan)

... Om vi ser pd dina kontakter med Ulf ...

... Ni har jobbat ganska mycket med sddana ledningsfragor. (Kommentar: syf-
tande pa ledarutveckling)

... Ni arbetar alltsa ganska intensivt i ledningen med er egen utveckling. Vad
tycker du att det har gett dig?

6. Vad hinde under den forsta tiden nir Ulf kom in i Facit 1984?
(Kommentar: Fragan fick under intervjun en annan formulering)

... Hur uppfattar du att det gick till ndr ni och Ulf kom in i bolaget och bor-
jade ert arbete?

7. Kan du beriitta lite om din egen bakgrund.

December 1987

1. Om du forsoker rekapitulera utvecklingen i bolaget fran april/maj och
fram till idag, vad ar det da for saker du tinker pa?

... Vad ar motiven for att vilja samarbetsalternativet? (Kommentar: syftar pa
att Facit ingétt en strategisk allians med Tokyo Electric, Tec)

... 8d det dr bilmodellsprincipen som giller? (Kommentar: syftar pa ett internt
sétt att beskriva produktionsteknologi)

... Hur har Tour de Facit utvecklats?(Kommentar: syftar pa ett projekt vilket
utgjorde “navet” i Facits intdktsdkande strategi)

... Hur har resultatutvecklingen varit?

... Magnum dr alltsa samlingsnamnet pa ett antal produkter? (Kommentar:
fragan syftade till att klargora innehéllet i ett av Facits viktigaste produktut-
vecklingsprojekt).

... Per-Arnes grupp sitter nu i Atvidaberg? (Kommentar: Fragorna syftade till
att bringa klarhet i en organisationsférandring som pagick inom Facits utveck-
lingsorganisation)

... Och sd flyttar Lennarts efter?

... Ar det for att grupperna skall samarbeta, eller?
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2. Forra gangen talade du om att servicesidan inte fatt den uppmirksamhet
som kanske var befogad. Det var i och for sig en supportfunktion men det
skulle kunna utvecklas till en egen affiar. Hur har det dar utvecklats?

... Servicesidan arbetar som jag forstétt det mycket direkt mot anvindarna. Ar
det riktigt uppfattat?

... Vad hindrar den hdr utvecklingen?

3. Vad finns det att beritta om att Ericsson skall silja Facit? (Kommentar:
fragan stélldes aldrig d4 samtalet, av naturliga skél kom in pa detta i alla fall)

... Ndr fick ni veta att det var pd gdng en forsdljning av Facit?

4. Vilka tolkningar gjordes det av att Ulf fick ansvaret for H-Divisionen
inom EIS i varas?

... Ndr jag intervjuade Guy Ekholm alldeles i samma veva som Ulf drog igdng
nere i Svingsta, sd klagade han over att Ulf var svardtkomlig som en konse-
kvens av detta. Tidigare hade jag uppfattat det som att Ulf alltid hade tid?

... Men for din del innebar det inte sa mycket?

.. Rent fysiskt alltsd, ndr det gdller verkstdader?

.. Vad dr skdlet till att inte arbeta mot slutkunder?

.. Ndr du sdger att den hdr businessen kan utvecklas, hur ser din vision ut?

Juni 1988

1. Kan du beskriva vad som har hiint i olika avseenden inom Facits ledning
sedan arsskiftet?

... Kan du utveckla lite mer om vad som hdnder nu kring de hdr organisa-
tionfordndringarna? (Kommentar: Syftar pa etablerandet av en koncernled-
ningsorganisation fér den nya foretagskonstellationen som Facit ingick i f o m
1988)

... Fdr jag fraga, vad dr skillnaden mellan support (teknisk service) till kon-
struktionsfunktionen respektive till marknadsenheterna?

... Kvalitetsarbete. Vad innebdr det?

... Sa det dr inte sa mycket att konkret testa som att samla och stilla samman
information?

... 8d ditt jobb har haft tre olika faser sedan 19847 (Kommentar: Som en form
av bakgrundsinformation, vilken genom analysarbetet senare skulle komma att
visa sig central, var ambitionen att for var och en i ledningen, och vid lampligt
tillfille, ocksa samla uppgifter om deras respektive arbeten och hur dessa ut-
vecklats Over tiden)

2. Vad ir det som har hint och gjorts i 6vrigt inom bolaget det senaste
halvaret?

... Bara dgarskiftet har lyft resultatet med andra ord?

... Om du tittar pd det ndrmaste dret framdver, vad kommer ni att arbeta med
da tror du?
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.. Den hdr koordineringen mellan FCP och FOP, du sa att den maste komma
igdang?

. Mot en koncerngemensam funktion?(Kommentar: syftar pa Carl-Olof
Anderssons eget ansvarsomrade)
3. Du har tidigare niimnt att teknisk service (support) haller pa att bli en af-
fir. Hur har detta utvecklat sig? (Kommentar: fragan stilldes aldrig pa det sit-
tet)

.. Forra gdngen namnde du att ni sjdlva héll pa att bli en affir?

.. Det dr alltsd sdljarna som inte sett majligheten i paketen?

.. Sd det dr inte egentligen kunderna som varit kopobendgna?
... Och det blir da genom ett reklamjippo som ni drar igdng det?

.. Men detta dr dd enbart kopplat till FCP?

. Om man jamfor FCP och FOP, sd skall detta samordnas. Finns det ndgra
olzkheter mellan serviceproblematiken inom respektive afféir?

.. Vad handlar det om i termer av omsdttning?

.. Ar er volym en ren funktion av volymen i bolaget i évrigt?

.. Ar enheten overdimensionerad?

.. Niir jag pratade med Anders Grinlund sa sa han att uppdelningen vis-a-vis
Ericsson var en kndckfrdga. Att du egentligen bara ville ha med dig 20 man?

Intervjuer med Anders Gronlund, Forsaljningschef

April 1987

1. Hur vill du beskriva Facits situation i dagsliget?
2. Kan du ge nagra exempel pa fragor som ni har uppe till diskussion i fore-
tagsledningen? (Kommentar: Fragan behovde aldrig stillas).

.. Det ar alltsa de hdr fragorna som ni arbetar med i ledningsgruppen?

. Vad finns det fler for fragor pd om man sa sidger en normal direktionsa-
genda?

.. Hur vill du beskriva ledningsgruppen sdtt att arbeta i ovrigt? Vad dr det
som du tycker kdannetecknar Facitledningen sett som ett kollektiv?

.. Brukar ni arbeta exempelvis i smdgrupper for att forbereda frdgor?

.. Hur gdr han ndt han “haller koll " pa sadant da? (Kommentar: diskussio-
nen kom spontant in pa Ulf Bergenudds arbetssitt, varfor foljdfragor stélldes
kring detta)

.. Hur ofta sammantrdder ledningsgruppen?

. Och da gor ni alltsd sd att var och en meddelar vad vederbdrande vill ta
upp?

.. Men i princip sd kan man siga att Ulf kollar av med er vad ni vill ta upp
och sedan forsoker han sortera detta pd ndgot sditt?
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3. Hur gar det till att bestimma dagordningen for ledningsgruppsmitena?
(Kommentar: fragan blev inaktuell genom intervjuns utveckling)

4, Hur vill du karatirisera ledningsgruppens siitt att fungera?

(Kommentar: frdgan blev inaktuell genom intervjuns utveckling)

5. Hur vill du beskriva Ulfs siitt att arbeta, och hur du och han samverkar?
(Kommentar: Fragan formulerades inte pa detta sittet vid intervjun)

... Om vi tittar ett dgonblick pd dig och Ulf. Hur upplever du ert samarbete?

... Du sdger att han driver det professionellt. Kan du berditta lite med om hur
du uppfattar att han driver bolaget?

... Det dr Ulf som sa att siga kan identifiera dem, och formulera dem?
(Kommentar: syftar pad det som Gronlund beskrev som “de strategiska fra-
gorna’’)

... Hur ofta trdffas ni? Ni sitter ganska ndra varandra?

... Upplever du att det dr 50/50 ndr det galler vem som tar initiativ till kontak-
terna?

... Och ni pratar om allt?

... Du ndmnde att du hade hallit pa med idrott. Och att du kom in i Facit lite
pa din utbildning och din tidigare karridr. Kan du berdtta lite om din bak-
grund?

... Det var i princip hela ledningsgruppen som sattes samman da, 1984, eller?
(Kommentar: Intervjun kom att handla om laganda mm, och Anders Gronlund
kom éater in pa ledningsgruppen)

... Kan du beskriva lite om forsdljningschefens ansvar och funktion hdr pa
Facit och ditt satt att arbeta?

... Betyder det att dotterbolagen rapporterar till dig?

... Men inom Facit, sa dr det alltsa du som ansvarar for dotterbolagsrelatio-
nerna?

... Hade du fem regionchefer under dig, sa du?

... Du dr ofta med honom dad i de hidr sammanhangen? (Kommentar: Intervjun
kom ater att handla om Bergenudds arbetssitt)

... Han ldser spelet som man brukar sdga inom idrotten?

... Ja, Birgitta sa det. (Kommentar: Gronlund ndmner att Bergenudd har fatt ett
utokat ansvar som chef for hela den division i vilket Facit ingick)

6. Vad hinde under den forsta tiden niar Ulf kom in i Facit 1984?
(Kommentar: Fragan hade till stora delar redan besvarats. De sista tre stickrepli-
kerna gors under det att Gronlund tdmligen omfattande beskriver en bild av
Facits ledningsgrupp, personrelationerna inom denna och framfor allt hur dessa
har utvecklats sedan Bergenudds tilltréade. I samband med detta beskriver han
ocksa en hel del kring vad ledningen arbetade med inledningsvis)

7. Kan du beritta lite om din egen bakgrund. (Kommentar: Frigan hade redan
diskuterats)
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December 1987

1. Om du forsoker rekapitulera utvecklingen i bolaget fran april/maj och
fram till idag, vad ir det da for saker du tinker pa? (Kommentar: frigan fick
en annan formulering i intervjudgonblicket)
... Du kan vdl borja med att berdtta lite om vad som héint i bolaget sedan forra
gangen.
... Om du tittar runt omkring dig sjdlv, vad dr det som har héint da?
... Vad ar det for dtgédrder? (Kommentar: Gronlund kommer in pé problemen
med att styra produktutvecklingsprojekt)
... Du ndmnde att det fanns nya dtgdrder.
... Sa man kan sdga att forut sa har det varit sa att den som varit ansvarig for
projektet har rapporterat till ndgon i ledningsgruppen som sedan har infor-
merat gruppen i 6vrigt?
... Ndr UIf fick divisionschefsjobbet, hur uppfattade du det da?
... Nar koptes moblerna? (Kommentar: det bolag som skulle forvirva den sa
kallade H-divisionen hade tidigare férviirvat kontorsmobelsidan som Ericsson
fatt med nér Facit koptes av E-lux)
... Var han forst VD for Facit? (Kommentar: syftar pa den person som var VD i
det svenska dotterbolaget i den forvérvande norska koncernen)
... Men Facits VD, var blev han av?
... Om man leker lite med tanken att det blir sa, vad ser du for konsekvenser
den ndrmaste tiden av affdren?
... Bolagen som ni har ingdr i affdren, och sedan ett antal personer fran EIS?
... Support dr alltsa sdljstodet, alltsa en marknadsfunktion. Och teknisk ser-
vice det dr sd att sdga Carl-Olof?
... Hur mycket folk handlar det om i de hdr tretton bolagen om du tar det som
finns i grinsen mot EIS?
... Och sd behéver ni fa med er 35 av de hir? 20 servicekillar och lite adminis-
trativ personal?

Tror du att bara att bli av med de hiir kostnaderna gor att ni for svarta
siffror?
... Hinner vi prata en stund om hur du upplever ledningsgruppen just nu?
(Kommentar: intervjun hade dittills tagit ganska lang tid)
... Ni har alltsa tillsatt en ny grupp som skall dvervaka introduktionerna, men
det dr inte hela ledningsgruppen.
... Och sa har ni den hdr gruppen “mission control”, eller det dr kanske
samma sak?
... Ja det var kanske det. Det blev lite oklart i vdras, men det surrade forbi nd-
got som kallades "mission control” som i princip skulle vara affiirsledning.
... Och sa finns det den vanliga projektorganisationen. Magnumprojektet osv.
Men det dr inte ndgra andra som har tillkommit?
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... 8a det nya dr den hdr gruppen som skall godkinna tidplaner och félja upp
projekt?

2. Vad finns det att beriitta om att Ericsson skall sélja Facit? (Kommentar:
fréagan stilldes aldrig da intervjun redan behandlat detta)

3. Vilka tolkningar gjordes det av att Ulf fick ansvaret for H-Divisionen
inom EIS i varas? (Kommentar: se ovan)

Juni 1988

1. Kan du beskriva vad som har hiint i olika avseenden inom Facits ledning
sedan arsskiftet?

... Guy Ekholm var val ute pd en tour hir i hostas som han kom hem ifran gan-
ska blek, som hade med detta att géra. Forra gangen talade du om att du ge-
nom Lotsprocessen skulle kora ndgot du kallade for operation strupgrepp. Ar
det det hdr?

... Du ndmnde koncernfunktioner och FCP-funktioner. Utgdngspunkten dr att
man har gjort en division och fordandrat snittet produktion/division. Och om
jag har forstdtt det hela rdtt sa har ni da divisionchefen och dver honom VD?
... Det jag tankte pa var att divisionen som finns kvar har ju inte sa mycket
med de andra enheterna att gora. Diremot om man ser pa din funktion, Guy
Ekholms osv, sa har ni mycket mer kontakt med FOP och i vissa stycken ocksa
mobler. Och det gor att en del av de jobb som ni har haft pa FCP pad nagot vis
mdste koncernsamordnas, och ddarmed lyftas ur FCP. Sedan kanske det i alla
fall finns en sdljchef pd FCP men det dr i sa fall inte den typen jobb som du
har haft. Det blir ndgot annat. Marcus Lofdahl dr ju det klassiska exemplet
och kanske ocksd personal. Och den processen mdste ju vara i sin linda. Och
da dr fragan hur den har gestaltat sig hittills?

... Men det dr ganska klart hur det skall se ut om ett eller tva ar?

... Nér du siger att processen dr politisk. Ar det dd mellan FCP och FOP eller
inom enheterna?

... Det ndarmaste dret. Vilka dr kndckfragorna som ni kommer att gripa er an
som ledningsgrupp?

... Ndr ar det framme? (Kommentar: syftar pd organisationslosningarna som
maste till efter forséljningen)

... Niir drogs den hdr gruppen igang? (Kommentar: syftar pd en speciell och
delvis nybildad grupp {6r produktlanseringarnas ledning)

... Har ni ndgon kdnsla for hur andra bolag lyckats i detta avseendet?
(Kommentar: syftar pa produktutvecklings- och lanseringsarbete)

2. Vad ar det som har héint och gjorts i dvrigt inom bolaget det senaste
halvaret? (Kommentar: fraigan behovde inte stillas di en hel del om detta hade
kommit fram i alla fall).
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Intervjuer med Ulf Bergenudd, Verkstillande direktor

Juni 1987

1. Hur vill du beskriva Facits situation i dagsliget?

2. Hur uppfattar du ledningsgruppen och dess siitt att fungera. Och hur for-
soker du arbeta med den?

... S da kan man sdga att vad ni gor i ledningsgruppen dr att ni skapar en
sorts gemensam bild som blir utgdngspunkten for arbetet i foretaget i dvrigt.
Och ddrigenom kan du (dsa fragor ad hoc med personerna en och en, eller
tva och tvd eller vad som nu behdvs, mot den bakgrunden?

3. Hur forsoker du inflyta” i det hiir féretaget om man sa séiger. Vad ir det
du forsoker utova inflytande 6ver och pa vilket sitt?

... Jag uppfattar det hiir resonemanget som att du dels gir en sorts studiebe-
sok, dels personifierar hur du uppfattar affdrsidén och hur man skall agera
pa basis av denna?

... Om vi tittar pa din ledningsgrupp igen. Forsdker du pdverka den i ndgon
rikining? Forsdker du utdva inflytande dver den och hur gor du det i sd fall?
... "Morka” irelation till vem? (Kommentar: Bergenudd diskuterade hir att det
ibland inte forekom som han uppfattade det helt 6ppna kort i debatterna inom
ledningen och ut i foretaget)

... Ar det du i huvudsak som formulerar situationen och anger ramarna och
sedan kommer medinflytandet i form av att hitta losningar pa problem?

... Ja, men det dr inte det samma som mission control? (Kommentar:
Bergenudd beskriver ett mojligt sitt att organisera ledningsarbetet, och frigan
giller relationen mellan det han talar om och en arbetsgrupp under tillblivelse
som gar under beteckning “mission control”)

... Och da skulle ledningsgruppen besta av de hir personerna? (Kommentar:
fragan syftar till att fa ett fortydligande)

... Det finns vdil en viss ”E-lux-smitta” kvar pd sina hdll? (Kommentar: olika
personer refererade till olikheterna mellan Ericssons respektive E-lux kulturer.
Fragan syftade till att fa Bergenudds kommentarer kring detta)

3. Hur gar det till att bestimma dagordningen for ledningsgruppsmétena?
(Kommentar: fragan blev inaktuell genom intervjuns utveckling)

4. Hur vill du karaktirisera ledningsgruppens siitt att fungera?
(Kommentar: fragan blev inaktuell genom intervjuns utveckling)

5. Vad hiinde under den forsta tiden niir du kom in i bolaget? (Kommentar:
Fragan hade till stora delar redan besvarats genom att Bergenudd gjorde diverse
aterblickar for att forklara bakgrunden till olika férhallanden.)
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December 1987

1. Om du forsoker rekapitulera utvecklingen i bolaget fran april/maj och
fram till idag, vad ér det da for saker du téinker pa? (Kommentar: frigan fick
en annan formulering i intervjudgonblicket)

... Ja, just det, ddr dr moblerna. (Kommentar: Bergenudd beskriver konsekven-
serna av forsiljningen av Facit och huvuddragen i den struktur som han ser
vixa fram efter sammanslagningarna. Moblerna syftar pa Design Funktion
Svenska AB, ett blivande systerforetag till nya Facit AB)

... Néir du fick det hdr jobbet som chef for H-divisionen, var det en forbere-
delse infor en forsdljning. Eller var det sd att det var meningen att man skulle
omstrukturera och sa dppnade sig mojligheten att sdlja alltihopa? Du far na-
turligtvis sdga om du inte vill svara pd vissa fragor. Men jag stiller dem sd
far du avbija.

... Sa du har tdnkt pd det hdr ganska ldnge, men den specifika mojligheten
kom efter att du fatt det hdr jobbet? (Kommentar: Bergenudd redogjorde for
ett antal fordndringar som han hade velat gora inom Facit, fordndringar vilka
hade forgreningar ut i andra enheter inom Ericsson)

... Du har pratat en hel del om behovet av att kundorientera Facit. Sa vitt jag
har kunnat forstd skulle Carl-Olof Andersson och servicesidan kunna vara en
viktig komponent i detta. Hur ser du pa hans roll i ledningen framover?

... Ndr det gdller teknikstrategi och grundutveckling sd har den funktionen
vissa likheter med supportfunktionen, men det finns ocksd vissa skillna-
der?Och dd kommer vi in pd Karl-Erik. Ett sdtt att beskriva situationen idag
dr att han i egenskap av ansvarig for den funktionen inom ”gamla Facit” har
kvar sin arbetsplats men inte sin arbetsuppgift sa som den sdg ut tidigare av
det enkla skilet att ni har fler teknikomrdden nu. Jag skulle vilja veta hur du
ser pd den funktionen i framtiden.

... Och i det fallet blir det dd ett snitt mot divisionscheferna inom Facit?

... Hur ser du i dvrigt pa de personer som ingdr i gamla Facitledningen och
hur de kommer in i olika sammanhang i den nya ledningsorganisationen?
(Kommentar: | den egentliga intervjusituationen stélldes frigan genom ett gan-
ska omfattande resonemang om personer och befattningar. Det som hir har
atergetts 4r andemeningen i frigan sd som denna kom till uttryck genom
Bergenudds svar)

... Ja, gdrna (Kommentar: Svar pa Bergenudds fradga om han skulle visa en skiss
Over hur han tinkte sig den nya organisationen i dess helhet)

... En klassisk frdga dr ju den om hur stort kontrollspann en foretagsledare
kan eller bor ha? (Kommentar: Stickreplik for att f4 Bergenudds kommentarer
till olika alternativa sitt att organisera ledningsarbetet framover i termer av olika
konstellationer for olika delar av ledningsarbetet)
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2. Vad finns det att beritta om att Ericsson skall silja Facit? (Kommentar:
frigan stilldes aldrig dé intervjun redan behandlat detta)

3. Vilken var bakgrunden till att du fick ansvaret for H-Divisionen inom
EIS i varas? (Kommentar: se ovan)

4. Vad ser du ligga framfor dig arbetsmiissigt om och i sa fall nir affiren
med Design blir klar? (Kommentar: se ovan)

Juni 1988

1. Det finns ett antal beskrivningar av ditt arbete och hur du fullgor detta.
Bland annat tala man om att du bollar tillbaka fragor, inte dr sirskilt in-
tresserad av detaljer och att du ér inte girna tar beslut. Skulle du vilja
kommentera detta?

... Du syftar pd Jay Halls "Managerial Grid”? (Kommentar: Under intervjun
hianvisade Bergenudd till ledarutvecklingsprogrammet inom ledningen)

... Jo precis. Och det som jag tror att det hela handlar om dd, dr ... ja att i ena
fallet har du VD som en beslutsmaskin och d andra sidan har du en sorts kul-
tivator som sysslar mycket med processen. (Kommentar: Spontan reflektion)

... Mitt intryck dr att det talas ganska lite inom ledningen om just kunder som
identifierbara aktorer med specifika krav. Det dr vanligt att man talar om
kunden, i singularis sd att sdga. (Kommentar: Bergenudd utvecklar ett reso-
nemang om vad han anser maéste forstiarkas i ledningens tinkande framover.
Under intervjun var resonemanget mer omfattande och illustrerande. Hér aterges
slutsatsen som 1 sin tur innebar att intevjun fortsatte kring just denna aspekt)

... Tror du att ledningen uppfattar det som att Facit inte dr kundorienterat el-
ler tror du att de ser det som att de sjdlva eventuellt har en primitiv syn pd
och kunskap om “kunden”? (Kommentar: Fragan stilldes for att Bergenudd
skulle vidareutveckla ett tema han tangerat)

... Men alla i ledningen har ju sin uppfattning om vad kundorientering inne-
bdr, inte bara de direkt berorda. Sa det kommer vil att bli en del diskussioner
om det?

2. Kan du beskriva vad som har hiint i olika avseenden sedan arsskiftet?

... I december, den 16:de tror jag. (Kommentar: Bergenudd fragade om exakt
nér forra intervjun hade gjorts)

... Ja du ndmnde det ndr vi trdffades i december (Kommentar: Bergenudd un-
drade om han berittat om en viss aspekt pa affiren)

... I Svéingsta? (Kommentar: Fragan syftar till att fa ett fértydligande om i vilken
enhet en viss organisationsfordndring hade skett)

... Ja du ndmnde det i stora drag (Kommentar: Bergenudd undrar om forega-
ende intervju hade behandlat hur han tinkte sig att organisera den nya gruppe-
ringen)
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... Fraga. David Lindstrom han sitter ocksd hdr. (Kommentar: Fragan syftar till
ett fortydligande av hur integrationen med systerforetaget ”Design”, den tidi-
gare forviarvade kontorsmobelsidan, &r tdnkt att fungera. Lindstrom var detta
bolags VD)

... Och sedan finns Anders och Carl-Olof kvar som férut? (Kommentar: Fragan
syftar till ett fortydligande)

... Och sedan sitter Leif Wallgvist hdr pa produktion? Och da sitter Karl-Erik
Berntson som en stabsfunktion under Lennart?

... Och sad finns det en funktion till och det dr " Business Development?

... Nej, for det dr ju inte en fraga om att styra och stilla sd vitt jag kan forsta.
(Kommentar: Bekriiftande stickreplik)

... Det dr mer en fraga om att titta hur hela det hir ser ut fran dotterbolagens
sida och samtidigt se lite ldngre ut i terrdngen. (Kommentar: Bekridftande
stickreplik)

... Ndr jag triffade Lennart i gdr sd berdttade han om sin nya organisation
och hur han hade tdankt sig det. Och han verkade ju vildigt entusiastisk.

... Jag ville prata lite om vilka hans uppgifter hade varit och hur de utvecklats
sedan 1984. Och han blev ndsta besviken ndr han skulle forestdlla sig hur det
var att vara produktchef under Per-Arne Friman alldeles i borjan. Och sedan
kom han dntligen fram till dagsldget. Och ndr han da ritade upp det hela sa
fanns det liksom ingen annan slutsats dn att en “extra” VD for FCP var gan-
ska onddigt givet att den enda divisionen som fanns sdag ut som den gjorde.
(Kommentar: Stickreplik i samband med en diskussion om bemanningsfragor)

December 1988

1. Kan du beskriva vad som har hiint i olika avseenden sedan i varas?

... I juni och dd var ni pa gang och du hade den hiir bolagiseringsidén. Om ni
hade borjat med att jobba med den vet jag inte. (Kommentar: Bergenudd fra-
gade om exakt ndr forra intervjun hade gjorts)

... Ja, just det. Och att ni skulle jobba med fabriksenheten, FCP, FOP och
sdljbolagen som en bolagiserad gruppering. (Kommentar: Fortydligande)

... Och det dr Leif Wallgvist som dr VD? (Kommentar: Fragan syftar till att f6r-
tydliga rollfordelningen inom ledningen)

... Han kanske behover kontroll dver hela Value Added kedjan medan han
bygger upp det hela? (Kommentar: Frdgande reflektion om motiven for en viss
16sning nir det gillde ansvarsomraden)

... Ar det hiir bolag? (Kommentar: Fortydligande om legal status)

... De hdr personerna dr inte med i ledningsgruppen? (Kommentar: fortydli-
gande om vilka som deltog i en viss méteskonstellation)

... Hur kommer det sig att ni har 20 personer i styrelsen?

2. Hur har ditt eget arbete forandrats efter forsialjningen?
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... Ledningsorganisationen har varit mer flytande med en massa projektgrup-
per och sd ddr? (Kommentar: Stickreplik om tolkningen av det pagéende reso-
nemanget)

... Ar det en ny typ av frdgor som upptar din tid?

... Magnumprojektet? (Kommentar: Fortydligande)

... Ja, men den typen problem har tonats ner? (Kommentar: fértydligande)

... Du fungerar mer som kravstdllare i nya termer, jimfort med att tidigare ha
varit problemlosare? (Kommentar: tolkningstorslag)

... Finns det ndgra stora "sorgebarn”? (Kommentar: Fragan syftade till att rikta
fokus mot de eventuella problemomraden Bergenudd sig framdver)

... Det blir ju en helt annan strategisk situation, om man har trimmat organi-
sationen och stdr med embryot till ett framtida bolag och kanske plotsligt
mdste sdilja fabrikerna for att fa rad att ta sig in i den hdr framtiden.

... Nej men det blir mer av investmentbolagsproblem. Vad skall finnas i port-
foljen och att se till att det finns cash-flow sd att man kan kdpa tillbaka. Mer
det dn ett industristrategisk problem. Men en annan fraga i det samman-
hanget: Ar det sd att ni hdller pd att vilja nya konkurrenter, och definiera om
affiren. Vi talade ju om det i samband med dverldtelsen av bolaget att man
kunde diskutera om ni ndrmade er bolag typ Esselte, och fick storre kontak-
tyta mot den typen foretag snarare dn hightech?

... Ser du ndgot i det sammanhanget som blir strategiska kndckfrdgor, for att
kunna leva med delvis andra konkurrenter?

... Ar inte Esselte lite av det handelshus som ni talade om for ndgra dr sedan?

... 1 det sammanhanget tror jag att Facit namnet bdr lite spillover frdan glans-
dagarna pd 60-talet.

... Skall vi ta en runda om vilka frdgor ni jobbar med just nu?

3. Hur har forindringsprocessen sett ut sa hir langt? (Kommentar: frigan
stilldes aldrig da mycket hade sagts om detta i utvikningar kring svaren pd an-
dra fragor under intervjun)



Bilaga Forteckning over studerade dokument

Arsredovisningar for Electrolux (1970-1983)

Arsredovisningar for Ericsson (1981-1989)

Interna drsredovisningar for Facit AB (1986, 1987, 1988)

Foretagsinternt arbetsmaterial (Budgetar mm)

Tidnings- och tidskriftsartiklar om Facit (Dagspress, Affarspress, Fackpress)
Beslutsprotokoll fran ledningsgruppsméten i Facit AB (1987, 1988, 1989)
Personaltidning och internt informationsmaterial (1987, 1988, 1989)
Produktbeskrivningar och marknadsforingsmaterial

Internt arbetsmaterial (Konsultrapporter, PM, Strategidokument mm vilka har
anvints internt i ledningen)

Internt presentationsmaterial (OH-bilder, Organisationsscheman mm)

Dokumentation av psykologiska tester av Ulf Bergenudd (Personligt material
inom ramen for Facits ledarutvecklingsarbete)

Det material som har stétt till studiens férfogande har i sina huvuddrag dispone-
rat helt fritt inom ramen for normala sekretessforhallanden.

Delar av det material som statt till forfogande har studerats pa fallféretagets
kontor. Motivet har varit att detta inte skulle komma i oavsiktligt omlopp som
en f6ljd av att den hér studien genomfordes. Initiativ till ett sddant forfarande
togs emellertid inte vid ndgot tillfdlle av foretrddare till fallforetaget.

Allt material om vilket en 6nskan att ta del av detta har uttryckts har stillts
till studiens férfogande.

Vid alla de tillfdllen som kopior, avskrifter eller liknande har dnskats, sa har
fallforetaget stéllt detta till studiens forfogande.




Referenser

Abrahamsson, B. (1986). Varfor Finns Organisationer?, Stockholm: Nordstedts.
Adizes, 1. (1990). Ledarskapets Fallgropar, Malmo: Liber.
Allison, G. (1971). Essens of Decision, Boston: Little, Brown and Company.

Argyris, C. (1979). How Normal Science Methodology Makes Leadership
Research Less Additive and Less Applicable. I Hunt, J. G. and Larson, L. (red.),
Crosscurrents in Leadership, London: Fefter & Simons Inc.

Argyris, C. and Schon, D. (1978). Organisational Learning: A Theory of Action
Perspective, Reading, Mass: Addison-Wesley.

Aspling, A. (1986). Foretagsdemokration och MBL, Stockholm: EFI.

Barnard, C. (1938). The Function of the Executive, Cambridge, Mass: Harvard
University Press.

Berger, P. and Luckman, T. (1966). The Social Construction of Reality, New
York: Doubleday.

Beyer, J. M. and Trice, H. M. (1979). A Reexamination of the Relations
Between Size and Various Components of Organizational Complexity,
Administrative Science Quarterly, 24: 48-64.

Bjorkegren, D. (1986). Foretagsledarutbildning — en fallstudie, Stockholm: EFI.
Bjokegren, D. (1989). Hur Organisationer Lér, Lund: Studentlitteratur.

Blau, P. (1972). Interdependence and Hierarchy in Organizations, Social
Science Research, 1: 1-24.

Blumer, H. (1969). Symbolic Interactionism: Perspective and Method, Berkeley:
University of California Press.




246 Referenser

Braverman, H. (1977). Arbetet och Monopolkapital, Stockholm: Rabén &
Sjogren.

Burns, T. and Stalker, G. (1961). The Management of Innovation, London:
Tavistock.

Campbell, I. P., Dunnette, M. D., Lawler, E. E. III, and Weick, K. E. jr (1970).
Managerial Behavior, Performance and Effectiveness, New York: McGraw-Hill.

Carlson, S. (1951). Executive Behaviour, Stockholm: Strombergs.

Carroll, S. and Gillen, D. (1987). Are the Classical Management Functions Useful
in Describing Managerial Work? Academy of Management Review, 12: 38-51.

Carter, N. M. and Keon, T. L. (1986). The Rise and Fall of the Division of
Labour, the Past 25 Years, Organization Studies, 7: 57-74.

Carter, N. M. and Keon, T. L. (1989). Specialization as a Multidimensional
Construct, Journal of Management Studies, 26: 11-28.

Chandler, A. (1962). Strategy and Structure, Cambridge Mass.: MIT Press.

Child, J. (1972). Organizational Structure, Environment and Performance: The
Role of Strategic Choirce, Sociology, 6: 1-22.

Cohen, M. D., March, J. G. and Olsen, J. P. (1972). A Grabage Can Model of
Organizational Choice, Administrative Science Quarterly, 17: 1-25.

Cyert, R. and March, J. G. (1963). A Behavioral Theory of the Firm, New Jersey:
Prentice-Hall.

Daft, R. L. and Bradshaw, P. I. (1980). The Process of Horizontal Differentiation:
Two Models, Administrative Science Quarterly, 25: 441-456.

Donaldson, G. and Lorsch, J. W. (1983). Decision Making at The Top, New
York: Basic Books Inc.

Durkheim, E. (1933). The Division of Labor in Society, New York: Free Press.



Foretagsledares arbete 247

Dutton, J. (1986). Understanding Strategic Agenda Building and Its
Implications for Managing Change, Scandinavian Journal of Management
Studies, 3: 3-24.

Fama, E. F. and Jensen, M. C. (1983). Separation of Ownership and Control,
Journal of Law and Economics, 26:327-349,

Fayol, H. (1916/1949). General and Industrial Management, London: Pitman
Books.

Forsblad, P. (1978). Synen pa Foretagsledares Arbete, I Forsblad, P., Sjostrand,
S-E. och Stymne, B. (red.) Mdnniskan i Organisationen, Malmo: Liber.

Forsblad, P. (1980). Foretagsledares Beslutsinflytande, Stockholm: EFI.

Friedson, E. (1976). The division of labor as social interaction, Social Problems,
23: 304-313

Gabarro, J. (1987). The Dynamics of Taking Charge, Boston: Harvard Business
School Press.

Galbraith, J. (1973). Designing Complex Organizations, Reading Mass:
Addison-Wesley.

Greene, C. N. (1977). Disenchantment with Leadership Research: Some Causes,
Recomendations, and Alternative Directions. I Hunt, J. G. and Larson, L. (red.)
Leadership — The Cutting Edge, London: Fefter & Simons Inc.

Gustafsson, C. (1992). Den Dygdige Foretagsledaren. I Sjéstrand, S-E. och
Holmberg, 1. (red.) Foretagsledning bortom etablerad teori, Stockholm: EFI
och Studentlitteratur.

Haanan, M. and Freeman, J. (1977). The Population Ecology of Organizations,
American Journal of Sociology, 49:149-164.

Hales, C. (1986). What Do Managers Do? A critical Review of the Evidence,
Journal of Management Studies, 23: 88-115.

Hall, R. (1962). Intraorganizational Structural Variation: Application of the
Bureaucratic Model, Administrative Science Quarterly, 3: 295-308.




248 Referenser

Hedberg, B. (1979). Insiktstroghet och Manovertroghet i Organisationers
Omorientering, I Hedberg, B. och Sj6strand, S-E. (red.) Fran Foretagskriser till
Industripolitik, Malmo: Liber.

Hickson, D. et al (1986). Top Decisions: Strategic decision making in organiza-
tions, Oxford: Blackwell.

Hodgson, R. C., Levinson, D. J. and Zaleznik, A. (1965). The Executive Role
Constellation: An Analysis of Personality and Role Relations in Management,
Boston: Harvard Business School.

Holmberg, 1. (1986). Foretagsledares mandat, Stockholm: Studentlitteratur.
Holmberg, 1. (1990). Fran Divisioner till Bolag, Stockholm: Nordstedts.

Holmberg, I. (1992). Att Leda Ar att Vilja. I Sjostrand, S-E. och Holmberg, I.
(red.) Fdiretagsledning bortom etablerad teori, Stockholm: EFI och
Studentlitteratur.

Holmberg, I. (1992A), Ledning av Tjénsteforetag — En Kritisk Granskning av
Kunskapsliget, Research Paper Nr 6489, Stockholm: EFL.

Johnson, E. (1985). Ledningsprocessen i Fdretag, Forvaltningar och
Organisationer, Lund: Studentlitteratur.

Kelly, J. (1964). The Study of Executive Behaviour by Activity Sampling,
Human Relations, 17: 277-87.

Kets de Vries, M. (1984). The Irrational Executive: Psychoanalytic Explorations
in Management, New York: International Universities Press.

Kets de Vries, M. och Miller, D. (1990). Den Neurotiske Chefen, Malmo: Liber.

Koontz, H. (1980). The Management Theory Jungle Revisited. Academy of ma-
nagement Review, 5: 175-187.

Kotter, J. (1982). The General Manager, New York: The Free Press.



Foretagsledares arbete 249

Kylén, B. (1989). Hur Féretagschefer Beslutar innan De Blir Overraskade,
Stockholm: EFI.

Lawrence, P. and Lorsch, J. (1967). Organization and Environment, Cambridge
Mass.: Harvard University Press.

Lewis, G, (1988). Corporate Strategy in Action, London: Routledge.

Lindblom, C. E. (1959). The Science of "Muddling Through”, Public
Administrative Review 19: 79-88.

Lindholm, S. (1979). Vetenskap, Verklighet och Paradigm, Stockholm:
AWE/Gebers.

Lissitz, R. W., Mendoza, J. L., Huberty, C. J and Markos, H. V. (1979). Some
Further Ideas on a Methodology For Determining Job Similarities/Differences,
Personell Psychology, 32: 517-528.

Litwak, E. (1961). Models of Organization Which Permit Conflict, American
Journal of Sociology, 67: 177-184.

Luthans, F., Rosenkrantz, S. and Hennessey, H. (1985). What Do Successful
Managers Really Do? An Observational Study of Managerial Activities, The
Journal of Applied Behavioral Science, 21: 255-270.

Maccoby, M. (1982). Ledaren, Malmé: Liber.

March, J. G. and Simon, H. A. (1958). Organizations, New York: John Wiley &
Sons.

March, J. G and Olsen, J. P. (1976). Ambiguity and Choice in Organizations,
Bergen: Universitetsforlaget.

Marples, D. L. (1967). Studies of Managers — A Fresh Start?, Journal of
Management Studies, 4: 282-299.

Martinko, M. and Gardner, W. (1985). Beyond Structured Observation:
Methodological Issues and New Directions, Academy of Management Review,
10: 676-695.




250 Referenser

Mattsson, B. (1990). Ledningsgruppen och Dess Medlemmar, Géteborg: BAS.

Mead, G. H. (1934). Mind, Self and Society, Chicago: University of Chicago
Press.

Melcher, A. J. (1977). Leadership Models and Research Approaches. I Hunt, J.
G. and Larson, L. L. (red.) Leadership Frontiers, London: Fefter & Simons Inc.

Miller, D. and Frisen, P. (1984). Organizations: A Quantum View, New Jersey:
Prentice-Hall-

Miner, A. S (1987). Idiosyncratic Jobs in Formalized Organizations,
Administrative Science Quarterly, 32: 327-351.

Mintzberg H (1971). Managerial Work: Analysis from Observations,
Management Science, 18: 97-110.

Mintzberg, H. (1973). The Nature of Managerial Work, New York: Harper &
Row Rubl.

Mintzberg, H. (1990). The Manager’s Job: Folklore and Fact, Harvard Business
Review, 6: 163-176.

Mintzberg, H. and Waters, J. (1985). On Strategies, Deliberate and Emergent,
Strategic Management Journal, 6: 257-272.

Modlin, H. and Faris, M (1956) Group Adaption and Interaction in Psychiatric
Team Practice, Psychiatry, 19:97-103.

Pettigrew, A. M. (1985). The Awakening Giant, Padstow: T.J. Press Ltd.
Pfeffer, J. (1978). Organizational Design, Arlington Heights: AHM Publ Corp.

Pfeffer, J. (1981). Power in organizations, Cambridge, Mass.: Ballinger
Publishing Company.

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R. and Turner, C. (1968). Dimensions of
Organization Structure, Administrative Science Quarterly, 13: 65-105.




Féretagsledares arbete 251

Pugh, D. S., Hickson, D. J., Hinings, C. R., and Turner, C. (1969). The Context of
Organization Structure, Administrative Science Quarterly 14: 91-114,

Ramstrom, D. (1963). Administrativa Processer, Stockholm: Svenska Bokforla-
get.

Reed, M. L. (1984). Management As a Social Practice. Journal of Management
Studies, 3: 273-285.

Roethlisberger, F. (1968). Man-in-organization, Cambridge, Mass: Harvard
University Press.

Rocthlisberger, F. and Dickson, W. (1943). Management and the Worker,
Cambridge Mass.: Harvard Univesity Press.

Salanick, G. R., Calder, B. J., Rowland, K. M., Leblebici, H. and Conway, M.
(1975). Leadership as an Outcome of Social Structure and Process: A
Multidimensional Analysis. [ Hunt, J. G. and Larson, L. L. (red.) Leadership
Frontiers, London: Fefter & Simons Inc.

Sayles, L. R. (1964). Managerial Behavior: Administration in Complex
Organizations, New York: McGrew-Hill.

Schriesheim, C. A. and Kerr, S. (1977). Theories and Measures of Leadership: A
Critical Appraisal of Current and Future Directions. I Hunt, J. G. and Larson, L.
L. (red.) Leadership Frontiers, London: Fefter & Simons Inc.

Silverman, D. (1981). The Theory of Organizations, London: Heinemann
Simon, H. A. (1957). Administrative Behavior, New York: The Macmillan Comp.

Sjostrand, S-E. (1992). Foretagsledandets Janusansikte. I Sjostrand, S-E. och
Holmberg, L. (red.) Foretagsledning — Bortom etablerad teori, Stockholm:
EFI/Studentlitteratur.

Smircich, L. and Morgan, G. (1982), Leadership: The Management of Meaning,
The Journal of Applied Behavioral Science, 18: 257-73.

Smith, A. (1776/1933). The Wealth of Nations, New York: Dutton.



252 Referenser

Snyder, N. H. and Glueck, W. F. (1980). How Managers Plan — The Analysis of
Managers’ Activities, Long Range Planning, 1: 70-76.

Snyder, N. H. and Wheelen, T. L. (1981). Managerial Roles: Mintzberg and the
Management Process Theorists, Proceedings: Academy of Management, 249-
253.

Stewart, R. (1976). Contrasts in Management, Maidenhead, Berks: McGraw-
Hill.

Stewart, R. (1983). Choices for the Manager, Maidenhead, Berks: McGraw-Hill.

Stewart, R. (1987). Chairman and General Managers: A Comparative Study of
Different Role Relationships. Arbetspapper framlagt for the British Academy
of Management, Universitetet i Warwick, September.

Stewart, R. (1989). Studies of Managerial Jobs and Behaviour: The Ways
Forward, Journal of Management Studies, 1: 1-10.

Stutzman, T. M. (1983). Within Classification Job Differences, Personell
Psychology, 36: 503-516

Sodergren, B. (1992). Decentralisering — Fordndringar i Foretag och Arbetsliv,
Stockholm: EFI.

Taylor, F. W. (1911). The Principles of Scientific Management, New York:
Harper & Row.

Tollgerdt-Andersson, 1. (1989). Ledarskapsteorier, Foretagsklimat och
Bedomningsmetoder, Stockholm: EFI.

Thompson, J. D. (1967). Organizationz in Action, New York: McGraw-Hill.

Torekull, B. (1982). (red.) Med Facit i Hand — En Reportagebok om ett Familje-
foretags Uppgéng och Fall, Linkoping: Ostgéta Correspondenten

Valdelin, J. (1974). Produktutveckling och Marknadsforing, Stockholm: EFI.



Foretagsledares arbete 253

Wanous, J. P., Reichers, A. E., and Malik, S. D. (1984), Organizational
Socialization and Group Development: Torward An Integrative Perspective,
Academy of Management Review, 9: 670-683.

Weber, M. (1947). The Theory of Social and Economic Organization, New York:
Free Press.

Weick, K. (1969). The Social Psychology of Organizing, New York: Random
House.

Whitley, R. (1984). The Fragmented State of Management Studies: Reasons and
Consequences, Journal of Management Studies, 21: 331-348.

Whittaker, J. (1970). Models of Group Development: Implications for Social
Group Work Practice, Social Service Review, 44: 308-322.

Williamson, O. E. (1975). Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust
Implications, New York: The Free Press.

Willmott, H. (1984). Images and Ideals of Managerial Work: A Critical
Examination of Conceptual and Empirical Accounts, Journal of Management
Studies, 21: 349-368.

Woodward, J. (1965). Industrial Organization: Theory and Practice, London:
Oxford University Press.

Yin, R. K. (1981). The Case Study Crisis: Some Answers, Administrative
Science Quarterly, 26: 58-65

Akesson, G. (1992). Strategilos Foretagsledning. I Sjostrand, S-E. och Holmberg,
L. (red.) Foretagsledning — Bortom Etablerad Teori, Stockholm: EFI och
Studentlitteratur.







EFI - publikationer sedan 1988

1988

Andréasson, I-M., Costs of Controls on
Farmers’ Use of Nitrogen. A study applied
to Gotland.

Bjorkegren, D., Frin sluten till 6ppen
kunskapsproduktion. Delrapport 3 i forsk-
ningsprojektet Lirande och tdnkande i
organisationer. Research Report.

Bjorkegren, D., Fran tavistock till
Human-relation. Delrapport 4 i forsknings-
projektet Lirande och tdnkande i organisa-
tioner. Research Report.

Bjorklund, L., Internationell projekt-
férsiljning. En studie av ad hoc-samverkan
mellan foéretag vid internationella projekt.
Research Report.

Bojo, J., Miler, K-G., Unemo, L.,
Economic Analysis of Environmental Con-
sequences of Development Projects.
Research Report.

Brynell, K., Davidsson, P., Det nya smé-
foretagandet? - en empirisk jimférelse
mellan smé high-tech foretag och konven-
tionella sméforetag. Research Report.

Dabhlgren, G., Witt, P., Ledning av
fusionsférlopp. En analys av bildandet av
Ericsson Information Systems AB.

Forsell, A, Fran traditionell till modern
sparbank. Idé organisation och verksamhet
i omvandling. Research Report.

Hirdman, V., The Stability and the
Interest Sensitivity of Swedish Short Term
Capital Flows. Research Report.

Hultén, S., Vad bestimmer de svenska
exportmarknadsandelarnas utveckling?

Hickner, J., Biobrinslenas konkurrens-
kraft i ett framtida perspektiv. Research
Report.

Jennergren, P., Néslund, B., If the
Supreme Court had Known Option
Theory: A Reconsideration of the Gimo
Case. Research Report.

Jennergren, P., Nislund, B., The Gimo
Corporation Revisited: An Exercise in
Finance Theory. Research Report.

Jennergren, P., Nislund, B., Valuation
of Debt and Equity Through One- and
Two-State Contingent Claims Models -
with an Application to a Swedish Court
Case. Research Report.

Jonung, L., Laidler, D., Are Perceptions
of Inflation Rational? Some Evidence for
Sweden. Research Report.

Lagerstam, C., Business Intelligence.
Teori samt empirisk studie av elektronik-
och bioteknikbranschen i Japan.

Research Report.

Liljegren, G., Interdependens och dyna-
mik i lngsiktiga kundrelationer. Industriell
forséljning i nidtverksperspektiv.

Nislund, B., Négra synpunkter pa bors-
fallet i oktober 1987. Research Report.

Olsson, C., The Cost-Effectiveness of
Different Strategies Aimed at Reducing
the Amount of Sulphur Deposition in
Europe. Research Report.

Philips, A., Eldsjilar. En studie av
aktorsskap i arbetsorganisatoriskt utveck-
lingsarbete.

Sellstedt, B., Produktionsstrategier. En
diskussion med utgangspunkt frén litteratu-
ren. Research Report.

Skogsvik, K., Prognos av finansiell kris
med redovisningsmétt. En jimforelse mel-
lan traditionell och inflationsjusterad
redovisning,

Wahlund, R., Skatteomldggningen 1983
- 1985. En studie av nigra konsekvenser.
Research Report.

Wahlund, R., Varfor och hur olika sven-
ska hushdll sparar. Research Report.

Vredin, A., Macroeconomic Policies and
the Balance of Payments.

Akerrnan, J., Economic Valuation of
Risk Reduction: The Case of In-Door
Radon. Research Report.




1989

Andersson, T., Foreign Direct Invest-
ment in Competing Host Countries. A
Study of Taxation and Nationalization.

Bjorkegren, D., Skonhetens uppfinnna-
re. Research Report.

Bjorkegren, D., Hur organisationer lér.
Studentlitteratur.

Blomstrém, M., Transnational Corpora-
tions and Manufactoring Exports from
Developing Countries. Research Report.

Carlsson, A., Estimates of the Costs of
Emission control in the Swedish Energy
Sector. Research Report.

Blomstrém, M., Foreign Investment and
Spillovers. London; Routledge.

Bordo, M.D., Jonung, L., The Long-Run
Behavior of Velocity: The Institutional Ap-
proach Revisted. Research Report.

Davidsson, P., Continued Entre-
preneurship and Small Firm Growth.

DelJuan, A, Fiscal Attitudes and
Behavior. A study of 16 - 35 years old
Swedish citizens. Research Report.

Edlund, P-O., Preliminary Estimation of
Transfer Function Weights. A Two-Step
Regression Approach.

Fridman, B., Ostman, L., eds. Accoun-
ting Development - some perspectives. In
honour of Sven-Erik Johansson.

Gadde, L-E., Hikansson, H., Oberg, M.,
Stability and Change in Automobile Distri-
bution. Research Report.

Glader, M., Datorer i sméforetag. Tel-
dok.

Jakobsson, B., Konsten att reagera. In-
tressen, institutioner och niringspolitik.
Carlssons Bokforlag.

Jonung, L., The Economics of Private
Money. Private Bank Notes in Sweden
1831 - 1902. Research Report.

Jonung, L., Batchelor, R.A., Confidence
about Inflation Forecasts: Tests of Varian-
ce Rationality. Research Report.

Kylén, B., Hur foretagschefer beslutar
innan de blir 6verraskade. Ett férsok till
forklaring av svarsmonster i svagsignal-
situtationer.

Lagerstam, C., Jimférelse av skydd med
samlad valuta/aktieoption och skydd med
separata aktie- och valutaoptioner samt
hirledning av optionspriser.

Research Report.

Lagerstam, C., On the Pricing and
Valuation of Forwards and Options on
Futures and their Relationsship. Research
Report.

Larsson, B., Koncernforetaget. Agar-
organisationer eller organisation for dgare?

Lindberg, C., Holmlév, PG., Wirneryd
K-E., Telefaxen och anvindarna. Teldok.

Lowstedt, J., Forestillningar, ny teknik
och foérandring. Tre organisationsprocesser
ur ett kognitivt aktdrsperspektiv. Doxa
Forlag.

Lowstedt, J., (red) Organisation och tek-
nikférdndring, Studentlitteratur,

Tollgerdt-Andersson, 1., Ledarskapsteo-
rier, foretagsklimat och bedémningsmeto-
der.

Schuster, W., Agandeformens betydelse
for ett foretag - en studie av ICA-rorelsen.

Schwartz, B., Foretaget som medborga-
re. Samhillskontakter och reklam som
legitimeringsinstrument. Research Report.

Spets, G., Vigen till nej. Anade och
oanade konsekvenser av en OS-satsning.
Research Report.

Stymne, B., Information Technology and
Competence Formation in the Swedish
Service Sector. IMIT/EFIL.

1990

Bjorkegren, D., Litteraturproduktion -
en fallstudie. Delrapport 2 i forskningspro-
jektet Det skapande foretaget: Manage-
ment of Narrativation. Research Report.

Bojo, J., Economic Analysis of Agricul-
tural Development Projects. A Case Study
from Lesotho. Research Report.

Brunsson, N., Forsell, A., Winberg, H.,
Reform som tradition. Administrativa
reformer i Statens Jarnvégar.

Drottz-Sjoberg, B-M., Interests in
Humanities, Social Science and Natural
Science. A Study of High School Students.




Eklof, J.A.,, Macro Ecoonomic PLan-
ning with Quantitative Techniques - and
Effects of Varying Data Quality. Research
Report.

Flink, T., Hultén, S., Det svenska snabb-
tigsprojektet - de forsta 20 dren. Research
Report.

Hesselman, A., Ett lokalt ekonomisys-
tem. En fallstudie inom byggbranschen.
Research Report.

Jennergren, L.P., Néslund, B., Models
for the Valuation of International Conver-
tible Bonds. Research Report.

Jonung, L., Introduction and Summary
to The Stockholm School of Economics
Revisited. Research Report.

Lagerstam, C., Hedging of Contracts,
Anticipated Positions, and Tender Offers.

Lindkvist, H., Kapitalemigration.

Normark, P., Strategiska fordndringar i
kooperationer fallet Lantménnen.
Research Report.

Patrickson, A., Essays in the Latin Ame-
rican Fertilizer Industry.

Sjostrand, S-E., Den dubbla rationalite-
ten. Research Report.

Steiner, L., Ledningsfunktionen i till-
vixtféretag. Ledningsteamens sammansatt-
ning och funktion i tillverkande foéretag
inom informationsteknologiindustrin.

Warne, A., Vector Autoregressions and
Common Trends in Macro and Financial
Economics

Wiérneryd, K., Economic Conventions.
Essays in Institutional Evolution.

1991

Bergholm, M., Hemdistribution med
hjélp av datorkommunikation. Research
Report.

Bojd, J., The Economics of Land
Degradation. Theory and Applications to
Lesotho.

Brytting, T., Organizing in the Small
Growing Firm - A grounded theory
approach

Edlund, P-O., Soegaard, H., Business
Cycle Forecasting: Tracking Time - Vary-
ing Transfer Functions. Research Report.

Ericson, M., Iggesundsaffidren - Rationa-
liteter i en strategisk férvirvsprocess.

Horn av Rantzien, M., Endogenous
Fertility and Old-Age Security. Research
Report.

Jennergren, L.P., Nédslund, B., Options
with Stochastic Lives. Research Report.

Jomung, L., Gunnarsson, E., Economics
the Swedish Way 1889-1989. Research
Report.

Jungenfelt, K., An Analysis of Pay as Yo
Go Pension Systems as Dynastic Clubs.
Research Report.

Lundgren, A., Technological Innovation
and Industrial Evolution. - The Emergence
of Industrial Networks.

Nilsson, A. G., Anskaffning av stand-
ardsystem for att utveckla verksamheter.
Utveckling och prévning av SIV-metoden.

Nilsson, J., Ekonomisk styrning i ett
multinationellt féretag. Research Report.

Normark, P., Swartz, E., Bolagisering av
ekonomiska féreningar. Research Report.

Rutstréom, E., The Political Economy of
Protectionism in Indonesia A Computable
General Equilibrium Analysis.

Sjostrand, S-E., Institution as Infrastruc-
tures of Human Interaction. Research
Report.

Soderqvist, T., Measuring the Value of
Reduced Health Risks: The Hedonic Price
Technique Applied on the Case of Radon
Radiation. Research Report.

Wahlund, R., Skatter och ekonomiska
beteenden. En studie i ekonomisk psykolo-
gi om framst skattefusk och sparande
utifrdn 1982 drs skatteomléggning.

Wahlund, R., Studenternas betalnings-
vilja for studier vid Handelshégskolan i
Stockholm. Research Report.

Westelius, A., Westelius, A-S., Decen-
traliserade informationssystem. Tva fall-
studier inom ekonomistyrning. Research
Report.




Westlund, K., Affirsetik. En studie av
etiska bedémningar. Research Report.

Wirsill, N-E., Julander, C-R., Den litt-
rorliga detaljhandeln.

1992

Charpentier, C., Ekonomisk styrning av
statliga affdrsverk.

Edlund, P-O., Karlsson, S., Forecasting
the Swedish Unempolyment Rate: VAR
vs. Transfer Function Modelling. Research
Report.

Eklof, J., Varying Data Quality and Ef-
fects in Economic Analysis and Planning.

Eliasson, M., Julander, C-R., Productivi-
ty in Swedish Grocery Retailing. - changes
over time and a causal model.

Ewing, P., Ekonomisk styrning av enhe-
ter med inbordes verksamhetssamband.

Fredriksson, O., Datorkommunikation i
Distributionssystem.

Erfarenheter och effekter vid inférandet
av tvd multilaterala interorganisatoriska in-
formationssystem - exemplet BASCET In-
folink AB. Research Report.

Fredriksson, T., Policies Towards Small
and Medium Enterprises in Japan and
Sweden. Research Report.

Gerdtham, U.,, Jonsson, B., Sjukvard-
skostnader i de nordiska ldnderna. Rese-
arch Report.

Hedvall, M., Produktkvalitet som kon-
kurrensmedel i producentvaruproduceran-
de industri. Research Report.

Holmberg, C., Effects of Feature Adver-
tising and Other Promotions Research Re-
port.

Jansson, D., Spelet kring investerings-
kalkyler. Norstedts Forlag.

Jennergren, L.P., Néslund, B., Valuation
of Executive Stock Options. Research Re-
port.

Ljung, A., Intressentstrategier - En long-
itudinell studie av utvecklingen i tvd sven-
ska foretag.

Kokko, A., Foreign Direct Investment,
Host Country Characteristics and Spillo-
vers.

Martensson, P., Mihring, M., Informa-
tion Support From Staff to Executives. -
An Explorative Study. Research Report.

Paalzow, A., Public Debt Management.
Research Report.

Persson, P-G., Basket Analysis. A New
Way of Studying Short Term Effects of
Promotions in Grocery Retailing. Research
Report.

Sjostrand, S-E., On Institutions and In-
stitutional Change. Research Report.

Sédergren, B., Decentralisering. For-
dndring i féretag och arbetsliv.

Rabiee, M., A Review of Demand for
Telecommunication: An Analytical Ap-
proach. Research Report.

Thodenius, B., Anvindningen av led-
ningsinformationssystem i Sverige: Liges-
bild 1991. Research Report.

Tollgerdt-Andersson, 1., Sjéberg, L., In-
tresse och kreativitet inom tjénsteproduce-
rande foretag. Research Report.

Wahl, A,, Kvinnliga civilekonomers och
civilingenjorers karridrutveckling.

1993

Ekvall, N,, Studies in Complex Financial
Instruments and their Valuation.

Flink, T., The Development of High-
Speed Trains. Research Report.

Gun-Ho Cha, Reappraisal of Market
Efficiency Tests Arising from Nonlinear
Dependence, Fractals, and Dynamical Sys-
tems Theory.

Hertz, S., The Internationalization Pro-
cesses of Freight Transport Companies.

Nilsson, K., Forhdllanden som paverkar
rapporteringstiden - En studie i tre koncer-
ner. Research Report.

Palme, M., Five Empirical Studies on
Income Distribution in Sweden.

Ruist, E., Sambandsanalys med ordinal-
skalevariabler. Vilka statistiska metoder
kan anvdndas? Research Report.

Sjostrand, Om féretagsformer.

Skogsvik, K., Accounting for Pension.
Research Report.




Séderlund, M., Omvirldsmodeller hos
beslutsfattare i industriforetag - en studie
av svenska leverantorer till fordonsindu-
strin.

Sorensson, T. Swedish Convertible
Bonds and their Valuation.

Uddén-Jondal, E., Wage Formation in a
Unionized Economy.

Whitelegg, J., Hultén, S, Flink, T., High
Speed Trains. Fast tracks to the future.






