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Abstract

Rapporten presenterar i samlad form om ett forskningsprojekt kring
foretagsledares tidsanvandning och arbetsbeteende. Resultat som beskrivs i
rapporten kretsar inte minst kring

1) Betydelsen av Sune Carlsons studie "Executive behaviour".

2) Konsekvenser av det geografiska rummets expansion for foretagsledandet.
3) En intressentforskjutning med avseende pa makt fran stat och
branschorganisationer till aktiemarknaden.

4) Framvaxten av nya ledningsformer som baseras pa delegering och en
overgripande ekonomisk styrning.

5) Det personliga motets centrala roll inom foretagsledning.

6) Formella och informella aspekter av VD-arnas utévande av kontroll.
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Verkstallande direktorer i arbete

1. Inledning

Denna rapport presenterar for forsta gdngen i en samlad form om ett
forskningsprojekt kring vad dtta svenska verkstédllande direktorer gor i sitt arbete.
Projektet dr en uppfoljande studie av professor Sune Carlssons "Executive
Behaviour" frdn 1951, den fOrsta systematiska studien i varlden om verkstédllande
direktorers arbete. En jamforelse over 50 dr skapar mdjligheter att faststédlla saval
viktiga forandringar som stabila drag i toppchefers arbetsmonster. For att uppna
storsta mojliga jamforbarhet har Carlsons metoder och begrepp anvéands pa nytt,

dock i en ndgot reviderad tappning.

Beteendestudier av foretagsledare i arbete dr forhallandevis sdllsynta. Manga studier
har genomforts kring vad chefer pa lagre nivder gor, medan studier om toppledare
huvudsakligen har baserats pa sekundéarkallor, enkiter eller intervjuer. Vid sidan av
Carlsons och denna studie har faktiskt bara en enda beteendestudie avseende VD-ar i
storre foretag gjorts, ndimligen Henry Mintzbergs direktobservations studie fran
1973.

Rapporten dr indelad i tre huvudavsnitt. Forst beskrivs Sune Carlsons studie, hur
den kom till och vilka som var de huvudsakliga resultaten. Darefter gors en
systematisk jaimforelse mellan Executive Behaviour och den uppfoljande studien for
att fastsld likheter och skillnader. Darigenom kan man redogora for hur samhalls-
och foretagsutveckling har paverkat verkstédllande direktorers arbete. Det tredje
avsnittet beskriver darefter mer kvalitativt om vilka metoder som VD-arna anvédnde
sig av fOr att paverka. I ett avslutande avsnitt beskrivs en agenda for fortsatt

forskning.

Forskningsprojektet har finansierats i sin helhet av Humanistisk-
Sambhéllsvetenskapliga forskningsrddet, HFSR (projekt: 2420-13-031). Projektledare

har varit professor Sten Jonsson.
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2. Executive Behaviour: En foretagsekonomisk klassiker1

Executive Behaviour dr det forsta systematiska forskningsarbete om vad
verkstdllande direktorer egentligen gor. Det finns ett fatal dldre forskningsverk om
VD-ars arbete men dessa bestdr huvudsakligen av framstdende direktorer sdsom

Henri Fayol och Chester Barnard som teoretiserar utifran sina ledarerfarenheter.

Executive Behaviour dr inte bara pionjdrarbetet inom ett viktigt forskningsomrdde,
det har ocksd varit en bok som har hallit sig sdllsamt aktuell genom &ren. Detta beror
dels pa att Carlsons resultat forebddade en omorientering i den administrativa
forskningen mot empiriska beteendestudier och dels att han beskrev forhdllanden
som har blivit bekraftade i senare studier. Rosemary Stewart, den kanske ledande
foretradaren for forskningsomradet "Managerial work", rekommenderar boken till

framtida forskare:

Trots all efterfoljande forskning s& kvarstar Carlsons bok som en studie som alla
forskare intresserade av att studera arbetsaktiviteter, oavsett metod, bor ldsa
omsorgsfullt. (Stewart 1996: 3102)

Upprinnelsen till studien och dess genomférande

Sune Carlson foddes 1909 och efter tekniska gymnasiestudier i Orebro valde han att
studera vid Stockholms handelshogskola. Han avlade examen 1932 och pa sin
handledares, professor Bertil Ohlins, rekommendation inledde han doktorandstudier
i nationalekonomi vid universitet i Chicago. Han avlade dar doktorsexamen 1936 och
hans avhandling som publicerades i reviderad form 1939 “A Study on the Pure

Theory of Production" betraktas &ven den ett som klassiskt arbete (Johanson 1995).

Carlson dtervande 1937 till Stockholms handelshogskola, forst som vikarie for Bertil
Ohlin, men han blev mer och mer intresserad av det foretagsadministrativa omradet,
framforallt kring foretagsledning. Som sekreterare i en krigsplaneringskommitté kom
Carlson i kontakt med flera framstdende foretagsledare. En av dessa var Ragnar
Blomquist, VD for Thule som var Sveriges storsta forsdakringsbolag vid denna
tidpunkt. Carlson foreslog for Blomquist att inrédtta en grupp av foretagsledare for att

diskutera administrativa problemstéllningar. Under varen 1944 formerades

! Detta avsnitt &r en sammanfattning av GRI-rapport 2000: 2 "Executive behaviour revisited. Perspectives

on a classic work within management research.”
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"Studiegruppen for administrativa fragor" (A-gruppen) som under de foljande aren

mottes ett par gadnger per ar for att under en heldag diskutera olika ledningsfragor.

Under en studieresa till USA 1946 fick Carlson idén att gora en studie om hur
foretagsledare anvander sin tid, vem de traffar och hur de styr sina foretag (Carlson
1983: 146-47). Tillbaka i Sverige presenterade han sina idéer for A-gruppen och de
flesta deltagarna var positiva till att medverka. Mellan 1947-49 genomforde Carlson
och hans assistent Rune Hoglund studier av nio svenska foretagsledare, alla

medlemmar av A-gruppen. Dessa var:

Erik Bengtsson, VD for gruvforetaget Boliden

Torsten B Bergh, VD for textilforetaget Mab & Mya

Ernfrid Browaldh, VD for Svenska Handelsbanken

Per Egon Gummeson, VD for gruvforetaget Hogands-Billesholm

Alvar Lindencrona, VD for Thule

Ragnar Sachs, VD for Nordiska Kompaniet (NK)

Sven Schwartz, VD for Stockholms bryggerier

Iwar Sjogren, VD for Skandia

Nils Ahlund, VD £6r tryckeriforetaget SLT Goteborg
Vid tillfallet for studien var deltagarna mellan 38 och 62 &r (medelvdrde 53 ar) och
deras erfarenhet av VD-arbete varierade fran 1 till 20 ar (medel 9 dr). Samtliga
deltagare hade genomgatt akademisk utbildning, fyra hade teknisk eller
naturvetenskaplig utbildningsbakgrund, tre var juristutbildade och de resterande tva

var civilekonomer.

De verkstdllande direktorernas foretag hade vid tillfédllet for studien i genomsnitt
ungefdr 2000 anstéllda. Storst var Boliden med cirka 3500 anstédllda. SLT Goteborg
var ett dotterbolag till skillnad fran de andra representerade foretagen. Med dagens
matt matt framstar de ingdende foretagen som relativt medelstora, men vid slutet av
40-talet utgjorde ett foretag med ett par tusen anstéllda ett storforetag. Detta
markeras inte minst av den position som féretagen innehade i det svenska

ndringslivet vid tillféllet for studien:

* Boliden var Sveriges nast storsta gruvforetag och Hogands det tredje storsta

* Thule var det storsta forsdakringsbolaget och Skandia det nést storsta
* Handelsbanken var Sveriges storsta affarsbank

* NKvar det tredje storsta detaljhandelsforetaget

» Stockholms Bryggerier var det storsta bryggeriforetaget

* SLT var den helt dominerande tryckerikoncernen i Sverige

* Mab & Mya var landets nést storsta textil- och konfektionsforetag
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De deltagande VD:arna tillhorde darmed sin tids foretagsledarelit. Allra mest
prominent var Ernfrid Browaldh som hade ett stort inflytande i till banken
ndrstdende foretag sdsom LM Ericsson, SCA, Fagersta och AGA. Sven Schwartz & sin
sida var styrelseordforande for Svenska Arbetsgivareforeningen och styrelsemedlem

i flera storforetag, ndgot som dven Per Egon Gummeson och Ragnar Sachs var.

Hur Carlson genomforde sjdlva studien dr noggrant beskriven i Executive Behaviour,
hér skall kort konstateras att arbetet var mycket omfattande och grundligt genomfort
dédr manga olika datakallor utnyttjades: dagboksanteckningar av foretagsledarna,
observationer av sekreterare, vaktmaéstare och telefonister, intervjuer med
foretagsledarna och deras narmaste medarbetare, genomgang av all ingdende och
utgdende skriftlig kommunikation, samt foretagna (ldngre) resor och externa besdk
under ett drs tid. For bara en deltagare registrerades 744 olika aktiviteter under de

tyra arbetsveckor som studien omfattade (Hoglund, 1953: 14).

Forutom uppgifter om foretagsledarnas beteende insamlades dven uppgifter om
foretagens verksamhet och organisation. I flera fall blev det Carlson och Hoglund
som fick sammanstélla 6verskadliga organisationsscheman for forsta gangen i

foretagens historia.

Studiens kontext

Studiens kontext utgjordes av en expansiv, nationellt avgransad och hért reglerad

ekonomi dér deltagarna hade tiata kontakter med varandra dven utanfér A-gruppen.

Tillvéxten dren efter kriget var mycket stark, den totala industriproduktionen vaxte
med i genomsnitt 7% per ar under andra halvan av 40-talet (Bentzel 1967).
Efterfragan var god och tillvixten begransades framst av brist pa rdvaror, energi och
transportkapacitet. Flera av foretagsledarna var vid tillfdllet for studien mycket

engagerade i olika investeringsprojekt sasom uppforande av nya fabriksbyggnader.

Carlson beskriver hur enskilda foretag i studien utsattes for stark statlig styrning,
men ocksd av branschorgan da foretagen verkade i en korporativistisk miljo
(1951:59£f). Uppkomsten till denna form av styrning var den krisadministration som
utvecklades under det andra varldskriget da sakerhetspolitiska aspekter
overordnades kommersiella. Svenska foretagsledare engagerade sig i stor

utstrdackning i arbetet som bland annat innefattade kvotering av inkdp och
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forséljning av knappa varor (Hoglund: 1953: 21). Nér freden kom atergick inte
situationen till den innan kriget, dels beroende pa att det fanns krafter som verkade
for att permanenta kommittéstyrningen, vilken kunde betraktas som en mild form av
planhushéllning pa branschniva och dels darfor att en stor del av utrikeshandeln
inrymdes i nationella handelsavtal i dollarbristens Europa. Det som tidigare kunde
avklaras genom en direktkontakt med séljare och kopare erfordrade nu som regel en

beredning inom den egna branschorganisationen och inom utrikesdepartementet.

Det var helt enkelt vid tillfallet for studien nodvandigt for foretagsledarna att
engagera sig i en mangfald kontakter med statliga myndigheter och kommittéer,
branschorgan och arbetsgivarforeningar for att kunna ta tillvara foretagens intressen.
Behovet av public relations-aktiviteter understryktes ocksa av att manga
deltagarforetag verkade under ett reellt hot om socialisering. I socialdemokraternas
efterkrigsprogram foresprdkades att viktigare naturtillgdngar och storre
kapitalanhopningar borde 6verforas i samhallets dgo. I den férstnamnda kategorin
kunde Bolidens malmfalt raknas in och Handelsbankens, Skandias och Thules
tfinansiella tillgdngar innefattades av den andra kategorin. De borgerliga partierna
motsatte sig bdde planhushdllning och socialisering. Med den nye folkpartiledaren
Bertil Ohlin som ledande foretrdadare initierades det sa kallade
planhushéllningsmotstandet. Valet 1948 blev en stor framgang for Carlsons tidigare
professor och d@ven om de borgerliga partierna inte kunde uppnad regeringsstallning

sa lades de flesta radikala forslagen pa 6kad statlig aktivitet i ndringslivet pd hyllan.

Iakttagelsen av foretagsledarnas mycket omfattande public relations-aktiviteter och
den atfoljande upplevelsen att dessa inte var organiserade effektivt utgjorde motiv
for ett andra stort forskningsprojektet inom A-gruppens ram. Detta projekt
genomfordes av Sune Carlsons assistent Rune Hoglund och utmynnade 1953 i
doktorsavhandlingen “Foretag och samhiille”, en av de forsta doktorsavhandlingarna i
foretagsekonomi i Sverige. Detta arbete var inte sa inriktat pa foretagsledarnas
beteende som sddant utan pd de allmdnna relationerna mellan fem industriforetag i

A-gruppen och 6vriga samhéllsorgan.

Teoretiska utgangspunkter och resultat

Vad betriffar teoretiska utgdngspunkter sd praglades dessa av en positivistisk
kunskapssyn, ett rationaliseringsorienterad syn pa foretagsledning och insikter fran

samhaéllsvetenskaplig forskning (Tengblad 2000a).

-5-
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Executive Behaviour skrevs vid en tidpunkt dd naturvetenskapen utévade en stark
paverkan pa samhdllsvetenskaplig forskning. Mdnga forskare ansag att traditionell
samhadllsvetenskaplig forskning var spekulativ och att allt teoribyggande borde
baseras pa empiriska observationer, dar tydligt definierade begrepp anvédndes och
hypoteser testades for att faststdlla kausalsamband. En viktig referens i Executive
Behaviour var Gulick (1937) som argumenterade for precisa begrepp och entydiga
maétinstrument inom administrativ forskning. Carlson kritiserade den etablerade
administrationsforskningen utifran positivismens vetenskapskriterier och valde en
induktiv och empirisk ansats. Sammantaget lade Carlson betydligt storre vikt i
resultatredovisningen kring sddant som &r ldttare att médta sdsom hur manga timmar
VDn é&r p4 sitt kontor och vem han traffar dar dn t ex aktiviteternas innehdll och

syfte.

Kanske innebar den positivistiska ansatsen att Carlson blev overdrivet kritisk till de
delar av hans material som inte entydigt kunde maétas och beskrivas. Resultat kring
innehadllet i foretagsledarens arbete dr kanske trots allt intressantare dn den form som
omger den, dven om den &r svdrare att fdnga pa ett entydigt satt (Hales 1986).
Carlson avsag att gora en renodlad beteendestudie dér resultaten skulle genereras
utan att behova baseras pa subjektiva tolkningar. I arbetet blev man dock tvungen att
overge den strikt observerande formen och inféra kontinuerliga intervjuer for att
kunna forsta foretagsledarnas beteende (Carlson 1951: 36). Systematiska
observationer framstar dock som en overlagsen kélla till (sdker) kunskap i Carlsons
framstéllning. Med en "mjukare" kunskapssyn hade Carlson kunnat tolka och
analysera mer svarfangade aspekterna kring foretagsledararbete och ddrmed gora en

mer allsidig och ingdende presentation av forskningsprojektet dn vad som blev fallet.

Vid sidan av den empiriska positivismen var Sune Carlson prédglad av tidstypiska
rationaliseringsidéer. Med rationalisering avses atgarder for att uppnd ckad
effektivitet genom medveten planering och anviandning av vetenskapliga metoder
(de Geer 1978). Rationaliseringsidéer hade under ett par decennier tillimpats for att
effektivisera manuell produktion och detta angreppssitt forvantades nu dven kunna
anvandas for att effektivisera foretagsledarens arbete eller dtminstone de
administrativa rutinerna. Flera av deltagarna i A-gruppen hade utmarkt sig som

framgangsrika rationaliserare (Tengblad 2000a).
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Carlsons uppgift blev till stor del att pd basis av vetenskapliga observationer och
analys foresld effektiviseringar i den verkstdllande direktorens arbete. Inte minst
fokuserade Carlson pd vad han bendmnde f6r administrativa patologier, avvikelser
fran erkdnt mer effektiva procedurer (Carlson 1951: 114). Dessa patologier ér i stor

utstrackning fortfarande av relevans och presenteras nedan:

Det normala med "exceptionella" omstandigheter (6nsketinkande)
Carlson noterade att manga VD-ar ansag att de vid tillfdllet for studien upplevde
sdrskilt manga storningsmoment och exceptionella hindelser men de hade en
férvantan om att det nog skulle bli battre langre fram (a a: 65). Carlson sdg detta som
en tendens till 6nsketdnkande, framtiden skulle nog inte bli enklare att hantera. VD-
arna borde darfor gora nodvandiga anpassningar av organisationen for att battre

kunna hantera den aktuella situationen.

"Kalenderkomplexet"
De verkstillande direktorernas tidsanvandning var i sa hog grad styrd av
noteringarna i kalendern att mer spontana, men viktiga, aktiviteter sillan dgde rum
(aa?71). T ex vardesatte manga deltagare oannonserade inspektionsrundor och de
hdvdade att de regelbundet brukade genomfora inspektioner. Sanningen var att de
sédllan gjorde detta, darfor att de inte var inskrivna i kalendern och att andra
aktiviteter darfor kom emellan. De bokade motena avspeglade inte heller alltid vad

VD virdesatte utan vad som var viktigt for andra.

Bristen pa ostord tid
Carlson ansag att perioder av ostord arbetstid pa det egna kontoret var svdra att
anvanda effektivt eftersom avbrott skedde regelbundet. Darfor behévde VD-arna
arbeta vadldigt tidigt pd morgonen eller hemma med arbetsuppgifter som kravde god
koncentration. Den fragmenterade arbetssituationen fér hoga chefer har varit ett

aterkommande resultat inom senare forskning inom omradet (Mintzberg 1973).

Den orimliga arbetsbordan
Den allmédnna uppfattningen hos de verkstillande direktorerna, och i synnerhet
deras sekreterare, var att de hade en for stor arbetsborda. Arbetsbordan var sa hard
att den inte var ladngsiktigt hallbar och VD-arna fick forsaka sitt privatliv i en stor
omfattning. Carlson ansag ocksa att arbetsbérdan gjorde att VD-arna utvecklade en
sndvt teknisk och kommersiell orientering och att det fanns ett allmant behov av

ndringslivsledare med stor kunskap i sociala och kulturella fragor.

-7-
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Den ineffektiva organiseringen av kommittéarbete
De deltagande VD-arna spenderade en stor del av sin arbetstid i olika former av
kommittéer. Dessa hade dock en tendens att involvera for ménga personer, ta langre
tid an planerat och vara daligt integrerad och koordinerad med &vriga aktiviteter och

andra kommittéer (a a: 86). Har identifierades en stor rationaliseringspotential.

Oviljan av att etablera policys
Flera av deltagarna fattade alltfor sdllan beslut av policykaraktar enligt Carlson.
Detta kunde bero pa att de fortfarande ledde sitt foretag pa samma detaljerade satt
som ndr det var betydligt mindre. VD-arna kunde ocksd undvika policybeslut for att
dessa var mer tidskrdvande, men genom att inte fatta policybeslut blev de fdngna i

en ond cirkel, 6verhopade med detaljarenden att ta stéllning till.

Aven insikter frdn samhéllsvetenskaplig forskning anviandes av Carlson for att tolka
VD-arnas beteende. Framforallt blev han inspirerad av forskning som betonar
omgivningens paverkan pa individens beteende, bdde fysisk och social. Carlson
noterade att det geografiska rummet, dels huvudkontorets layout och dels dess
geografiska beldagenhet hade en stor inverkan pa VD-arnas beteendeménster. T ex
var VD-arna som verkade i storstdderna tjdnstemén som efter jobbet férde en ganska
anonym tillvaro som privatpersoner. Cheferna fér Boliden och Hogands var daremot
ndgot av chefer for hela samhallet och var inte lediga pa samma sitt efter kontorstid.
De var engagerade i en mangd samhalleliga fragestallningar som

storstadsdirektorerna inte behovde bekymra sig om.

Betydelsen av kontorslokalernas utformning yppade sig genom att olika byggnader
eller vadningsplan utgjorde kontaktbarridrer for den verkstillande direktoren
(Carlson 1951: 96). De som han hade regelbunden kontakt med satt i hans absoluta
ndrhet. Carlson rekommenderade pa basis av en kontaktsammanstillning en VD att
byta plats mot sin finansdirektér som han traffade varje dag med en verksamhetschef
som satt pa ett annat vaningsplan, d& han tyckte att det fanns ett storre behov av tita
kontakter med denna chef eftersom det fanns problem dér (Intervju med Sune
Carlson den 8 december 1998). Denna omflyttning férandrade VD-ns kontaktmonster
hogst patagligt.

I den mest citerade passagen i Executive Behaviour skriver Carlson att han i borjan
av studien sdg VD som en orkesterdirigent, men att han mer och mer har kommit att

se honom i madnga avseenden som ndgot av en marionettdocka (Carlson 1951: 52).
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Detta ger en god beskrivning 6ver Carlsons larprocess dar de empiriska
observationerna i kombination med samhallsvetenskapliga insikter balanserade upp
den ursprungliga mer instrumentella och rationalistiska synen pa
foretagsledararbete. Carlson uppmarksammade hirvidlag subjektiviteten inom
ledningsarbete ddar VD-n och hans medarbetare ofta uppfattade samma situation helt
olikartat (a a 118).

Carlsons fokusering pa den fysiska och sociala omgivningen har bidragit till
utvecklingen av ett "externt kontrollperspektiv" pa foretagsledning. Lasswell (1947)
var hér en killa till inspiration dd han visade hur materiella forhdllanden paverkade
hur chefer uppfattande sin verklighet, pa vad som de fokuserade sin
uppmadrksamhet pa. Chefer har formaga till viljestyrd handling, men denna vilja &r i

sin tur styrd av omgivningsfaktorernas paverkan pa chefernas "focus of attention".

Betydelsen av Executive behavior

Det fanns goda forutsattningar for ett fortsatt forskningsarbete inom A-gruppen som
hade kunnat generera ytterligare internationellt banbrytande forskning. Ett stort
empiriskt hade samlats in, som bara delvis presenterades i Executive Behavior. Det
torde vara mycket ovanligt att forskare har haft méojlighet att bygga upp sa pass nira
och fortroendebaserade relationer till etablerade foretagsledare. De flesta studierna
efter Carlson har véant sig till chefer pa lagre nivaer, ofta i samband med ndgon form
av chefsutbildning. “Carlsons” foretagsledare visade ett stort engagemang och deras

vana av kommittéarbete utnyttjades pa ett fruktbdrande sitt.

I forlangningen av Executive Behaviour hade det kunnat uppstéd en betydelsefull
skolbildning kring foretagsledning baserad pa en empirisk och praxisorienterad
grund. Avsaknaden av en gemensam teoribildning som kan utgora en kédrna i
forskningen kring "Managerial work" har sedan understrukits som ett problem
(Mintzberg, 1991). Sa blev emellertid inte fallet och den viktigaste orsaken till detta

var att Sune Carlson lamnade forskningen 1952 for en chefsbefattning inom FN.

Tillbaka till Sverige 1958 som professor for en nystartad foretagsekonomisk
institution vid Uppsala universitet valde Carlson att inrikta forskningen mot
internationellt féretagande. Aven denna forskning har blivit internationellt etablerad
men den kom att utgora ett annat forskningsspar dn det som stakades ut i Executive

behaviour.
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Rune Hoglund lamnade positionen som tillférordnad professor vid Handels-
hogskolan 1954 for att bli konsult inom A-gruppsforetaget Handelsbanken. 1960
utndmndes han till vice VD och blev sedan VD for banken mellan 1966-70. Han
eftertradde da Ernfrid Browaldhs son, Tore Browaldh.

Att bade Carlson och Hoglund ldamnade Handelshogskolan ledde till att samarbetet
inom A-gruppen upphorde och det empiriska datamaterialet har blivit skingrat. Vid
Handelshogskolan eftertraddes Carlson ndrmast av Paulson Frenckner och Gunnar
Westerlund, men deras forskning utgick fran andra teoriomraden och forsknings-
fragor an de fran Executive behavior. Det kom att dr&ja ndstan 30 ar innan Carlsons

metodik pa nytt kom till anvdndning, da i en studie av Forsblad (1980).

Executive Behaviour inspirerade till en rad empiriska forskningsarbeten kring
chefers tidsanvdandning, framforallt i Storbritannien (Thomason 1966). I USA var
Executive Behaviour en stor inspirationskalla for Henry Mintzberg och hans bok
"The Nature of Managerial Work" (Mintzberg 1973). Mintzbergs analys har stora
likheter med Carlson, dven han finner att VD-arna behover arbeta mer systematiskt
och inte 1ata sig styras av det stora inflodet av arbetsuppgifter utan i hogre

utstrackning sjdlv initiera arbetsuppgifterna pa basis av sin centrala position.

Sammanfattning

Executive Behaviour har fortfarande en central roll inom beteendeorienterad
managementforskning. Carlson ville gora en empirisk och positivistisk undersckning
for att balansera de mer spekulativa teorierna kring management. Han utgick fran en
rationalistisk managementsyn men blev dven influerad av samhiéllsvetenskap. De
antropologiska iakttagelserna och de sociologiska tolkningarna skapade en
spannande kontrast till rationalismen och positivismen. Carlson identifierade bade
bristerna med den radande managementteorin och med en positivistisk ansats inom
managementforskning, Detta var en lardom som de efterféljande forskarna borde ha
dragit mycket tidigare. En entydig beskrivning av vad en chef gor, eller bor gora, kan

inte konstrueras.

Kanske &dr det blandningen mellan systematisk forskning och kreativa insikter som
presenteras pa ett klart och 6ppenhjartligt satt som gor Executive Behaviour till en

fruktbar lasning efter alla dessa ar. Jamfort med de efterfoljande forskningsverken
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under 50- och 60-talen framstar Executive Behaviour som den som har mest att sdga

till dagens ldsare.

Vad betréffar de viktigaste resultaten av boken dr det sldende ar bred analysen ér.
Carlson undersokte hur VD-arna anvande sin tid, utseendet pa den formella och den
informella organisationen, verkstdllande av mer eller mindre effektiva administrativa
processer och betonade betydelsen av den sociala och fysiska omgivningen.
Strukturer, processer, tid och rum skapade tillsammans en generell bild over
verkstdllande direktorers arbete. Executive Behavior bor darfor fortfarande anvédndas

som en inspirationskalla i kommande organisations- och managementforskning.

3. Stabilitet och forandring i verkstallande direktorers arbete’

Med anledning av att det har gatt 50 ar sedan Carlsons studie genomfordes,
paborjades under 1997 en uppfoljande studie kring foretagsledares tidsanvandning
och arbetssituation. Vid design av den uppfoljande studien har i sa stor utstrackning
som mojligt Carlsons metoder och begrepp anvants for att underlétta jamforelser. En
del viktiga avsteg har gjorts, bade i syfte att spara tid och att hdja undersdkningens
kvalitet. Undersokningen kretsar darvidlag i mindre utstrackning dn Carlsons
undersokning kring sambandet mellan foretagsledarens tidsanvandning och den
formella organisationens utseende. Bakgrundsinformation om foretagens
verksamhet och organisation har samlats in for varje foretagsledare, men framforallt
som hjdlp for att kunna koda foretagsledarnas beteende. Vi har inte heller intresserat
oss for att undersoka forhdllandet mellan "lI6pande- och utvecklingsfragor"
respektive "policy- och tillimpningsfragor" med tanke pa att Carlson fann att

foretagsledarna hade svart kategorisera sina aktiviteter i dessa termer.

Vidare uppdagades det under studiens inledningsskede ett behov av en moder-
nisering av vissa begrepp. Exempelvis uppfattades kategorin “ge order” som
otidsenlig, da detta sprdkbruk ansdgs antyda en auktoritdr ledarstil. Istdllet valdes
kategorin “utdelat arbetsuppgifter”, som utrycker ungefdar samma sak, men pa ett
mindre vdrdeladdat sdtt. P4 liknande sétt har en del andra korrigeringar gjorts dér vi
har f6rsokt vara trogen Carlsons ursprungliga avsikt med begreppen men dér ett

forandrat sprakbruk motiverat justeringar. Nya kommunikationsformer som fax, e-
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post och Internet har ocksd motiverat kompletteringar av Carlsons terminologi. Den

GRI-rapport 2000:11

dagbok som har anviants har haft féljande utseende:

Dagbok for foretagsledare

A: Datum: -99 B: Tid: fran( ) till( )
C: Plats:

O  Eget kontor O OVI‘igt inom foretaget

0  Pabesok utanfor foretaget 0 Paresa

0 Hemma O  Ovrigt utanfér foretaget

D: Kommunikationsform:

a Telefon a E-post

0 Internet 0 Brev/fax

O  Rapporter/skrifter/tidningar 0  “Inspektionsrunda”

0  Mote med en person, initial

0  Mote med flera personer, initialer

E: Aktivitetens art F: Aktivitetens syfte

0  Ekonomi, finans, juridik O  Skaffat/ emottagit information
0  Redovisning, kalkylering 0  Bearbetat information

0 Inkop 0  Fattat beslut

a Produktion a Emottagit eller konfirmerat
O  Produktutveckling andras beslut

O  Marknadsforing, forséljning O  Utdelat arbetsuppgifter

a Personalfragor a Informerat

0  Public/ investor relations O  Inspektion, kontroll & uppfolj.
O  Organisation, planering O  Verkstillan, genomférande
0 Lunch av fattade beslut

a Privat a Personlig utveckling

a Annat, ndmligen a Annat, ndmligen

G: Beskrivning med ord:

Det ar de verkstdllande direktorerna, ofta med hjilp av sin sekreterare som har fyllt i
dagboken. Som komplement till dagboken har forfattaren medverkat som
direktobservator; i de fyra forsta fallen under en hel arbetsvecka och i de 6vriga fyra
1-2 arbetsdagar. Studien kan ddrmed ses som en kombination av Carlsons och

Mintzbergs studier (Mintzberg, 1973).

Kombinationen av dagbok och direktobservation erbjuder stora férdelar mot andra
vanliga metoder vid studier av foretagsledares tidsanvandning sdsom intervjuer och
enkéter. Redan Carlson noterade att foretagsledarna hade svart att redogora for sin
tidsanvandning i efterhand, och den bilden som da framkom hade mer att gora med

hur direktorerna dnskade att anvanda sin tid dn det faktiska forhallandet (Carlson

? Detta avsnitt utgdr en sammanfattning av ”"Continuity and change in managerial work”, GRI-rapport
2000:3.
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1951: 70). Dessutom mojliggor metoden med bade dagbok och direktobservation dels
att fa ta del av tidsanvandningen 6ver en langre tidsperiod och dels att kunna

registrera genuina hiandelser i foretagsledarens arbete, exempelvis motesdialoger.

Det empiriska materialet som samlades in mellan mars 1998 och augusti 1999

omfattar cirka 1750 "dagbokslappar"” enligt nedan:

Arbetsdagar  Arbetstimmar  Antal aktiviteter

Total omfattning 159 1965 1748
Varav dagbok 133 1633 1040
Varav direktobservation 26 332 708
Genomsnitt per VD 19,9 246 218

I tabellerna ldngre fram har dagboksarbetet och direktobservationen behandlats lika
med fokus pd timtiden och de totala ssmmanstdllningarna bestar darfor av 16%

direktobservation och 84% egen dagbok.

Det har inte visat sig mdjligt att finna en beskrivning av foretagsledares arbete som
ar heltackande samtidigt som entydig. Begrepp som planering, beslut, koordinering,
etc gdr in i varandra. Att gora en exakt avbildning av vad en verkstéllande direktor
ar omgjligt. Var forskningsansats har varit pragmatisk dar malet har varit att
astadkomma en rittvisande bild, givet den syn pa foretagsledning som kommer

uttryck i Carlsons terminologi.

I genomsnitt genererades det 218 aktiviteter per deltagare vilket kan jamforas med
Stewart (1967) som under en lika ldng tidsperiod i genomsnitt registrerade 257
aktiviteter for chefer pa varierande nivder. Det dr dock en stor skillnad pd antalet
aktiviteter nar VD-arna sjdlva forde dagbok jamfort med observatdrens dagbok. I det
forstndamnda fallet sd registrerades det 8 aktiviteter per dag i genomsnitt att jimfora
med 26 aktiviteter vid direktobservation. Trots detta blev de totala
sammanstdllningsvardena forvdnansvart lika for de bdda metoderna.
Dagboksmetoden fungerade utmarkt {or att fanga en 6versiktig bild, daremot ar

observatorsmetoden Gverldgsen pa att fanga detaljer.

For att sdkerstdlla en sa hog kvalitet som majligt i de sjdlvregistrerade aktiviteterna
skickade dagbokslapparna till forfattaren varje vecka och regelbundna

uppfoljningsintervjuer gjordes med VD-arna och deras sekreterare (oftast per
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telefon). Dessa intervjuer kretsade framst kring "luckor” i det registrerade materialet
sdsom brist pd information om en eller flera kategorier av dagboken och om

forekomsten av arbete under helgerna och hemma.

For mer detaljerad information om anvand metod se Tengblad (2000b).

Studiens deltagare

Svenskt ndringsliv har genomgatt mycket stora foérandringar sedan Carlsons studie
och det var darfor inte mojligt att gora den uppfoljande studien med samma
branscher representerade. En VD hade dock en foretrddare f6r 50 ar sen som deltagit
i Carlsons undersokning. Vid urval av deltagare har den huvudsakliga médlgruppen
utgjorts av VD:ar vid borsbolag med ett par tusen anstéllda eller mer. De atta som

har medverkat i studien var verksamma inom:

» verkstadsindustri (2)

* bank och forsdkring (2)*
* processindustri *

* mediaproduktion

* detaljhandel *

* energiframstillning

* Branscher dven representerade i Carlsons studie

Samtliga deltagare i den uppfoljande studien var mén i likhet med Executive
Behavior (trots flera forsok att {4 med kvinnliga foretagsledare). Jamfort med
Carlsons studie var andelen civilekonomer hogre (fem stycken), medan de 6vriga var
civilingenjor, samhaéllsvetare respektive “ldngvdgare”. Sex av foretagen i den
uppfoljande studien var borsnoterade (varav tre fanns bland Stockholmsborsens 30
mest omsatta), ett foretag dgdes gemensamt av foretagen i en viss bransch och
slutligen medverkade en VD for ett stort familjeforetag. En del av foretagen har sin
verksamhet forlagd ndstan uteslutande inom Sveriges granser, medan ndgra var
mycket internationella. Medianforetaget i detta avseende hade 40% av de anstédllda

och 75% av faktureringen utanfor Sverige.
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Uppfoljande studie = Carlsons studie

Antal anstillda, medelvarde 4400 2100
Industriforetag 3 5
Tjénsteforetag 5 4
VD-ns dlder 48 53
Erfarenhet av VD-befattningar 9 9

Alla deltagare utom en har véxt upp i mindre orter runt om i Sverige. Mestadels har
de en medelklassbakgrund och de var, {for att vara verkstillande direktorer fOr stora
foretag, forhallandevis opretentidsa. Flera luncher under observationsdagarna dgde
rum pd McDonalds, deras egna kontor var ofta mer funktionella &n luxudsa, en
deltagare bodde i en "arbetarstadsdel”, en VD cyklade till moétena i Stockholm och en
annan lamnade barnen pa dagis fore arbetet. Ett annat kdnnetecken hos deltagarna
var att de var "sportiga" och mdna om sin hélsa. De brukade motionera regelbundet

och ingen av dem rokte.
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Omfattning och lokalisering av VD-arbete

Den forsta dimensionen i bdda undersékningarna avser "VD-geografi". Allt
registrerat arbete under undersokningsperioden har dividerats med antalet reguljdra
arbetsdagar. I sju fall var detta 20 dagar och 19 i ett fall. I tabellen nedan visas den
genomsnittliga tidsanvdandningen hos deltagarna i den uppféljande studien, min-

och maxvédrden bland dessa samt varden for den typiske VD-n i Carlsons studie:

VD-geografi
Uppfoljande studie Carlsons studie*
Tim/dag andel intervall Tim/dag  andel

Eget kontor 3:49 31% 18-52% 4:48 41%
Ovrigt inom foretaget 2: 06 17% 5-32% 1: 45 15%
Totalt inom foretaget 5:55 47% 28-70% 6:34 56%
Hemarbete 0:31 5% 1-11% 0: 57 8%
Forflyttning 2:33 21% 9-27% 0:22 3%
Pa besok 2:03 16% 6-32% 3: 46 33%
Ovrigt utanfér eget foretag 1:19 10% 2-22% 0: 00 0%
Totalt utanfor eget foretag 6:26 53% 30-72% 5:05 44%
Totalt 12:22  100% 11: 42 100%

* Materialet dr baserat péd Figur 3, s 62 (Carlson, 1951)

De 1965 arbetstimmarna under 159 arbetsdagar motsvarar 12 timmar och 22 minuter.
Variationen mellan den som arbetade langst tid (15 timmar och nio minuter) och
kortast tid (nio timmar och 17 minuter) var emellertid betydande. De flesta 6vriga
deltagare ansag en arbetsvecka pa lite drygt 60 timmar vara normalt. VD-arna i
Carlsons undersokning arbetade 9 timmar och 45 minuter per dag, fast detta baserat
pa 24 arbetsdagar, da 16rdag var en arbetsdag vid denna tidpunkt. Omréaknat till 20

arbetsdagar stiger deras arbetsborda till 11 timmar och 42 minuter.

Carlson var bekymrad 6ver att VD-arnas arbetsborda var for hdrd och att detta gick
ut Over bade deras privatliv och deras personliga utveckling. Nagon tid for att ldsa
skonlitteratur, delta i samhéllsdebatten eller ga pa teater fanns knappt. Arbetsbérdan
for de nu undersokta VD-arna var ocksa tung, men de forefoll som regel inte kdnna
sig pressade av det. En VD som arbetade cirka 60 timmar i veckan sade att han aldrig
kdande sig trott nar han dkte fran jobbet, men naturligtvis blir tiden f6r familjeliv

lidande i fall man arbetar sa pass manga timmar. Arbetet ges den hogsta prioriteten.
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Carlson ansag att VD-arna i hans undersokning var borta val mycket frdn det egna
kontoret da deras frdnvaro skapade stockningar i det administrativa arbetet (Carlson
1951: 64ff). Intrycket fran direktobservationerna tyder dock pa att dylika problem
mer har att gora med organiseringen av det administrativa arbetet &n hur mycket
VD-n dr borta frdn kontoret. Det var namligen storst problem med "VD-frdnvaro" i
de tva foretag dar VD-n forlade storst del av sin arbetstid vid det egna kontoret.
Dessa tva foretag var de mest centraliserade med avseende pa hur narganget VD-

arna engagerade sig i verksamheten.

Den mest patagliga skillnaden mellan de bada studierna vad avser geografi dr den
stora 0kningen av arbetstid som forldggs pa transporter och forflyttningar, trots att
kommunikationerna har blivit mycket snabbare sedan Carlsons tid. Framforallt VD-
arna i de foretag dar merparten av verksamheten fanns utanfoér Sveriges granser
(fyra av foretagen), reste mycket och langt. VD-arna i dessa internationella foretag
gjorde under studieperioden i genomsnitt en utlandsresa i veckan och de tillbringade
ndstan 40% av den totala arbetstiden utomlands. Ingen av deltagarna trodde att det
kunde skéta sitt arbete huvudsakligen genom att vara pd de egna kontoret. De kdnde
ett behov av att besoka enheter, traffa lokala chefer, och avlidgga externa besok. Resor
framstdr numera som en central del aspekt av foretagsledningsarbete, och en

pataglig konsekvens av en fortlopande geografisk expansion av svenskt ndringsliv.

En annan skillnad med Carlsons studie dr graden av fragmentering i
foretagsledararbete. Carlson upplevde fragmentering som det kanske viktigaste
problemet for deltagarna. Det aritmetiska medelvéardet for ostort arbete for en typisk
VD var dtta minuter. Denne VD arbetade en och en halv timma per dag ostord av
besokare och telefonsamtal, fordelade pa i genomsnitt inte mindre dn 12 tillfdllen
(Carlson 1951: 73). Carlson argumenterade att de stindiga avbrotten forhindrade
arbete med planering och kontemplation. De atta VD-arna i den uppféljande studien
arbetade dock mindre fragmenterat, de tillbringade i genomsnitt en timma och en
kvart per dag i det egna kontoret, fordelat pa drygt fyra tillfdllen, (i genomsnitt
varade perioderna i 18 minuter) en dryg fordubbling jamfort med Carlsons studie.
Nedanstdende diagram illustrerar den minskade fragmenteringen dar ostort arbete
pa egna kontoret hos en VD fran Carlsons studie (under 24 dagar) jamfors med ostort

arbete hos dtta VD-ar under 26 dagar av direktobservation.
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Grad av fragmentering
1200

1000

800

mVD-arna i den nya studien
mVD i Executive Behavior

1till 6 minuter 7 till 12 minuter 13 till 17 18 till 22 23 till 27 28 minuter och
minuter minuter minuter mer

VD:ns kommunikationsformer

En VD:s arbete kretsar ndstan oavbrutet kring kommunikation; att ldsa och skriva, att
tala i telefon och inte minst genom att deltaga i personliga moten. De valda
metoderna for kommunikation ger darfor vardefull information om karaktaren pd

toretagsledararbete och VD-arnas beteendemonster:

Kommunikationsformer

Uppfoljande studie Carlsons studie*
Tim/dag  andel intervall Tim/dag  andel

Telefon 1: 08 9% 2-18% 0:17 2%"
E-post 0:26 3% 0-10% - -
Internet 0:12 2% 0-9% - -
Elektronisk kommunikation 1: 46 14% 8-22% 0:17 2%
Brev/fax 0:23 3% 2-6% ? ?
Rapporter /skrifter 0: 49 7% 2-21% ? ?
Papperskommunikation 1:12 10% 4-25% ? ?
Moten med en person 1:35 12% 6-20% ? ?
Moten med flera personer 5:45 46% 34-56% ? ?
Personlig kommunikation 7:20 59% 40-68% 7:29 64%
Ej kommunikation, odefinierat 2:04 17% 11-24% ? ?
Totalt 12:22  100% 11: 42  100%

* Baserad pé information pa sid 62-63 och 72-73 Carlson (1951)
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A Avser endast telefonsamtal vid det egna kontoret
Tyvérr gor inte Carlson en detaljerad beskrivning med avseende pa

kommunikationsform férutom att telefon anvandes forhdllandevis sparsamt, medan
majoriteten av arbetsdagarna tillbringades i personliga moten. Personliga moten,
framforallt med flera personer har behallit sin stdllning som den dominerande
kommunikationsformen mellan de bada undersokningstillfdllena. En annan likhet
med Carlsons studie ar att “viljan och formdigan att konsumera rapporter forefaller variera
betydligt” (a a: 89). Tiden som registrerades for lasning i olika former varierade fran

tyra till 25% i den uppfoljande studien.

Den storsta skillnaden mellan studierna med hansyn till kommunikationsteknik ar
den 6kande anvdndningen av telefon och datorer. Dessa ersétter dock inte andra
kommunikationsformer, men utgor ett allt viktigare komplement, framforallt for de
yngre VD-arna. De deltagare som var fodda under 50- och 60-talet anvande e-post
och Internet dubbelt sa mycket (6% av total arbetstid) som de som var fédda under
30- och 40-talet (3%). Troligtvis kommer personliga méten att forbli den viktigaste
kommunikationsformen dven for de ndrmaste 50 dren, men att anvandningen av
telefoni och datorer kommer att 6ka successivt.

Vad betréffar skriftlig kommunikation sa har bade Carlson och Mintzberg utgatt fran
att detta utgor en viktigt del i styrningen av ett foretag. Carlson fann att de “skriver
forvinansvirt fd brev” (a a: 83) och Mintzberg (1973) gjorde en systematisk genomgang
av deltagarnas all inkommande och utgdende post. De nu deltagande
foretagsledarna emottog mangdubbelt mer brev dn de skickade ut. Som regel 6gnade
foretagsledarna snabbt igenom dagens post och det som verkade var viktigt eller
intressant lades som regel ned i portfoljen for senare lasning medan resten kastades
eller vidareférmedlades. En VD som hade varit borta fran kontoret nadgra dagar gick

snabbt igenom posthogen, slangde alltihop och sade som kommentar:

Vad skit man far. Det skulle ta mig hela livet att ldsa igenom det. Jag har fullt upp
med att vara har.

17% av tiden i den uppfoljande studien avser icke kommunikation, framforallt
improduktiv restid men dven en del tid som forblivit oregistrerad som kan ha
innefattat kortare kommunikationsaktiviteter. Det ror sig formodligen om en del
smamoten, snabba telefonsamtal och ldsning av olika slag som har forblivit

onoterade.
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Vem traffar de verkstallande direktorerna?

En sammanstillning av VD-arnas kontaktmonster ger inte bara en uppfattning om
hur en VD:s vardag ser ut, utan ocksa en beskrivning 6ver hur foretagets hogste
tjansteman prioriterar sin tid. Med andra ord vilka intressenter, medarbetare och
motparter som upplevs viktiga ur VD:ns perspektiv. Dd det finns stora skillnader
gentemot Carlsons studie gar det ocksd att spara samhéllsomvandlingar och dess

effekter for hur foretag styrs.

Sammanstdllningen 6ver VD-arnas motesformer visar pa flera skillnader gentemot
Carlsons studie, &ven om det forekom stora interna skillnader sdsom hur mycket
man triffade de direktrapporterade cheferna (fran 9 till 58%). I likhet med Carlsons
studie forekom det stora skillnader betrdffande den formella ledningsgruppen
motesfrekvans. I den uppfoljande studien varierade frekvensen av
ledningsgruppsmoten fran flera ganger i veckan till ett par ganger per dr. Denna
skillnad avspeglade till stor del om huruvida VD:n vdrdesatte att skapa ett
gemensamt ansvarstagande och en konsensusorienterad ledningsstil, eller ville
uppna ett individuellt ansvarstagande dér varje underchef gjordes personligen

ansvarig for enhetens resultat.
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Uppfoljande studie

Carlsons studie*

Antal méten andel intervall Antal méten  andel
Sekreterare 9 1,6% 0,4-4% 30 2,8%
VD assistent - - - 22 7,2%
Direktrapporterande chefer 42 30,5% 9-64% 42 30,1%
Styrelse/huvudégare 4,1% 0-10% 4 2,8%
Personal- och fackliga moten 5,2% 0-11% 1 1,7%
Faltbesok, inspektionsturer 7,8% 0-24% Ej separerat frdn
ovanstdende

Ovriga interna moten 15 9,6% 4-18% 28 8,0%
Interna moten, totalt 78 58,9% 24-79% 127  52,5%
Kunder 1 1,3% 0-5% 2 4,6%
Leverantorer 4 4,7% 0-8% 7 4,4%
Konkurrenter/VD-kolleger 3 4,6%  04-16% 5 2,1%
Mpyndigheter/statliga kommittéer 3 2,9% 0-24% 9 8,2%
Branschorgan 1 0,9% 0-4% 14 19,1%
Massmedia 2 2,5% 0-8% 0 0%
Investerare, analytiker 3 4,0% 0-12% 0%
Ovrig public relations 3 3,1% 0-5% 0%
Styrelsemoten i externa foretag 2 7,5% 0-19% 1,7%
Ovriga externa moten 6 9,8% 1-27% 11 7,5%
Externa moten, totalt 27 41,1% 21-76% 49 47,5%
Totalt 105 100% 179  100%

* Uppgifterna ar baserade pa Figur 9 och 10 (Carlson, 1951)

Liksom i Carlsons studie var méten med den egna sekreteraren inte speciellt

tidsddande dven om de ofta interagerade. Majoriteten av dessa interaktioner bestod

emellertid av snabba utbyten av information och utdelande av arbetsuppgifter -

interaktioner av ett slag som inte bor betraktas som moten. Den populéra

forestdllningen om att sekreteraren dr den som i bakgrunden i stor utstrackning ar

den som styr finner daligt stod i denna undersdkning, 4&ven om sekreteraren har en

betydelsefull “gatekeeper”-funktion (detta uppenbarades inte minst i det

kontaktskapande skedet av studien). Sekreterarna klagade generellt 6ver att tiden for

att utbyta information och att planera kalendern var alldeles for liten. Paradoxalt var

det lattare for VD:n och sekreteraren att kommunicera nar VD:n var ute och reste och

da hade mer tid 6ver for planering per telefon.
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En skillnad gentemot Carlsons studie var att det inte langre fanns nadgra VD-
assistenter i de aktuella foretagen. VD-assistenter utgjorde vid tillfdllet for Carlsons
studie en vedertagen befattning som mestadels innehades av en yngre "paldaggskalv".
VD-assistenterna brukade ta fram beslutsunderlag, vara stillféretradare for VD vid
diverse moten och i Ovrigt utgora en forbindelseldank gentemot VD. En av Carlsons
slutsatser var just att VD-arna borde anvédnda sig av direktorsassistenter &nnu mera i
det dagliga arbetet for att skapa mer tid at reflektion och planering. Men nér jag
stallde fragan "Vad har VD-assistenterna tagit vigen?” vid en feedback-diskussion med
deltagarna i oktober 1999, blev VD-arna ndrmast uppbragda: “Det fungerar inte pd det
sittet i ett modernt foretag. Sdadana arbetsuppgifter miste du delegera”, sade en VD.
Deltagarna sag forekomsten av VD-assistenter som tecken pa centralism. Denna
reaktion illustrerar en fordndring i synen kring vad som konstituerar gott
management. For Carlson var det sjdlvklart att de viktiga besluten skulle fattas av
VD:n (och styrelsen) dd dessa hade det formella ansvaret och hade eller borde ha den
samlade 6verblicken kring vad som behévde goras. Carlson ansag att VD-funktionen
borde byggas ut som en respons pa de dkade kraven och den vdxande arbetsbérdan
genom ett storre anvandande av assistenter och sekreterare. For VD:arna i den
uppfoljande studien var den generella 16sningen istallet att forsoka delegera genom

att ge chefer ldngre ned i organisationen ett 6kat ansvar.

Carlson var forvanad over den ldga frekvensen av moten med kunder (Carlson 1951:
84). I den uppfoljande studien var moéten med kunder &nnu ovanligare, de utgjorde
bara en dryg procent av total motestid. I denna aspekt var inte VD-arna speciellt
kundorienterade, utan snarare konsekventa decentraliserare. Nojda kunder ar ett

ansvar som forlaggs pa lagre nivder.

Andra intressenter som mer sdllan traffar VD-ar for kommersiella foretag &r
branschorganisationer, arbetsgivarefdreningar och offentliga myndigheter/
kommittéer. Majoriteten av deltagarna hade inte ndgot mote med ndgon av dessa
kategorier, bara en VD som verkade i en politiskt reglerad miljo hade regelbundna
kontakter med myndigheter och politiker. Nedgangen f6r ovan ndmnda intressenter
avspeglar basala forandringar i ndringslivets kontrollstrukturer och funktionssatt
sedan Carlsons studie. Den korporativa styrningen dar ménga fragor avgjordes pa
bransch- eller kommitténiva har successivt avvecklats till formén for en mer liberal
ekonomi. Branschorganisationernas roll har till f6ljd av denna utveckling férvandlats

fran en central styrnings- och kontrollfunktion till en mer opinionsbildande roll.
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Jamfort med Carlsons studie lade VD-arna i den nya studien mer tid at styrelsemoten
i externa foretag och &t moten med kolleger och konkurrenter. De sistndmnda
motena rorde framforallt forvarvsdiskussioner, da inte mindre en fem deltagare var
djupt engagerade i ett eller flera forvarvsforsok vid tillfallet for studien. Flera av
foretagen hade som strategi att viaxa genom forvarv och i dessa fall sags
torvarvsdiskussioner ndrmast som en 16pande verksamhet. Pa Carlsons tid var
toretagsforvarv mycket ovanliga, 4 andra sidan var den organiska tillvaxttakten

generellt hogre dn idag.

Aktiemarknadens aktorer ar formodligen den intressentgrupp som har okat sitt
inflytande mest sedan Carlsons tid. Carlson ndmner inte ndgot om aktiedgare,
institutionella placerare, mdklare och aktieanalytiker, ett forhallande som indikerar
ett relativt lagt inflytande fran aktiemarknaden vid denna tidpunkt. Carlsons VD-ar
var ofta upptagna med att sikerstdlla rdvaruleveranser och att uppréatthélla
tortroendefulla relationer med fackféreningar och statsmakt. Ravarubrist, missnojda
arbetare och hot om socialisering var mer patagliga problem an kritiska

aktieanalytiker och en dalig kursutveckling.

For VD-arna (i de borsnoterade foretagen) var skapandet av aktiedgarvarde centralt.
Flera av dem foljde kursutvecklingen for den egna aktien flera gdnger per dag. Ofta
kdnde de sig missndjda med aktiemarknadens vardering och att placerarna inte
forstatt foretagets sanna potential. De kdnde en avund men samtidigt skepsis
gentemot de vid tillféllet f6r unders6kningen omhuldade IT- och Internet-foretagen.
Moten och foreberedelser infor aktiemarknadens aktorer var en relativt omfattande
aktivitet. Sjdlva motena tog knappt sex procent av den totala motestiden i ansprak for
borsbolags VD-arna, vilket utgjorde efter styrelsemdéten den storsta kategorin bland
de externa motena. Inom boérsbolagen hade ocksa olika optionsprogram inforts och
ett par av deltagarna hade tjanat mangmiljonbelopp pa optioner/aktietilldelning. Att
skapa aktiedgarvarde var darfor inte bara ett externt tryck utan dven ett ekonomiskt

incitament.

Funktionella omraden for VD-aktiviteter

Denna dimension avser hur mycket tid de verkstillande direktdrerna dgnade sig at
ekonomi, produktion, marknadsforing, etc. Dylika omrdden har flytande granser och
manga av aktiviteterna inneholl inslag av tva eller fler omrdden. Carlsons kategorier

kunde anvindas for att beskriva 84% av aktiviteterna. Ovrigt tid bestod av olika
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slags aktiviteter sdsom miljo- och IT-fragor och av luckor och ofullstandig

registrering:
Aktiviteternas art
Uppfoljande studie Carlsons studie*
Tim/dag andel intervall andel

Ekonomi, finans, juridik 3:05 25% 13-45% 10%
Redovisning, kalkylering 0:14 2% 1-5% A
Inkop 0:19 2% 0-7% 8%
Produktion 0: 58 8% 3-13% 21%
Produktutveckling 0:31 4% 1-7% 11%
Marknadsforing/forsiljning 1: 16 10% 5-15% 16%
Personalfragor 1: 19 11% 4-21% 15%
Public/investor relations 1: 35 13% 3-23% 13%
Organisation, planering 1: 05 9% 4-14% 7%
Ovrig arbetstid, odefinierat 1: 59 16% 11-21% 0%
Totalt 12: 22 100% 100%

* Information baserad pa figur 11 (Carlson, 1951). Avser frekvensen av aktiviteter, ej total tid.
A Ingdende i kolumnen for "Ekonomi, finans, juridik"

Tabellen ovan visar att VD-arna i den uppfdljande studien dgnade mer tid &t
generella ekonomiska fragestillningar och mindre tid at mer specialiserade
funktionsomraden jamfort med VD-arna i Carlsons studie. I synnerhet gallde detta
aktiviteter inom funktionerna inkép, produktion och produktutveckling. Majoriteten
av de drenden inom dessa funktioner som i Carlsons studie engagerade VD-arna,
behandlas numera pa ldagre nivaer i foretagen. VD-arna i den uppféljande studien
dgnade sig istédllet mer dt struktur- och organisationsfragor, ekonomisk uppféljning
och omvirldsbevakning. Inte minst forekom det en 6vergripande ekonomisk
styrning i de internationella affirsomrddesorganisationerna. Dessa dgnade 32% av
tiden dt ekonomisk/finansiella fragor, att jamfora 18% for VD-arna i de funktionellt

organiserade foretagen och 10% for en typisk VD i Carlsons studie.

Public relations-omradet har fortsatt att vara en viktig arbetsuppgift for VD-arna,
men innehallet i denna har férandrats. For Carlsons VD-ar handlade denna mycket
om kontakter med foretradare for myndigheter, kommuner och branschorgan, for
VD-arna i den nya studien huvudsakligen kontakter med massmedia, foretradare for

aktiemarknaden och diverse externa foredrag.
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Personalfragor var det tredje vanligaste funktionsomradet for VD-arna i den
uppfoljande studien, dven det féorekom en stor variation (fran fyra till 21%).
Orsakerna till denna variation var dels forekomsten av speciella handelser sasom en

pagdende rekrytering och hur ofta VD.n traffade anstédllda pa ldgre nivaer.

Aktiviteternas syfte

Den sista dimensionen av VD-arbete avser vilken slags administrativ handling som
utfors. Carlson presenterade sina resultat hdrvidlag fragmentariskt vilket forsvdrar
jamforelser. Nedan visas tidsanvdandningen f6r VD-arna i den uppféljande studien
dér den sista kolumnen avser bruttotid, det vill siga den totala forekomsten av en
kategori oavsett forekomsten av andra kategorier inom en aktivitet. "Fattat beslut" ar

exempel pd en kategori som ofta forekom tillsammans med andra kategorier.

Aktiviteternas syfte

Timmar per dag andel intervall observation bruttotid

Skaffat/emottagit information 2:49 23%  14-39% 23% 42%
Bearbetat information 1:31 12% 5-20% 13% 28%
Fattat beslut 0: 52 7% 4-13% 6% 19%
Emottaget/ konfirmerat beslut 0:17 2% 0,3-6% 1% 7%
Utdelat arbetsuppgifter 0:31 4% 2-7% 5% 11%
Informerat 2: 04 16% 9-26% 16% 30%
Inspektion, kontroll & uppfol;. 0:40 5% 1-14% 2% 12%
Verkstéllande 2:19 20%  14-23% 22% 27%
Personlig utveckling 0:04 0,5% 0-1% 3% 1%
Ovrig arbetstid, odefinierat 1: 15 10% 4-15% 9% 11%
Totalt 12:22  100% 12: 47 187%

Den vanligaste kategorin i denna undersokning vad betriffar aktiviteternas syfte ar
liksom i Carlsons studie att skaffa information. Carlsons iakttagelse att
beslutsfattande ar en relativt ovanlig aktivitet blir &nyo bekréftat, i genomsnitt
anvandes bara 7% av tiden at beslutsfattande och 19% av aktiviteterna hade inslag
beslutsfattande. 80% av VD-arnas aktiviteter hade sdledes inte med beslutsfattande
att gora, vilket utgor en skarp kontrast mot den vanliga uppfattningen att

foretagsledande kretsar kring att fatta beslut.

Tidskrdavande aktiviteter for VD-arna var istdllet “verkstédllan” - dit improduktiv

restid, forberedelsearbete och manga aktiviteter av ceremoniell karaktdr har rdaknats
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in, samt att informera. En VD &dgnade en fjardedel av sin arbetstid at att informera.
Jamfort med Carlsons studie har darmed skett en viss forskjutning fran att aktivt

styra till att foretrdda organisationen.

De ovanstdende kategorierna kunde anvandas for att kategorisera 90% av arbetstiden
dven om begreppen har en viss slagsida at en funktionell och administrativ syn pa
management. Foretagsledarens symboliska funktioner kommer inte fram i Carlsons
begreppsapparat och om ndgot annat bor framhallas som en ytterligare funktion s

ar det att motivera, vilket kan illustreras med hjalp av foljande episod.

En koncernchef i en internationell koncern dr pa besok hos det norska dotterbolaget.
Besokets huvudpunkt dr en presentation dar de olika funktionscheferna i
dotterbolaget beskriver pagdende projekt. Beskrivningen ar detaljrik och egentligen
mer anpassad for dotterbolagschefens informationsbehov. I pausen sdger darfor
koncernchefen till dotterbolagschefen:

”Jag kan inte forstar varfor man inte kan dra hela verksamheten pé en gang, det har
tar for lang tid.”

Dotterbolagschef: "Men det dr oerhort motiverande for dem att fa presentera sitt
arbete for koncernchefen. Det dr mycket vardefullt {6r dem dven om det blir for
mycket detaljer.”

VD: “Ja, det &r forstas riktigt.”

Den aktivitet som gavs lagst varde av samtliga kategorier i undersokningen var
personlig utveckling, bara fyra minuter per dag eller motsvarande en dryg arbetsdag
per ar. Utan att forringa att VD-arbete &dr personligt utvecklande ar det anda
forvanande att sa lite tid avsatts primart &t personlig utveckling. Kontrasten med
andra kunskapsintensiva arbeten som konsulter, ingenjorer och ldkare ar stor, dessa
avsdtter regelmdssigt flera veckor eller t o m ménader per ar at vidareutbildning.
Hade dessa grupper bara lagt en arbetsdag per ar pa personlig utveckling, hade de

snabbt forlorat kontakten med utvecklingens framkant.

Det hoga arbetstempot och alla pressande forvantningar begransar ocksa tiden for
reflektion och lirande. Den mycket lilla tiden for personlig utveckling kan vara en
viktig forklaring till varfor verkstdllande direktorer ibland ses som en
torbrukningsvaror. De VD-ar som har suttit langre an tio ar inom ett och samma
foretag ifrdgasétts allt oftare av foresprakare av "fornyelse". Det underliggande
antagandet dr att en VD vanligen saknar formagan att kontinuerligt fornya sig. Att

omgivningen och foretaget helt enkelt utvecklas snabbare dn vad den verkstédllande
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direktoren gor. VD-arnas arbetsmonster bor vara en viktig forklaring till detta

fenomen.

De enda siffror som presenteras i Carlsons studie avseende aktiviteternas syfte &r
skillnader i tidsanvandning mellan VD-ar i centraliserade och decentraliserade
organisationer (Carlson, 1951: 108). Den VD i den uppfdljande studien som mest
ndrganget foljde verksamheten och som mest ofta fattade beslut och utdelade

arbetsuppgifter far representera en centraliserad ledarstil:

Aktiviteternas syfte i centraliserade organisationer

En VD i uppfoljande studie En VD i Carlsons studie

Antal aktiviteter Andel Antal aktiviteter Andel
Skaffat/emottagit information 68 20% 143 38%
Fattat beslut 50 15% 55 15%
Utdelat arbetsuppgifter 42 13% 52 14%
Informerat 51 15% 60 16%
Ovriga aktiviteter 123 37% 67 18%
Totalt 334 100% 377 100%

Skillnaderna matt med denna metod &r obetydliga i tre av kategorierna, likheterna ar
sammantaget storre dn skillnaderna. An mindre skillnader var det mellan VD-arna
som representerade en decentraliserade ledarstil i respektive studie:

Aktiviteternas syfte i decentraliserade organisationer

En VD i uppfoljande studie En VD i Carlsons studie

Antal aktiviteter Andel Antal aktiviteter Andel
Skaffat/emottagit information 129 41% 76 40%
Fattat beslut 16 5% 12 6%
Utdelat arbetsuppgifter 25 8% 13 7%
Informerat 37 12% 28 15%
Ovriga aktiviteter 109 34% 63 33%
Totalt 316 100% 192 100%

Likheterna &r sannerligen pdtagliga, de framstdr ndrmast som dubbelgangare. Det
hade varit spannande att dven jamfora dessa VD-ar i andra dimensioner, men inga

ytterliga uppgifter lamnas i Carlsons studie.
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Sammanfattning

Den uppfoljande studien visar pa att det har dgt rum betydelsefulla fordndringar i de
verkstdllande direktorers arbete under de 50 ar som gétt sedan Carlsons studie.
Foretagen har sprangt de nationella granserna och VD-arnas resvanor har dndrats till
toljd av ny teknik och strukturella férdndringar, de reser oftare, snabbare och langre.
Ny teknik har ocksa skapat nya och betydelsefulla kommunikationsformer sdsom
mobiltelefoni, e-post och Internet. Stora forskjutningar i kontaktmonster har dgt rum
vilket avspelar maktforskjutningar mellan olika intressenter. Staten har ersatts av
finansmarknaden som den fraimsta maktfaktorn som VD:arna f6r borsnoterade

foretag behover ta hdansyn till.

Men den kanske viktigaste forandringen ar att VD-arna utovar styrning pa ett mer
indirekt och generellt sédtt genom att koncentrera sig pd en 6vergripande finansiell
kontroll, snarare dn att 16sa tekniska och kommersiella problem. Nér inte s manga
l6pande drenden ndr VD:ns skrivbord har de mojlighet att arbeta pa ett mindre
fragmenterad och reaktivt siatt. Arga kunder och produktionsstorningar blir

hanterade langre ned i hierarkin.

Det finns ocksa likheter mellan studierna, vilka reflekterar existensen av
forhallanden som inte har paverkats mycket av rumsliga, tekniska och sociala
forandringar. VD:ns arbetsborda dr pressande, de har forkadrlek for personliga moten

och beslutsfattande dr en viktig men inte sa vanlig aktivitet som populért antas.

Manga saker i VD:ns arbetssituation har forbattrats (mindre fragmentering, storre
handlingsutrymme i forhallande till mdnga intressenter och béttre finansiella
villkor), men ett viktigt dilemma i sammanhanget dr hur man skall kunna
uppratthalla den personliga kompetensen da tiden for personlig utveckling ar sa
ringa. Risken dr stor att de ndrmast hdnsynslosa kraven pd att dstadkomma resultat
gor att VD:n arbetar kortsiktigt med avseende pa den egna kompetensen. Losningar
pa detta dilemma kan dels vara att ytterligare delegera arbetsuppgifter sa att
atminstone ndgon dag i mdnaden kan avséttas for personlig utveckling och dels att
uppritta en formell kompetensplanering som VD:n tillsammans med styrelsen

arbetar fram och kontinuerligt foljer upp.
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4. Hur verkstallande direktorer utovar kontroII3

Under direktobservation av de atta verkstallande direktorerna, som totalt omfattade
mer dn 300 timmar gjordes omfattande faltanteckningar. I detta kapitel redogors for
exempelvis pa situationer ndr VD-arna utdvade eller forsdkte utdva kontroll 6ver

"sina" organisationer.

Verkstallande direktoren, beslutsfattare eller ledare?

Inom managementteorin finns det tva tongivande skolbildningar, den rationella och
den normativa (Abrahamson 1991; Barley & Kunda 1992; Waring 1991).* Den
rationella skolan fokuserar pa systematik, planering och beslutsfattande. Effektivt
management ses som verkstdllande av genomtadnkta beslut. VD:ns roll ses som att
vara en beslutsfattare, chefer pd ldgre nivder som utférare av VD:ns beslut och
beslutsfattare i den mdn beslutsbefogenheter ar delegerade. Synen pa VD som
beslutsfattare har populariserats bland annat av managementteoretiker som Henri

Fayol, Herbert Simon och James March.

I den normativa skolbildningen som fokuserar pa mal- och normstyrning ses chefens
roll att vara ledare. Att inspirera och motivera medarbetare till goda
arbetsprestationer ses som chefens huvuduppgift. Otaliga bocker om ledarskap och
organisationskultur lyfter fram chefens normativa roll. Ledaren bor istéllet for att
fatta en midngd beslut skapa mening och forstdelse 4t medarbetarna som med
utgdngspunkt frdn en 6vergripande vision skall ha méjlighet att sjdlva valja lampliga

vagar fOr att uppna det gemensamma madlet.

Huvuddelen av detta kapitel handlar om de olika tekniker som de verkstéllande
direktorerna regelbundet anvande sig av for att utdva kontroll. Avslutningsvis
kommer denna bild att jamféras med managementteoriens tongivande arketyper;

beslutsfattaren respektive ledaren.

? Kapitlet utgdr en sasmmanfattning av “The nature of control. A study of CEO behavior” GRI-report
2000:10.

* For mer information om managementteorins huvudsakliga skolbildningar se ocksa Tengblad (1997)
eller Tengblad (2000d)
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Att halla sig informerad; formella rapporter och informella bedémningar

En viktig kontrollteknik som samtliga VD:ar anvande sig av regelbundet var att halla
sig informerad, inte minst om ekonomiskt resultat och verksamhetens utveckling.
Att skaffa information var den vanligaste aktiviteten for VD-arna, en knapp fjardedel

av den totala arbetstiden kategoriserades under denna rubrik.

Det huvudsakliga verktyget for att kontrollera den ekonomiska utvecklingen var
manadsrapporterna for de ingdende enheterna. Vanligen jimfordes denna mot en
budget. VD-arna ansdg overlag att budgeten utgjorde ett viktigt styrinstrument och
de ville att deras understdllda chefer skulle "kommitta sig" till ambitidsa resultatmal.
I samband med negativa avvikelser i forhallande till budget uppstod forvantade sig
VD-arna att de understéllda cheferna skulle presentera godtagbara forklaringar till
avvikelserna men ocksa planer hur gapet mellan budget och utfall skulle kunna
slutas. Idealet var att skapa ett sjdlvreglerande system ddr de understéllda cheferna

var vaktare for enheternas resultat:

Vi har ett mycket snabbt redovisningssystem déar vi pa 8 dagar far fram en
manadsrapport. Det ar valdigt bra for det betyder att om det dr ett problem en
manad som aterkommer nédsta manad sa kommer fragan; vad dr det som hander?
Det vet de om, sa egentligen behdver man inte styra sa mycket, det reglerar sig sjalv.
(Deltagande VD).

Vid sidan av formella resultatrapporter vardesatte VD-arna informella beddmningar
om hur verksamheten utvecklades, inte minst hur olika chefer i organisationen
klarade sig. Dessa personbeddmningar féorekom regelbundet, ofta flera ganger per
dag i olika sammanhang; luncher, resor, chefsutbildning, budgetuppféljning eller
rekryteringsaktiviteter. Ett fOrsta exempel dr hamtat i samband med en lunch under

en ledningsgruppskonferens, och ett andra efter ett planeringsmote:

VD: Hur géar det med den Ostra regionen?

Bolagschef: Det gar bra

VD: Hur &r det med den nye chefen, vad kom han ifran?
Bolagschef:ABB

VD: Tror du pa honom?

Bolagschef: Till hundra procent!

VD: Det later bra.

VD: Inget annat att berédtta fran fabriken?
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Séljare: De nya killarna jag har ar valdigt bra killar. Ett bra gang som gillar
varandra.

VD: Det dr inte som med den dér produktionskillen. Christer, dér var det vl
problem, det fungerade ju inte sa bra?

Séljare: Men det var egentligen ndgot som man kande till fran borjan.
VD: Han verkade energisk.

Séljare: Han vet vad han vill och han ar véldigt malinriktad, men han kan inte ta
folk. Och da skall man inte vara produktionschef.

VD: Han har sagt till mig att han och Gunnar har ett bra samarbete nu, det var inte
sa tidigare.

Séljare: Det var konflikter hela tiden. Han &r lite av en ensamvarg, det ser man pa
han. Det fel han gjorde var att han direkt skulle dndra p4 allting. Och det blev fel.
Att komma till en fabrik dar inget fungerande och folk inte trivdes, det var en svér
utmaning. Men det var manga som tyckte om honom och tyckte att han hade bra
idéer.
Informella personbedémningar fran andra chefer anviandes av VD-arna for att
komplettera de personliga intryck som de byggt upp kring olika chefer i
organisationen. De personliga intrycken byggs inte minst upp vid méten med olika
medarbetare. I genomsnitt traffade VD-arna sina direktrapporterande chefer 14
timmar per vecka och ytterligare fem timmar dgnades &t faltbesdk pa den operativa
nivan. Dessa moten gav VD:n information bdde om verksamheterna och om de

ansvariga personerna.

Ett problem i sammanhanget dr emellertid att VD-arna inte alltid kan vara sdkra pa
om de understéllda ger drliga och uppriktiga beskrivningar. I en del sammanhang
var understéllda chefer mycket mana om att demonstrera sin lojalitet genom att
ansluta till VD:ns uppfattning eller till vad de trodde att VD ville att de skulle siga.
Som en konsekvens saknades emellanat uppriktiga eller kritiska diskussioner. Ett
storre foretagsforvarv i ett av foretagen mottes bara av okritiska ovationer nar
affarsuppldgget presenterades for ledningsgruppen. Foretagsforvarvet misslyckades
genom reaktionerna fran det aktuella foretaget och fran konkurrenter. En kritisk

diskussion i ledningsgruppen hade kanske kunnat paverka handelseforloppet.

Ett annat exempel pd ndr VD-arna bara moéttes av okritiskt medhdll var vid en
rekryteringsintervju till en bitrddande projektledarbefattning dar den administrative
chefen, projektledaren och en extern konsult i hierarkisk ordning anslot sig till

VD:ns beddmning:
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Kandidaten lamnar rummet.

VD: Jag tror det hér blir bra. Dessutom &r hon en "strukturfascist.”
Administrativ chef: Jag tror det blir jattebra.

Projektledare: Det hér blir bra

Administrativ chef: Hon tinkte helt rétt horde ni det?

Konsult: Hon har rakt har. Ju rakare har desto mer strukturerad ar man.
(konsulten var kortsnaggad)

Ett sdtt att undvika att bli paverkad av ja-sdgare som en deltagare framforde var att
ofta gora faltbesok och dd prata med vanliga anstédllda, som inte pd samma satt ar
beroende av den hogste chefens vilvilja och inte har nagot att forlora pa att vara
uppriktig. Understdllda chefer blir formodligen ocksd mer forsiktiga med att forsoka

torleda VD:n om de vet att VD:n har god kdannedom om den operativa verkligheten.

Att utova paverkan

De viktigaste metoderna for att pdverka organisationen framstar i denna
undersokning som kommunikation av vdrden, att fatta beslut och att utdela

beloningar och bestraffningar.

16% av den totala arbetstiden har kategoriserats under rubriken informera. Aven om
en del av dessa aktiviteter avser att informera om forhdllanden pa ett "neutralt” sitt,
sa har vanligen VD:ns information en ideologisk karaktar som innehdller 6nskemal,
vdrden och normer. Ideologiska budskap, t ex formulerade i tio budord, grundstenar,
visioner och kdrnvarden férmedlades ocksa i broschyrer i majoriteten av de
deltagande foretagen, men dessa sags inte av VD-arna som det mest effektiva sittet
att inpranta vdarden. Istdllet anvdnde de sig av personalméten, chefsutbildning,
ledningskonferenser och dotterbolagsbesok for att fora ut normativa budskap.
Regelbundet pamindes cheferna om vilka mdl som var satta och vilka férvantningar
som fanns pd dem. Ett exempel var ndr VD:n for ett internationellt storforetag slog

fast agendan for en ledningskonferens for de 60 hogsta cheferna i koncernen:

VD: Vi har haft ett mycket bra ar. Resultatet har 6kat med 35%. Aktiekursen har
stigit &nnu mer. Jag tror att vi har en sdpass hog vardering darfor att vi alltid har
levererat vad som har varit forvantat. Nér vi inte levererar da &r den roliga tiden
slut. Jag vill darfor paminna er om vad Mr. Johansson [en senior chef i foretaget] en
gang sa: "forsdljningen dr en prognos, men resultatet dr ett 16fte." Det har blivit ett
talesdtt inom var koncern. Vi maste alla leva upp till férvantningarna.
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Vikten av att leva upp till forvantningar understryktes av VD nédr han visade den
sista OH-bilden pa konferensen dar det stod “Misslyckanden ir inte att tinka pi"

(Failure is not an option).

En VD behover ocksa fatta beslut, men sammantaget framstdr inte detta som deras
huvudsakliga aktivitet, bara sju procent av VD-arnas arbetstid kategoriserades under
denna rubrik. Beslut fattas vanligtvis inte heller pa nagot formellt sétt, det kanske &r
mer rimligt att tala om att VD-arna bestimmer sig snarare dn beslutar. Sjdlva
beslutsprocesserna dr ofta utdragna over tid i gruppdiskussioner dér
stallningstagandena véxer fram. Det var svart att f6lja hur beslutsprocesserna
torlopte med den valda metoden. Pa ledningsgruppsmoten kunde jag endast studera
det formella avgorandet men att dterge sddana episoder skapar ingen rattvisa kring

hur beslut vaxer fram.

Ett tredje vanlig teknik for att paverka som VD-arna tillimpade var att utdela
beloningar /bestraffningar. Dessa var bade monetédra och symboliska. I ett foretag
fick man bara anvanda OH-bilder i farg vid interna presentationer i fall enheten hade
en avkastning pa sysselsatt kapital pa 20% eller mer. Beloningar, t ex i form av
resultatbonus anvandes for att sdkerstdlla att de understédllda cheferna gor sitt
yttersta for att leverera ett hogt resultat. Ifall beloningssystemen inte genererade en
hog lonsamhet kunde bestraffningar komma i frdga. Den hdrdaste bestraffningen ar
att VD sdger upp chefer som de dr missndjda med. Detta skedde i tva av foretagen

vid tillfallet for studien.

Men att behova sdga upp understillda chefer framstar som en sista utvdg och ses av
VD-arna som ett misslyckande. Dessa ville hellre att cheferna for enheter dar
resultatet ansdgs som otillrackligt skulle kdnna sig pressade att dstadkomma
forbattringar. Vid ett besok hos en regionchef fdllde den verkstédllande direktoren
nagra kritiska kommentarer som gjorde den understillda chefen vil medveten om

att hans arbete var noga granskat:

VD: Appropa ndgot annat. Den rationaliseringsplan som din foretradare arbetat
fram som syftade till att minska kostnaderna. Har ni fullféljt den planen?

Regionchef: O ja, vi har t.om accelererat planen. Och forsokt att dra ned kostnaderna
pa lokaler och personer.

VD: Var koncerncontroller har gétt igenom siffrorna och han havdar att
rationaliseringarna i denna region har borjat sakta av.

Regionchef: Nej for sjutton.
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VD: Du kanske har ratt dar.

Regionchef: Men det &r klart att det finns en viss 6vertalighet. Sedan ar
konkurrensen hard, daven om vi sakta har 6kat var marknadsandel.

VD: Annars kan man kdnna ibland att det saknas en stark kultur i regionen. Det déar
med affirsméassighet och sparsamhet och sa.

Regionchef: Det dr sa himla dalig redovisning fran huvudkontoret att man maste
grava djupt for att komma at de verkliga siffrorna. Men visst har vi ett
marginalproblem. Konkurrensen &r sa hard.

VD: Man maste ldra sig att leva med hard konkurrens sa att man blir affirsmassig.
Och det har funnits en brist pa sjélvfortroende i regionen. Alla pratade om hur bra
huvudkonkurrenten var.

Regionchef: Men den tiden dr f6rbi. Nu har vi ett bra sjalvfortroende.

Vid ndgra tillfdllen uttryckte VD-arna sig dn mer kritiskt och mer eller mindre
skdllde ut understéllda chefer. Beloningar och bestraffningar utdelades sammantaget
over hela spektrat fran prestigefyllda utmarkelser och hog bonus till skarp kritik och

avskedanden.

Sammanfattningsvis utférde VD-arna ménga forsok att paverka under en normal
arbetsdag. Dessa aktiviteter hade sédllan karaktdren av formellt beslutsfattande och
utdelande av order. Istdllet klargjorde de vad de tyckte var viktigt genom att uttala
vdrden och genom att stdlla kritiska fragor. VD-arna forvdntade sig att de
underordnade cheferna skulle arbete hiangivet mot faststdllda mdl utan att det fanns

ett behov av att ge dem detaljerade instruktioner.

Att utdova kontroll under hogt forvantanstryck

VD-arna utdvar kontroll genom ett anviandande av olika tekniker. Bilden av VD-n
som beslutsfattare dr verklighetsfrimmande medan VD-n som den som végleder och
motiverar sina medarbetare dr ndgot forskonad. Piskan dr lika ndrvarande som
moroten och manga av VD-arna var raka i sin kommunikation och krédvde stor

héngivenhet av de understillda cheferna.

Det finns populéra forestdllningar om att en VD:s tillvaro dr ganska behaglig dar
mycket kretsar kring sociala aktiviteter som ceremonier, middagar, golfrundor och
jaktturer. I sammanhanget var det dock lite tid som dgnades at dylika "trivsamma"
aktiviteter. VD:arnas arbete i denna undersokning kretsade mer kring oglamourdst
vardagsarbete sdsom stindiga moéten, ldngtrakiga flygresor och ldsning av trakiga

rapporter. Betdnkt att en genomsnittlig arbetsdag for en VD bestar av drygt sju
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timmar moten och tvéd och en halv timmas restid (exklusive pendling mellan bostad
och kontor). Att VD-arna generellt uppskattade sitt arbete beror mer péd att de far
utlopp ett skaparbehov, dn att aktiviteterna i sig sjdlva skulle vara speciellt roliga.
Tvértom fick de forsaka manga trivsamma aktiviteter pa grund av en pressande

arbetssituation.

Sammanfattning

Formdgan att utdva inflytande kan forstdrkas ifall olika kontrolltekniker samverkra
med varandra. Det formella rapporteringssystemet bor maéta kritiska
framgangsfaktorer i 6verensstimmelse med mal och varden och
belénings/bestraffningssystem bor ocksa vara kopplade till resultat och
maluppfyllelse. Studien visar att VD-arna anvande sig av olika tekniker for att uppna
kontroll. De inskaffade information om den ekonomiska utvecklingen och dels mer
informella beddmningar, t ex om hur olika chefer klarar av sin uppgift. VD-arna
forsokte generellt styra genom att kommunicera vdrden, fatta beslut och genom att

belona och bestraffa.

Men kommunikationen i hierarkin &r ibland filtrerad, ndgot som gor centralt
beslutsfattande d&nnu mer problematiskt. Forestallningen om att en VD framst dr en
beslutsfattare framstdr inte bara som missvisande utifrdn empiriska iakttagelser, utan

dven tveksam ur en teoretisk utgdngspunkt.

VD-arna framstod mera som ledare, &ven om deras ledarstil var mer
resultatorienterad dn humanistisk. Beskrivning av hur ledarskap utovas baserade
fran intervjuer med foretagsledare ger oftast en forskonad bild om hur VD-arna
agerar i sitt dagliga arbete. Den press som VD-arna sjdlva kdnner pa att uppfylla

hoga resultatforvantningar 6verfor de ofta till sina ndrmaste medarbetare.

Att utova ett effektivt inflytande ar starkt relaterad till f{érmdgan att uppnd samtycke
for en viss agenda. Speciellt framgangsrikt kan detta ske ifall de understédllda kdnner
att det ligger i deras eget intresse att ansluta sig till VD:ns agenda. Har krdavs bdde en
formdga att 6vertyga och att utdoma beléningar. Om VD-n inte kan na
omgivningens samtycke fOr sina forslag dr denne tdmligen maktlds. Den
verkstdllande direktoren dr totalt beroende av att omgivningens fortroende

uppratthalls.
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5. Fortsatt arbete

Denna rapport kan sdgas utgora avslutning pd en forsta skrivfas som innefattar tre
huvudsakliga artiklar for internationell forskningspublicering. Ganska mycket arbete
aterstar dock till dess att forskningsprojektet helt dr avslutat. Hir kommer kort att
beskrivas idéer for det fortsatta arbetet. Dessa préglas till stor del av de resultat som
jag hittills har kommit fram till och som jag finner sarskilt intressanta for en

fordjupning.

Jamforelser med andra studier

Denna undersokning har hittills anvént sig av Sune Carlsons klassificeringsschema.
Det ar ocksd mojligt att strukturera om dagboksmaterialet utifran Henry Mintzbergs
studie (Mintzberg 1973). Speciellt lampligt dr det att dd fokusera pa direkt
observationsmaterialet for de fyra VD-arna som jag foljt under en hel arbetsvecka. I
en dylik jamforelse kan ocksd tva andra studier inkluderas, dels Kurke & Aldrichs
(1983) studie av fyra hogre chefer (varav en VD) och dels Forsblads (1980) studie av
fem VD-ar i mindre och medelstora foretag. Tillsammans med resultaten fran
Carlsons studie gar det att med storre sdkerhet att fastsla hur foretagsledares arbete

har utvecklats over tid.

Forhallandet mellan VD-arnas kontaktmonster och naringslivets utveckling

Den verkstdllande direktoren dr den framste representanten for ett foretag. VD:ns
kontaktmonster ger darfor en god avspegling av de viktigaste public relations
aktiviteterna som foretaget ar engagerad i, pd samma sétt har VD:ns
tidsprioriteringar koppling till hur viktiga olika externa intressentgrupper anses
vara. Ett resultat som har beskrivits tidigare i rapporten dr att det har skett stora
forandringar i VD-arnas kontaktmonster sedan Carlsons studie. Utrymmet for att
beskriva mer detaljerat vilka externa aktiviteter som VD-arna dgnade sig dt och
skillnader i kontaktmonster mellan deltagarna dr dock begrdnsad i artikeln som

presenterar en 6vergripande jaimforelse med Carlsons studie.

I en mer detaljerad beskrivning av innehdllet i de externa aktiviteterna finns det
ocksa utrymme for mer ingdende beskrivningar kring hur féretagens omvarld har
forandrats. En sddan beskrivning ligger i linje med ett planerat forskningsprojekt
kring hur principer for 6vergripande foretagskontroll har etablerats under

efterkrigstidens Sverige.
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Human Resource Management pa foretagsledningsniva

Direktobservationen har ocksa givit inblickar kring hur chefsférsorjning bedrivs pa
foretagsledningsnivd. Det intressanta materialet bestar framst av tre
rekryteringssituationer, tva fall av chefsavveckling, tre utvecklingssamtal, en
chefsutbildning samt ett stort antal informella personbedomningar. Ett gemensamt
drag for chefsforsorjningen pd denna niva dr att den bedrivs ganska informellt (jfr
Tengblad 1997).

Verkstallande direktorens kompetensutveckling

Ett resultat i studien dr att VD-arna endast i ringa utstrackning dgnade sig at
aktiviteter som huvudsakligen syftade till deras egen kompetensutveckling. Deras
kompetensutveckling bestar darfor ndstan uteslutande av "on-the-job-training". Ett
problem i sammanhanget dr att de inom organisationen saknar mentorer eller
overordnade som kan halla "utvecklingssamtal" eller ge goda rad. De understéllda
chefernas feedback blir ofta alltfor forsiktig och VD-arna far feedback framst pa langt
hall genom t ex tidningsartiklar i affarspressen. Men denna ar ofta inte speciellt
verklighetsforankrad utan utgor en "mediabild". Risken &r stor att man som VD med
aren stelnar i sin arbetsroll och har svart att utvecklas i samklang med omvérlden

och dven den egna organisationen.

Anledningen till att VD-arna dgnar sa liten tid at egen kompetensutveckling ar
troligen en kdnsla av att inte hinner med aktiviteter som inte har det egna foretaget i
fokus. Jamfort med Carlsons tid har VD-arna delegerat manga arbetsuppgifter sa att
de hinner med att skota de vergripande foretagsledningsfrdgorna pa ett bittre sitt,
men den egna kompetensutvecklingen ar forsummad. Men med en fortsatt 6kad
delegering kan utrymme for kompetensutveckling skapas sa att VD:n kan leda sitt
foretag pa ett battre satt langsiktigt, s att han/hon inte anses behdva bytas ut efter 5-
10 ar.

En 16sning pa hur man kan fa VD:arna att ta ett storre ansvar for egen
kompetensutveckling kan vara att styrelsen tillsammans med VD uppréttar en
karridrplanering for VD:n dar utvecklingssteg slds fasts och sedan f6ljs upp. VD-arna
behover ndgon som overvakar att inte den egna kompetensutvecklingen misskots.

De har sa manga olika forpliktelser att skota om att stod behovs harvidlag.
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