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Förord 

Få verksamheter torde vara så missuppfattade och vantolkade 
som chefsarbetet. Veckotidningens glamoröse chef i behaglig lyx­
miljö utgör en lika grundfalsk bild av verkligheten som den radi­
kale samhällstyckarens vision av en isolerad och mäktig besluts­
fattare. Något mer realistisk är kanske stereotypin att en chef inom 
näringslivet är en person som sliter för att tjäna pengar åt en fa­
milj, som han aldrig hinner träffa och för en ålderdom, som han 
troligen inte får uppleva. - I denna bok betraktas chefer som 
en speciell variant av produktionsfaktorn arbete. I konsekvens 
härmed talas om efterfrågan på och utbud av chefer, om chefstät­
het och om chefsprognoser. 

Det allmänna syftet med boken är att belysa några av de pro­
blem som är förknippade med rekrytering av kvalificerat folk till 
höga befattningar inom såväl näringslivet som de offentliga för­
valtningarna. Det är fråga om problem som redan idag upplevs 
som akuta och vilka under 1970-talet kommer att bli än mer pres­
sande. Det gäller sådant som chefskaderns uppgifter, storlek, sam­
mansättning och kvalitet sett mot bakgrunden av den pågående 
samhällsomvandlingen. Till stor del sysslar boken med vad ame­
rikanarna kallar management development. 

Författare är redaktör Nils Kjellström. Hans ambition är inte 
enbart att beskriva och analysera chefsförsörjningens kvantitativa 
och kvalitativa aspekter under 70-talet. Därtill presenterar han upp­
slag för hur näringslivet och det allmänna skall kunna bidra till en 
lösning av chefsförsörjningens problem. Boken avslutas med ett 
"åtgärdskapitel" i vilket förslag framläggs till en förbättrad chefs­
utveckling i svenska företag och förvaltningar. Författaren beto­
nar att grunden för all chefsutveckling måste vara en långsiktig 
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F Ö RORD 

organisationsplanering. Några nyckelord i rekommendationsav­
snittet är: inventering av chefsämnen; intern kontra extern chefs­
rekrytering; instrument för chefsurval; flerkarriärplaner och cir­
kulation mellan olika uppgifter för högre chefer; intern kontra ex­
tern utbildning; administrativ forskning och dokumentation. 

En referensgrupp har varit författaren behjälplig med bokens 
uppläggning. Den har bestått av intendent Karl Johan Edström, 
Grängesbergsbolaget, direktör Folke Halden, Svenska Arbetsgi­
vareföreningen, direktör Anders Henrikson, Alfa-Laval AB, di­
rektör Karl Fredrik Km Karlsson, Hiab-Foco AB, direktör Bengt 
Olsson, Svenska Landstingsförbundet, direktör Hans Robertsson, 
Vällingby, bankdirektör Tore Sandström, Svenska Handelsbanken 
och docent Lennart Strömberg, IMARconsult och SIAR vilken 
fungerat som referensgruppens ordförande, samt undertecknad. 

SNS tackar referensgruppen och alla övriga som välvilligt bi­
stått författaren. Av särskild betydelse har Svenska Arbetsgivare­
föreningens insatser i det statistiska arbetet varit. 

Stockholm i oktober 1969 
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Definition av begreppet 
chef 

Med chef avses i denna skrift befattningshavare som utför sådant 
ledande arbete inom administration, produktion, konstruktion, 
försäljning, inköp, kameral verksamhet samt forskning och utveck­
ling som hänförs till befattningsskikten 2 och 3 i Svenska arbets­
givareföreningens nomenklatur för tjänstemän inom industri. Vi­
dare inkluderas i chefsbegreppet de i SAF-nomenklaturen icke 
kodifierade befattningshavarna på direktionsnivå upp till och med 
VD. 

Inom den offentliga sektorn avser chefsbeteckningen befatt­
ningshavare placerade på chefslöneplan. 

Inom den enskilda tjänstesektorn är chef liktydigt med befatt­
ningshavare som i lönehänseende är jämställd med de nyss nämn­
da kategorierna inom industri och offentlig sektor. 

Svagheterna i denna chefsdefinition är uppenbara och berörs 
närmare i inledningen till tabellbilagan. Definitionen har dock en 
fördel. Den är operationell, eftersom den för en väsentlig del av 
det totala chefsområdet - industrin - baserar sig på SAF-no­
menklaturens noggranna redovisning av befattningstypernas funk­
tion, ansvar och svårighetsgrad. En kort beskrivning av SAF-syste­
mets uppbyggnad lämnas i en bilaga. 

Genom att knyta chefsbegreppet till SAF-nomenklaturen vin­
ner man ännu en fördel. Via den på nomenklaturen baserade lö­
nestatistiken kan man behandla den för skriftens syften viktiga 
frågan om chefsvolymens storlek i vårt land. För industrin kan 
chefsantalet uppskattas tämligen väl, för den offentliga sektorn och 
den enskilda tjänstesektorn med långt mindre exakthet. Vid kvan­
tifieringsförsök på dessa områden nödgas man som sagts gå på 
befintliga chefslöneplaner. 
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DEFINITION AV BEGREPPET CHEF 

Så långt görligt har denna framställning, som inte avser att ge 
ett bidrag till den vetenskapliga debatten om företagsledandets 
villkor, undvikit organisationslitteraturens fackterminologi. I den 
mån facktermer använts klargörs deras innebörd i det samman­
hang där de förekommer. 

Fast det framgår av chefsdefinitionen här ovan bör det särskilt 
understrykas att begreppet "företag" i skriften avser även förvalt­
ningar. 

Man måste till sist hålla i minnet att den snäva definitionen gör 
begreppet chef i denna skrift liktydigt med "högre chef". 

12 



Sammanfattning av 
skriftens innehåll 

Kapitel 1 diskuterar de långsiktiga förändringar i samhälls- och 
företagsmiljö som den demografiska, teknologiska, ekonomisk­
politiska och sociala utvecklingen ger eller kan komma att ge upp­
hov till. Några första antaganden om de olika förändringsfakto­
rernas möjliga inverkan på det framtida företagsledandet formu­
leras. 

De båda följande kapitlen sysslar med kvantifieringsproblem. Ett 
av skriftens syften är att ge visst underlag för en bedömning av 
frågan huruvida den nuvarande fördelningen av landets kvalifice­
rade arbetskraft är den ur samhällsekonomisk synpunkt optimala. 
Skulle Sveriges BNP, eller hur man nu vill mäta välståndet, bli 
större genom en marginell förskjutning av begåvningar till före­
tagsledarkåren från andra professioner? Om man vill söka svar på 
den frågan behöver man bl.a. besked om vilka faktorer som be­
stämmer utbud och efterfrågan på företagens och förvaltningarnas 
chefsmarknad och om hur denna marknad kan väntas antalsmäs­
sigt gestalta sig i framtiden. 

I kapitel 2 lämnas en principanalys av de nämnda utbuds- och 
efterfrågeförhållandena. 

Kapitel 3 konkretiserar principanalysen och gör ett försök att 
kvantifiera dagens och morgondagens svenska chefsmarknad. 

Kapitel 4 tar sikte på spörsmålet om hur de förändringsfaktorer 
som aktuellt och potentiellt gör sig gällande i omvärlden kan tän­
kas kvalitativt påverka de framtida chefsfunktionerna. 

Det övergripande kravet på 1970-talets chefer kan enligt fram­
ställningen i detta kapitel väntas bli just förmågan att handskas 
med förändringar. Det är ett krav som naturligtvis gjort sig gällan-
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S A M M A N F A T T N I N G  

de i alla tider och i alla företag, men det har fått och kan väntas få 
en alltmer komplicerad innebörd. Samtidigt som den allmänna ut­
vecklingen tvingar fram tätare företagsanpassningar till omvärl­
den - till nya sociala normer, nya konsumtionsmönster, nya mark­
nadsbildningar och så vidare - blir företagens långsiktiga bind­
ning vid en gång träffade beslut allt hårdare. Med större produk­
tionsenheter och vidgade avsättningsområden blir investeringar i 
byggnader, maskiner, säljorganisation, personalutbildning och 
personaladministration allt kostsammare, och det blir svårare och 
dyrbarare att genomföra modifikationer i de fastställda planerna. 
Detta dilemma, tvånget till snabbare anpassning förenat med lång­
siktigare bindning vid redan fattade beslut ger morgondagens fö­
retagsledande och chefsarbete något av en ny dimension. 

Några tänkbara omgestaltningar av företagens organisatoriska 
uppbyggnad och administrativa teknik samt chefsarbetets föränd­
rade innehåll diskuteras i detta fjärde kapitel. 

I kapitel 5 förs resonemanget över till frågan om vilka medel som 
kan komma till användning för att möta de nya eller skärpta kra­
ven på cheferna. Det blir alltså en diskussion om problemet chefs­
utveckling (management development). 

Det betonas att management development ofta felaktigt över­
sätts till svenska med ordet företagsledareutbildning. Den korrek­
ta svenska termen är, hävdas det, chefsutveckling vari chefsut­
bildning endast ingår som en komponent bland många andra. 
Chefsutvecklingsbegreppets totala innebörd bestäms. 

Ett första avsnitt i detta femte kapitel ägnas åt en granskning 
av de olika chefskriterierna. Därefter analyseras chefsskapets två 
huvudområden, det funktionella och det administrerande, och dess 
situations betingade och företagsspecifika karaktär blir belyst. Av­
snittet avslutas med data om den systematiska chefsutvecklingens 
nuvarande omfattning i Sverige. 

I kapitlets andra avsnitt behandlas den svenska chefsutveck­
lingens framtida läge. I stället för att som ursprungligen tänkts för­
söka belysa frågan genom företagsenkäter - på basis av den färs­
ka och begränsade aktiviteten på området kan meningsfulla slut-
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S A M MANFATTNING 

satser knappast dras - har en rätt utförlig redovisning av en på­
gående chefsutvecklingsplanering i en svensk koncern tagits in i 
avsnittet. Detta har bedömts matnyttigare för andra företag och 
förvaltningar, som på så sätt får ett praktikfall att studera före 
eventuella egna insatser på chefsutvecklingsplanet. 

I den totala chefsutvecklingen ingår som nämnts chefsutbildning­
en endast som en del, men som en väsentlig sådan. Kapitel 6 syss­
lar med frågan om den svenska chefsutbildningens omfattning dels 
i förhållande till det manifesta och latenta behovet - så långt nu 
det senare kan uppskattas - dels i förhållande till läget i vissa 
andra industriländer. Samhällets, näringslivsorganisationernas och 
de individuella företagens insatser hittills diskuteras. Hur morgon­
dagens rena chefsutbildningsverksamhet kan tänkas gestalta sig 
illustreras bl.a. med hjälp av en redogörelse för det nystartade In­
stitutet för företagsledning (IFL) och för filosofin bakom dess till­
komst. 

Kapitel 7 till sist har formen av en åtgärdskatalog. Några uppslag 
till tänkbara initiativ av chefsutvecklingens huvudintressenter pre­
senteras. De olika uppslagen förs fram sorterade efter två stora 
adressatgrupper: de individuella företagen och kollektivet . I sist­
nämnda begrepp har näringslivsorganisationerna och samhällsor­
ganen förts samman. 

Atgärdskatalogen får naturligtvis inte betraktas som ett hand­
lingsprogram i egentlig mening. Den vill bidra med underlag för 
en fortsatt diskussion om ett modernt svenskt chefsutvecklings­
program vars mål skall vara att producera chefer i stället för att 
som hittills bara försöka leta upp chefer. 
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1 .  Samhälle och företag 
i förändring 

F är ändringarnas art 

Utvecklingen under efterkrigstiden har gjort det vanligt att tala 
om vårt samhälle som ett speciellt föränderlighetens samhälle. Det 
är naturligtvis riktigt att de senaste decenniernas teknologiska, eko­
nomiska och sociala utveckling på ett radikalt sätt påverkat för­
hållandena i och utanför arbetslivet och fört med sig nya villkor 
både för de enskilda och kollektiven. Men om detta i och för sig 
ger fog för uppfattningen att vår tid i högre grad än andra perioder 
i industrisamhällets historia är präglad av förändringar är en öp­
pen fråga. 

Om man ser på de tunga tendenser som gör sig gällande, urba­
niseringen, internationaliseringen av ekonomin, strukturföränd­
ringarna inom näringslivet, demokratiseringen av utbildningen så 
är det företeelser som går långt tillbaka i tiden. Det är väl endast 
den nya kommunikationsteknologin baserad på datamaskintekni­
ken samt rymdexploateringen som är specifika för efterkrigsdecen­
nierna. 

Varje utvecklingsskede har ju sina särskilt uppmärksammade 
inslag. Vilka som skall anses ha den relativt största tyngden är ett 
spörsmål som knappast kan få svar. Man kan ju fråga sig om tek­
niska landvinningar som jetplan, rymdfarkoster, kärnenergi och 
datamaskiner är märkligare milstolpar än förra århundradets pro­
pellerdrivna fartyg, järnvägar, elektricitet och telefon. Eller om 
upptäckter som laser och antibiotika är mer epokgörande än rönt­
genstrålar och radium. Eller om en uppfinning på det sociala pla­
net som ATP skall anses innebära "mer eller mindre förändring" 
än 1800-talets fackföreningsväsende. 

17 
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S AMHÄ L LE OCH FÖRET AG I FÖRÄNDRING 

Förändringarnas tempo 

Om det likväl finns grund för uppfattningen om efterkrigssamhäl­
let som särskilt dynamiskt sammanhänger det naturligtvis mera 
med förändringarnas tempo än deras art. Utvecklingen går obe­
stridligt snabbare nu än förr. Harry Martinson formulerade säkert 
den allmänna inställningen då han vid "månvakan" i svensk radio 
yttrade att han när han skrev Aniara 1956 trodde att resan till 
månen skulle bli av om hundra år. Det var, tillfogade han, skräm­
mande att se hur mycket snabbare verklighetslinjen utvecklats än 
fantasilinjen. 

När det gäller det teknologiska planet, där nyheterna i allmän­
het blir lättast synliga, kan man erinra om hur avståndet mellan en 
naturvetenskaplig upptäckt och dess industriella tillämpning suc­
cessivt krymper i samma mån som vi närmar oss vår egen tid. Man 
har beräknat att medan det för ett par generationer sedan tog ge­
nomsnittligt trettio år för att föra fram en produkt från ide till 
kommersiellt utnyttjande krävs det numera genomsnittligt fem år. 

På områden utanför det tekniska kan man tänka på den snabba 
utbyggnaden av socialvården, de täta utbildningsreformerna och 
som en följd av bl.a. dessa åtgärder den kraftiga expansionen av 
den offentliga sektorn under efterkrigsperioden. 

Förändringarnas förlopp 

För ungefär ett sekel sedan började som ofta påpekats företagen 
att på allvar växa ut till den dominerande organisationsformen för 
samhällets produktion och utveckling. Om staten bara lämnade 
företagen i fred skulle enligt den tidens uppfattning automatiskt 
flera varor och tjänster, bättre teknik och höjd levnadsstandard 
skaffas fram. Denna syn på företagen som utvecklingens främsta 
för att inte säga enda hävstång har efterhand modifierats kraftigt. 
I våra dagar finns det forskare och administratörer som menar att 
företagen i sin hittillsvarande gestaltning bromsar en annars möj­
lig och önskvärd utveckling. 

Både i teori och praktik förefaller man numera benägen att se 
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S A M H Ä L L E  O C H  F Ö R E T A G  I F Ö R Ä N D R I N G  

på förhållandet mellan företagen och deras omvärld på ett sätt 
som ger växande utrymme för insikten om "de balanserande mot­
krafterna". I modern organisationsteori betecknas företaget som 
ett styrt tekniskt-socialt system inom det större styrda system som 
samhället i övrigt utgör. Det innebär i de sammanhang som här 
diskuteras att företaget handlar under inflytande av faktiska eller 
potentiella förändringsfaktorer dels i den större samhällsmiljön, 
dels i företagsmiljön. De samhälleliga faktorerna kan avse befolk­
ningsutvecklingen med dess återverkningar på arbetskraftssitua­
tionen, vidare landvinningar av vetenskaplig och teknisk karaktär, 
partiella eller mer genomgripande omorienteringar av den ekono­
miska politiken, nya marknadsbildningar grundade på politiska 
beslut, nya sociala relationsmönster osv. 

På dessa omvandlingar i den yttre miljön har det individuella 
företaget inget direkt inflytande. Men det betyder inte att det för­
håller sig passivt till dem, inte heller att inflytandeströmmen är 
enkelriktad; företaget kan ge impulser som påverkar utvecklingen 
i omvärlden. Normalt svarar det med anpassningsåtgärder avsedda 
att utnyttja de yttre förändringarna så att "det önskvärda blir mer 
och det icke önskvärda mindre sannolikt". Anpassningsåtgärder­
na leder till förändringar dels på branschplanet, dels på företags­
planet. På branschplanet tar de formen av fusioner och olika sam­
arbetsavtal inom och ibland över de nationella gränserna. På före­
tagsplanet kan åtgärderna gälla utbyte av arbetskraft mot kapital, 
nya produktionsförfaranden, intensifierad produktutveckling, in­
förande av tidigare oprövade administrationsmetoder, förbättrade 
informationssystem, omprövning av gällande konkurrensmix, sam­
arbetsfrämjande och trivselstimulerande ingrepp etc. Även den 
allt tydligare tendensen att "institutionalisera förändringen" genom 
att inrätta speciella företagsorgan för att ta hand om dess olika 
yttringar kan betraktas som ett led i företagens strävan att anpassa 
sig till nya villkor. 

De samhälleliga förändringsfaktorerna skapar alltså det allmän­
na klimat i vilket företaget har att arbeta. De driver fram de kon­
tinuerliga modifikationer i fråga om organisation, administration, 
produktion och distribution som företaget måste tillgripa om det 
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vill överleva, och de  förstärker resp. neutraliserar de  förändrings­
faktorer som genereras inom företaget självt. 

Det är detta komplicerade spel, i verkligheten naturligtvis långt 
mera sammansatt än vad här kunnat antydas, som bestämmer ut­
formningen av de förhållanden denna framställning särskilt skall 
syssla med, nämligen företagsledandets villkor i dagens och mor­
gondagens samhälle och de framtida kraven på chefskaderns kva­
litet och kvantitet. 

Förändringarnas verkningar 

I fortsättningen av detta kapitel diskuteras några av de samhälle­

liga förändringsprocesser som pågår och formuleras ett par giss­
ningar om deras tänkbara verkningar på företagsledandet. Fyra hu­
vudområden berörs: det demografiska, det teknologiska, det eko­
nomisk-politiska och det sociala. Det blir självfallet fråga om myc­
ket summariska översikter främst avsedda att ge en bakgrund till 
de följande resonemangen. 

Tidsperspektivet med 1980 som gränsår har valts av två skäl. 
Det är tillräckligt långt för att någorlunda sammanfalla med det 
som gäller för avancerad långtidsplanering inom företagen. Det 
är tillräckligt kort för att man skall slippa syssla med alltför visio­
nära och svårdokumenterade framtidsutblickar. 

Demografiska förändringar 

Unikt svenskt befolkningsläge 

Befolkningsmässigt befinner sig Sverige sedan mitten av 60-talet 
i en för den industrialiserade världen unik situation. Folkmängden 
i vårt land kommer visserligen att öka med sammanlagt 12 procent 
mellan åren 1965 och 1980, men de aktiva åldersklassernas till­
växt under denna period kommer endast att röra sig om 4 procent 
medan åldersklasserna över 65 år ökar med hela 3 7 procent. I 
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jämförelse med 1965 kommer v i  1 980 att ha  endast 200 000 flera 
män och kvinnor i aktiva åldrar medan vi kommer att ha 400 000 
flera pensionärer. 

Antalet förvärvsarbetande kommer följaktligen att öka mindre 
än befolkningen i sin helhet eller med totalt 5,5 procent under 
hela 70-talet. Men en betydande del av denna oansenliga ökning 
blir hänförlig till ett växande inslag av gifta kvinnor, bland vilka 
många kommer att ha endast deltidsarbete. Om man räknar i års­
arbetare i stället för i förvärvsarbetare kommer därför ökningen 
av arbetskraftstillgången från 1 965 till 1980 att stanna vid 3 pro­
cent för hela perioden. 

Därtill kommer att vi har att motse en fortsatt förkortning av den 
lagstadgade arbetstiden. Detta förhållande ingår naturligtvis inte 
i och för sig i den demografiska faktorn men bör dock redovisas i 
sammanhanget. 40-timmarsveckan kommer av allt att döma att 
förverkligas senast 1973, och 37- eller 38-timmarsveckan torde bli 
aktuell under senare hälften av årtiondet. 

Sammantaget skulle detta leda till att den reella arbetskrafts­
insatsen uttryckt i mantimmar/år kommer att ligga på en nivå 
som 1 980 understiger den nuva-rande med mellan 1 och 2 procent. 
Detta betyder en omkastning i den situation som rådde ända fram 
till 1965. Fram till sistnämnda tidpunkt hade vi haft en ständig 
årlig ökning av arbetskraften mätt i mantimmar/år. För den sista 
av de positiva femårsperioderna, 1960-1965, uppgick denna år­
liga ökning till 2 procent. Det efter 1965 inträffade läget är som 
sagt unikt för vårt land. Hur det ter sig jämfört med situationen i 
andra industriländer visas grafiskt av det diagram som återfinns i 
tabellbilagan till boken. 

Mera ont om chefsämnen? 

Oavsett vad som händer med den lagstadgade arbetstiden är de 
kommande förskjutningarna i befolkningens åldersstruktur till­
räckligt stora för att påverka samhällsutvecklingen och därmed 
företagen. En ökad andel av "tärande" och en minskad andel av 
"närande" medför problem i fråga om allokeringen av resurser 
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och denna ändring i fördelningssituationen får konsekvenser ock­
så för företagsledningarna. 

När det gäller de specifika effekterna på företagens chefsför­
sörjning kan den tanken ligga nära att själva rekryteringen till 
chefsposter skulle försvåras. Genom den starka tillväxten av ål­
dersklasserna över 65 år och det reellt sjunkande arbetskraftsut­
budet skulle det kunna tänkas bli mera ont om chefsämnen. Från­
sett det förhållandet att en sådan effekt i varje fall inte skulle hinna 
göra sig gällande fram till 1 980 är antagandet föga rimligt. Det 
skulle förutsätta ett direkt samband mellan arbetskraftsutbud och 
chefspotential i ett land så att chefsämnen skulle så att säga gro 
i takt med befolkningen. Ett sådant enkelt samband lär knappast 
föreligga. Problemet chefsutbud-chefsefterfrågan har andra di­
mensioner som skall närmare beröras i kapitel 3 och 4 när den 
aktuella och den framtida chefskaderns volym diskuteras. 

Den svenska pensionärsmarknaden 

En troligare verkan av förskjutningarna i åldersstrukturen kan bli 
att företagen får större utrymme för marknadssegmentering. 

Vad man hittills sett i den vägen är framkomsten av en speciell 
tonårsmarknad som mycket riktigt ägnats allt större uppmärksam­
het av företagen .  Under de nästa tolv, femton åren kommer det att 
växa fram en pensionärsmarknad, som inte bara rent numerärt 
utan också ifråga om köpkraft blir allt betydelsefullare. 1980 kom­
mer det ju, som framgått, att finnas nästan 40 procent flera pen­
sionärer än 1965, och de som lever vid femtonårsperiodens slut 
kommer att ha ett helt annat inkomstunderlag än de som levde vid 
periodens början. Alla arbetstagare födda kring första världskri­
gets utbrott kommer 1980 att vara fullvärdiga ATP-pensionärer. 
Deras köpkraft blir en helt annan än den som folkpensionärerna 
disponerar över i dag. Företag med god långsiktsplanering har 
redan börjat förbereda sig för denna växande och för första gång­
en i historien relativt burgna marknad av pensionärer som dess­
utom bör vara mer vital och följaktligen mer konsumtionsbenägen 
än tidigare. 
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Detta kan komma att medföra delvis nya konsumtionsmönster 
och nya marknader för framsynta företag men naturligtvis också 
nya anspråk på specialister inom marknadsföringens och produkt­
utvecklingens områden. 

Invandringen av arbetskraft 

En annan tänkbar verkan av de demografiska förändringarna rör 

invandringen av utländsk arbetskraft. Den kan, trots olustreaktio­
nerna från LO-håll, komma att ytterligare öka något under 70-
talet, förutsatt att konjunkturbakslag av den typ vi haft ett par år 
under 60-talets senare hälft inte blir frekventa. Om en trend mot 
minskad årsarbetarinsats kommer att överväga, får invandringen 
av arbetstagare utifrån antas fortsätta. Det finns ekonomer som 
hävdar att detta bidrar till att hålla vid liv icke-expanderande låg­
löneföretag varigenom en viss icke önskad dämpning av struktur­
rationaliseringen kan komma att ske. Men även om tanken är rik­
tig finns det som man sett medel, t.ex. via avtalsrörelserna, att neu­
tralisera den effekten. Hur som helst förefaller det knappast troligt 
att invandringen av främmande arbetskraft skall kunna påverka 
chefsförsörjningssituationen, även om ingrepp mot den skulle föra 
med sig andra problem för de enskilda företagen. 

Relationerna inom företaget 

Den viktigaste följden av den demografiska utvecklingen mot en 
mer accentuerad arbetskraftsbrist kan emellertid komma att visa 
sig i den fortsatta utformningen av relationerna mellan "styrande" 
och "styrda" i företaget, med vissa komplikationer på den policy­
skapande företagsnivån. Härvid blir dock själva befolkningsför­
skjutningen endast den underliggande orsaken; den direkta driv­
kraften till uppkomsten av sådana nya relationer härrör från de 
sociala förändringsfaktorerna. Deras konsekvenser skall närmare 
beröras i det sista avsnittet av detta kapitel, där den sociala aspek­
ten granskas. 
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Teknologiska förändringar 

Vid sidan av de planmässiga framtidsbedömningar som publiceras 
av samhällsorganen i form av långtidsutredningar finns det en stor 
och växande litteratur som sysslar med att spåra upp särskilt tek­
nologiska utvecklingstrender. I arbeten av denna art med mycket 
långsiktiga perspektiv, framemot år 2000, blir även i de veten­
skapligt betonade verken gränsen mellan underbyggda prognoser 
och fria spekulationer ofta flytande. I en mycket uppmärksammad 
bok, The Year 2000, utgiven 1 967 av det amerikanska Hudson­

institutet, med professor Herman Kahn som huvudförfattare, finner 
man t.ex. bland intressanta analyser av det "postindustriella" sam­
hället en lista över 100 teknologiska nyheter som "med mycket 
stor sannolikhet" kommer att vara förverkligade före det komman­
de sekelskiftet. Bland landvinningar som förtecknas är klimatkon­
troll, interplanetariska resor, havsjordbruk, permanenta undervat­
tensstäder, kemiskt stimulerad minnes- och inlärningskapacitet, 
programmerade drömmar etc. Gemensamt för arbeten av denna 
art är de anspråk de ställer på läsarens förmåga och lust att iden­
tifiera den värld han själv lever i med den som de uppslagsrika för­
fattarna förutsäger. 

Den följande skissartade utblicken har anspråkslösare och kor­
tare perspektiv. Inte ens sådana med säkerhet verklighetsnära 
projekt som väteatomenergi för fredligt bruk eller allmän "cyber­
nation" av företagen kommer att ingå i bilden, då deras möjliga 
förverkligande av allt att döma ligger bortom skriftens kronologi. 

Teknologins dubbla dimension 

I gängse språkbruk betyder teknologi industriell tillämpning av 
naturvetenskapliga upptäckter. Den teknologiska processen bru­
kar beskrivas i anknytning till den s.k. innovationskedjan, där län­
karna heter forskning - uppfinning - konstruktion - produk­
tion. 

Ny teknologi resulterar i nya produkter genom användning av 
nya material, verktyg och maskiner. Men begreppet kan också in-
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kludera nya sätt att begagna dessa material, verktyg och maskiner 
i nya tekniska system som kan få tillämpning inte bara när det gäl­
ler produktion utan också vid administration och distribution. Da­
tamaskinen till exempel innebär i sig själv en teknologisk föränd­
ring men det gör också de nya system för produktionsstyrning och 
administrativ styrning som den möjliggör. 

När man talar om teknologiska förändringar kan man alltså 
tänka på sådana saker som ersättning av handverktyg med verk­
tygsmaskiner, av metaller med plaster, av färskmat med industriellt 
beredda livsmedel, av konventionell hjärtkirurgi med hjärttrans­
plantation osv. Men man kan också mena självbetjäningssystem 
byggda på en ny förpacknings- och djupfrysningsteknik, distribu­
tionssystem möjliggjorda av containers, informationssystem styrda 
av EDB etc. 

Det sistnämnda exemplet kan närmare illustrera teknologibe­
greppets dubbla innebörd. Det amerikanska Polarisprojektet upp­
ges för sitt förverkligande ha krävt sex ingenjörsvetenskapliga in­
novationer, men lika nödvändigt för dess realiserande var den ad­
ministrativa uppfinning som blivit känd under namnet Pert. Med 
hjälp av detta styrsystem kunde man hålla ihop verksamheten hos 
de 11 000 leverantörer som var engagerade i Polarisarbetet. Ett 
liknande exempel i mindre skala har man här hemma i framtagan­
det av Viggen, där 2 000 leverantörers aktiviteter koordinerades 
med stöd av Pert. 

Inom skilda branscher och företag förekommer olika grader och 
kombinationer av mekanisering och automatisering. Nästan varje 
företag kan ha sin speciella produktionsteknologi. Man brukar tala 
om tre typer: styckeproduktion, serieproduktion och processpro­
duktion. Den första representerar närmast ett hantverksstadium, 
den andra tillhör masstillverkande industrier den tredje tillämpas 
exempelvis inom kemisk industri. Indelningen är som sagt grov och 
blandformer är vanliga. Men i stort sett gäller den, och den är 
tillämplig inte bara på tillverkningsindustrier utan också på tjänste­
producerande företag. Det är klart att en affärsbank med hundra­
tals filialer över hela landet har en annan "produktionsteknologi" 
än den gamla häradssparbanken, liksom att ett stort forsknings-
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sjukhus i det hänseendet skiljer sig från ett litet landsortslasarett. 
Här följer, mest som illustrativ tankeställare, en överblick av 

teknologiska förändringar som kan väntas inträffa under det när­
maste dussintalet år. Några antydningar om deras möjliga effekter 
på företagslednings- och chefsproblem lämnas också. Fyra områ­
den berörs : kraftförsörjningen, materialförnyelsen, transporterna 
och data-tele-tekniken. 

Kraftförsörjningen 

Den energiproduktion för industriella och andra ändamål som är 
baserad på vattenkraft samt på flytande och fasta bränslen väntas 
under det kommande årtiondet bli kraftigt förskjuten mot kärn­
energi. För ett land som Sverige behöver detta inte betyda att våra 
vattenfall får ett minskat absolut värde som kraftkälla. Minst tolv 
reaktorstationer beräknas visserligen vara i drift i vårt land år 
1980, och de antas komma att svara för drygt tredjedelen av elpro­
duktionen. Men då efterfrågan nämnda år torde komma att ligga 
kring 130 TWh mot f.n. 5 1  TWh finns det ännu utrymme för ex­
pansion även av vattenkraften. 

Den viktigaste följden av utvecklingen i stort på detta område 
väntas bli att olja och kol i växande utsträckning och vid sidan av 
sina kraft- och värmealstrande uppgifter kommer till användning 
som basprodukter för nya syntetiska material. Detta kan leda till 
uppkomsten av nya industrier och till en expansion av bl.a. den 
petrokemiska industrin. En sådan utveckling skulle i sin tur kunna 
tänkas ge incitament till mer markerad stordrift, högre specialise­
ring och över huvud taget fortsatt strukturrationalisering med po­
sitiva effekter för totalekonomin. Men det skärper också företagens 
krav på tillgång till tekniska och administrerande specialister. 

Den partiella friställningen av olja och kol för andra uppgifter än 
kraft- och värmeproduktion bör i princip innebära en viss lättnad 
i våra miljöproblem. Enbart den olja som förbränns i Sverige för 
kraft- och värmeändamål alstrar genomsnittligt 5 000 ton svavel­
syra per dygn. A andra sidan ger idrifttagandet av ett betydande 
antal reaktorstationer upphov till andra miljövårdsproblem. Med 
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den skärpning av kraven på den industriella miljön som man kan 
motse och med den ökade statliga aktiviteten på området torde 
under alla förhållanden företagen totalt sett få kraftiga kostnads­
stegringar i form av skyddsinsatser mot luft och vattenförorening­
ar. Tendensen att lägga en större del av ansvaret för sådana insat­
ser direkt på företagen är klar. Detsamma är förhållandet när det 
gäller finansiering, konstruktion och utveckling av system avsedda 
att sänka bullernivån i de stora städerna. Skärpta anspråk från det 
allmännas sida i dessa riktningar kommer att engagera alltmer av 
de berörda industriernas resurser, inte bara de materiella utan ock­
så de personella, främst på utvecklingssidan. 

Materialförnyelsen 

Få teknologiska områden har under efterkrigstiden uppvisat så 
iögonfallande landvinningar som materialområdet. Den förnyelse 
som ägt rum där illustreras grafiskt av den "expansionssfär" som 
här avbildas med tillstånd av upphovsmannen, professor Roland 
Kiessling vid Metallforskningsinstitutet i Stockholm. 

SPECIELLA TEKN ISKA KRAV 

Fortygspl6t 

Beh61 lore f. 
'flytande gos1 

Reokto 
moteri 

Rymden 10 - 10 atm. 

ALLM. TEKNISKT-EKONOMISKA KRAV 

eto l lkyldo reaktorer 

Supra led. magnet 

1 965 

FIGUR l .  Utvecklingen på materialområdet 1950-1965. 

Den inre mindre sfären anger läget 1 950, den yttre större sfären 
läget 1 965. Mittaxeln visar hur antalet material ökat och på figu­
rens vänstra resp. högra hälft ser man hur möjligheterna att förse 
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materialen med allt bättre tekniska och teknisk-ekonomiska egen­
skaper vuxit under perioden. Bilden klargör också i hur hög grad 
materialframstegen under efterkrigsåren varit knutna till högtem­
peratur-, raket- och halvledarteknik. 

Det väsentligaste av de utvecklingsdrag som kan utläsas ur bil­
den är att vi i allt större utsträckning blir i stånd att "skräddarsy" 
material för specifika företagsbehov. Stor materialkunskap och 
förmåga att välja rätt material i ett ständigt växande sortiment blir 
följaktligen väsentliga krav på framtidens företagsledningar. Rätt 
utnyttjad kommer den kunskapen och den förmågan att ge en av 
förutsättningarna för en radikalt förnyad produktutveckling. Där­
med möjliggörs också tillkomsten av nya s.k. intelligensindustrier. 

Behovet av sådana industrier här i landet har ofta framhållits 
under de senaste årens innovationsdebatt och de många diskussio­
nerna om vad man brukar benämna det teknologiska gapet mellan 
USA och Europa. Speciellt för Sveriges vidkommande har man 
hänvisat till det relativt vikande underlag för en allmän ekonomisk 
expansion som våra basindustrier framdeles väntas ge. Genom en 
kraftigare inriktning på nya, tekniskt svåra och kapitalintensiva 
men samtidigt höglönsamma branscher skulle, menar man, den 
önskvärda tillväxttakten säkrare kunna uppnås. Eftersom företag 
inom sådana modernare branscher med hög specialisering, stor 
forskningsaktivitet och komplicerad administrativ apparat torde ha 
ett relativt större behov av chefer än äldre industrier med hög ar­
betskraftsintensitet, mera konventionella produktprogram och 
svagare innovationsberedskap skulle en strukturförändring av an­
tydd art få betydande konsekvenser för "chefsförsörjningsläget". 

Transportteknologin 

Under efterkrigstiden har transportarbetets andel av den totala 
svenska produktionen ökat fortlöpande. Den inrikes transportvo­
lymen växte under åren 1 950-1965 med genomsnittligt 5,5 pro­
cent, bruttonationalprodukten under samma period med genom­
snittligt 4,2 procent. I kronor räknat belöpte sig de årliga inrikes 
godstransporterna till ca 6 miljarder kronor. Om man lägger till 
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kostnaderna för transport av  import- och exportgodset till och från 
vårt land går utläggen löst på något sådant som 10 miljarder kro­
nor per år. 

I dessa förhållanden ligger förklaringen till att transportratio­
nalisering blivit en fråga som under senare år varit föremål för stor 
uppmärksamhet både från det allmännas, företagens och forsk­
ningens sida. Ar 1963 fick vi här i landet en ny transportpolitik, 
vars grundläggande tanke är att olika trafikgrenar och olika företag 
inom samma trafikgren skall konkurrera på lika villkor. SJ:s verk­
samhet har uppdelats på ett s.k. trafiknät som skall drivas efter 
strikt marknadsekonomiska principer och ett s.k. ersättningsberät­
tigat bannät som upprätthålls av försvarsberedskaps- eller sociala 
skäl, och där SJ får full kostnadstäckning genom bidrag av staten. 
Den yrkesmässiga lastbilstrafiken å sin sida har fått eller får lätt-

. nader i form av liberalare godsbehovsprövning, axeltrycksbestäm­
melser och liknande. Sättet att utforma den nya transportpolitiken 
har kritiserats på senare tid, men mot huvudtanken, konkurrens 
på lika villkor, har i stort sett inga invändningar framkommit. 

Transporttekniken har under 60-talet utvecklats i riktning mot 
en starkare integration dels av fartygs-, järnvägs- och lastbilstrans­
porterna, dels av de olika leden i godshanteringskedjan inom de 
skilda verksamhetsområdena. Detta har sammantaget lett till en 
koncentration på stora centralhamnar och godsterminaler och till 
en mekanisering eller i vissa fall automatisering av det mellanlig­
gande hanteringsarbetet. 

Ett av de intressanta svenska exemplen på denna integration, 
tillämpad på företagsplanet, är det nya distributionssystem som 
byggts upp av Svenska Cellulosa AB. Organisatoriskt, administra­
tivt och även utbildningspolitiskt kan sådana system, som i före­
gångslandet USA går under beteckningen logistiksystem, få bety­
dande återverkningar på hela företaget. De syftar nämligen inte 
bara till en rationalisering och ekonomisering av hela materialhan­
teringen utan också till en bättre samordning av transportfunktio­
nen med produktions- och försäljningsfunktionerna inom ett före­
tag. 

I kapitel 4, där olika förändringsfaktorers konsekvenser för fö-
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retagsledandet närmare granskas, kommer den möjliga uppbyggna­
den av särskilda "logistikorgan" i 70-talets företag att beröras. 

Det bör redan här påpekas att det finns organisationsforskare 
och praktiskt verksamma transporttekniker som håller före att vi 
under nästa decennium kan få se en kraftig utveckling av dessa 
logistiska system. 

Svenska planer på dataplanerad stadstrafik 

När det gäller persontrafiken väntar man att långdistansflyget på 
70-talet skall ha tillgång till tvåvåningsplan för upp till 500 passa­
gerare. För kortdistanstrafik mellan städerna kommer troligen luft­
bussar för kanske 100 resenärer att sättas in, och dessa bussar får 
också sörja för matartrafik. Från samma tid kommer stadstrafiken 
i många fall att planeras och styras av datamaskiner. Här i Sverige 
har Saab planer på sådana system. Kruxet för en tillverkare är 
att han f .n. inte har någon adressat för sina offerter. Staten hänvi­
sar till kommunerna och kommunerna till staten, och på så sätt blir 
ingenting gjort. 

I det sammanhanget har man skäl att uppmärksamma ett para­
doxalt drag i dagens transportsituation . De långa avståndens hin­
der har i våra dagar till stor del övervunnits både när det gäller att 
flytta gods och människor. Men samtidigt har urbaniseringen, bilis­
mens expansion och trafikvolymens tillväxt gjort de korta avstån­
dens hinder alltmer akut. Folk och varor kan numera tack vare 
jumboplan och superfraktflyg befordras från kontinent till konti­
nent på en tid som räknas i timmar. Men att komma igenom in­
fartsleder och centrala delar av de mycket stora städerna kan ta 
nästan lika lång tid. I USA där man har statistik över det mesta lär 
man ha belägg för att den motoriserade trafiken i de största metro­
polerna rör sig med samma genomsnittsfart, ca 7 km i timmen, som 
sekelskiftets hästfordon gjorde. Konstruktionen av en effektiv när­
trafikapparat blir en viktig uppgift för tekniker i dagens och mor­
gondagens företag i nära samarbete med samhällsplanerarna. 
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Datateknologin 

Ingen teknisk uppfinning i modern tid har i så hög grad som data­
maskinen fångat folks fantasi. Enligt en tämligen enig expert­
opinion finns det heller ingen som kan mäta sig med den i bety­
delse. 

Under introduktionsskedet i SO-talets början gjorde datamaski­
nen huvudsakligen tjänst som en mycket stor, snabb och kompli­
cerad räknesnurra. Dess kapacitet i det hänseendet var från början 
imponerande. Vad mera är, den visade sig växa exponentiellt. Från 
mitten av 50-talet till mitten av 60-talet ökade dess prestanda med 
en tiopotens vart tredje år. Den informationsmassa som första ge­
nerationens maskiner behövde ett par timmar för att behandla kla­
rar tredje generationens maskiner på lika många sekunder. 

Efterhand som de olika komponenterna vidareutvecklades och 
effektivare maskinspråk uppfanns kom synen på datamaskinens 
roll att förändras. I stället för att betrakta den som rätt och slätt en 
superräknemaskin med vars hjälp vissa kamerala rutiner kunde 
automatiseras började man se den som ett verktyg för det strate­
giska företagshandlandet. Man förutsåg revolutionerande återverk­
ningar både på produktion och administration. I den avancerade 
datamaskinen menade man sig få grunden för en praktisk tillämp­
ning av operationsanalysen, samlingsnamnet på de kvantitativa 
vetenskapliga metoder för analys och lösning av beslutsproblem 
som framkommit under andra världskriget. EDB och OA i för­

ening kunde, menade man, skapa en ny informationsteknologi i 
stånd att förvandla företagsledande från "fingerspitzgefiihl" till 
exakt vetenskap. 

I föregångslandet USA har datorstyrd automation av produktio­
nen nått rätt långt. Många oljeraffinaderier, massafabriker och an­
nan processindustri har i stor utsträckning infört automatiserad 
drift, och i den amerikanska verkstadsindustrin styrs tillverkningen 
i växande omfattning av processdatamaskiner. Samtidigt fram­
kommer ett allt större sortiment av numeriskt styrda verktygsma­
skiner. Likväl anses knappast antalet helautomatiserade fabriker i 
USA vara överväldigande stort, i varje fall inte om man ser det mot 
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bakgrund av den våldsamma publiciteten kring allt som har med 
cybernetik att göra. Den tidigare nämnde, internationellt kände 
forskaren professor Kahn betecknade nyligen som "rent fantas­
tiskt" det faktum att det är svårt att leta upp ett amerikanskt stor­
företag som konsekvent genomfört cybernetiska principer. 

På det administrativa området och när det gäller en aktivitet 
som marknadsföringen tycks amerikanerna ha kommit förhållan­
devis långt med EDB-styrning. Det finns exempelvis koncerner 
som styr hela försäljningskedjan - säljarbete på fältet - belägg­
ning på de olika produktionsenheterna - lagerföring i de centra­
la förråden - distribution till kunderna - med hjälp av tråd­
bunden datatransmission från terminaler spridda över hela konti­
nenten till huvudkontorets datacentral, där all den information som 
ger underlag för skilda beslut behandlas minutsnabbt, "on real 
time". Ett svenskt exempel på en sådan kombination av data- och 
teleteknik blir Svenska Handelsbankens "System 7 1  ". Beslut om 
detta system för automatisering av vissa banktjänster fattades 1 968. 
Systemet väntas vara i bruk 1971 .  

Vad eljest angår den svenska utvecklingen på  dataområdet så 
har den, mätt i maskinbestånd, gått ganska snabbt. Ännu vid in­
trädet i 60-talet kunde man räkna antalet datamaskiner här hemma 
på fingrarna; 1 969 var över 450 enheter i bruk. Nära tre fjärdede­
lar, eller ca 275, fanns i industriella företag, medan resten var för­
delad på offentliga förvaltningar, serviceföretag och olika datacen­
traler som hyr ut maskintid. 

Men fortfarande gäller att datamaskinens tjänster i vårt land 
främst tas i anspråk för i och för sig viktiga administrativa rutiner, 
t.ex. löneuträkning, fakturering, personalredovisning, orderbe­
handling, kostnadsredovisning osv. När det gäller produktplane­
ring, processreglering och "vetenskapligt" företagsledande har ut­
vecklingen kanske gått något långsammare än man räknat med. 
Inom vissa svenska storindustrier har dock hela eller delar av till­
verkningen automatiserats, och bruket av numeriska verktygsma­
skiner håller på att spridas. Enligt en utredning gjord av Mekanför­
bundet 1 966 hade vid den tidpunkten ett tjugotal företag i bruk ett 
hundratal numeriskt styrda verktygsmaskiner, men man räknade 
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med att före 1970 antalet sådana företag skulle ha åtminstone för­
dubblats och antalet verktygsmaskiner mångdubblats. De nya verk­
tygsmaskinerna kommer främst till användning i stora och medel­
stora företag inom verkstadsindustrin och de används huvudsakli­
gen för skärande bearbetning av metaller. 

DUGER DATAMASKINEN SOM "DIREKTÖR"? De aktuella begränsning­
arna ifråga om datamaskinens användningsområden utesluter na­
turligtvis inte en kraftig framtida expansion även i detta avseende. 
Datamaskinens kommande roll som beslutsanalytiker och besluts­
fattare har under hela 60-talet diskuterats med växande intensitet 
både utomlands och hemma. Två skolor förefaller att ha utkristal­
liserats. Den ena, som har anhängare bland ledande informations­
teknologer i vårt land, anser att superintelligenta och självgenerer­
ande datamaskiner en dag kommer att överta all planerings- och 
beslutsaktivitet i företagen. "Datamaskinen ersätter alla typer av 
chefer". Problemet med en sådan substitution menas vara snarare 
ekonomiskt än tekniskt, och det egentliga hindret för dess lösning 
är, säger man, att ännu så länge det mänskliga företagsledandet är 
billigare än det maskinella. Mot denna åsikt står en annan skola 
som gör gällande att datamaskinernas insats principiellt måste för­
bli "den glorifierade räknemaskinens". Uppfattningen grundas på 
argument av typen: "Maskinen kan kvantifiera en trend men inte 
vad som är det viktiga, förändringar i trenden - förrän det är för 
sent." Om det är ett bra eller dåligt argument lämnas här åt läsaren 
att avgöra. 

VAD MENAS MED CHEFSBESLUT? För att överhuvud taget kunna ta 
ställning till frågan om datamaskinen kan överta chefsbeslut måste 
man ha någorlunda klart för sig vad som skall menas med det sist­
nämnda begreppet. En amerikansk forskare, W. Dill, gjorde un­
der sin tid vid Carnegie Institute of Technology ett försök att klas­
sificera olika slag av chefsbeslut. Han indelade dem i fem grupper: 

1. Agendabeslut som i enlighet med namnet rör identifiering 
av problem samt val av dem som skall prioriteras och be­
arbetas. 
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2.  Utredningsbeslut som rör val av vägar för att finna lös­
ningar och erhålla resurser för att åstadkomma lösning­
arna. 

3. Allokeringsbeslut som rör tilldelning av olika sorters re­
surser för aktiviteter som blir nödvändiga. 

4. Utförandebeslut som rör verkställandet och svarar på frå­
gorna vem gör vad, när, var och hur. 

5. Värderingsbeslut som rör bedömning av utfallet i förhål­
lande till fastställda mål eller standards. 

En del av dessa beslut ter sig minst sagt svåra att programmera 
för behandling i datamaskin, andra förefaller mer lämpade. I den 
förstnämnda kategorin ingår exempelvis agendabeslut, därför att 
de kräver en stor insats av fantasirikt tänkande, av "kreativitet". 
Inom den sistnämnda kategorin faller t.ex. allokeringsbeslut, därför 
att där är alternativen visserligen många men kända och mätbara. 

Man kan alltså konstatera att chefsbeslut täcker ett stort spekt­
rum av aktiviteter, från sådana som är helt ostrukturerade till såda­
na som är väl strukturerade, från sådana som avser svårbedömbara 
mänskliga relationer till sådana som gäller kvantifierbara fysiska 
resurser, från sådana som trotsar all kvantifiering till sådana som 
lämpligen uttrycks i numeriska termer. Erfarenheten visar, att de 
ostrukturerade besluten är flera ju högre upp man kommer i före­
tagshierarkin. Vilket inte hindrar att sådana beslut kan förekomma 
också längre ner i företaget. 

För denna framställning är perspektivet "datamaskinen som di­

rektör" tämligen ointressant av det skälet att det under alla förhål­
landen måste ligga långt bortom den tidsram som här ställts upp. 
Det kan vara mer angeläget att fästa uppmärksamheten på några 
synpunkter rörande datamaskinens framtida företagsroll som lagts 
fram av en svensk organisationsforskare, Eric Rhenman. 

I sin installationsföreläsning vid tillträdet av professuren i före­
tagsekonomi i Lund strax före nyårsskiftet 1968 konstaterade han 
inledningsvis, att utvecklingen på dataområdet i vårt land är enty­
dig. Huvuddelen av det rutinmässiga arbetet och en god del av be­
slutsfattandet i samband med den dagliga ledningen i våra stora 
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och medelstora företag håller på  att övertas av datamaskiner. 
Men om man ser på den föränderlighet i vilken företagen måste 

leva och arbeta och jämför den med den automatisering av företa­
gens administration som håller på att ske gör man, fortsatte han, 
en viktig upptäckt. 

De styrsystem som företagen har - och som alltså är under 
automatisering - är hjälpmedel avsedda att motverka störningar 
vållade genom konjunkturella förändringar. Däremot är de på inget 
sätt hjälpmedel att klara strukturförändringar i miljön. 

Med tillgång till ett välutvecklat system för materialstyrning kan 
ett företag bättre klara t.ex. säsongvariationer men har inga förde­
lar när det gäller att möta marknadsförändringar som gör dess pro­
dukter föråldrade. Snarare är det så att ju bättre utbyggda och ju 
mer automatiserade dessa administrativa styrsystem är, desto säm­
re är företagens förmåga att klara strukturförändringarna i miljön, 
t.ex. en förskjutning i konsumentvanorna. 

Detta förhållande är viktigt, understryker Rhenman, därför att 
utvecklingen inneburit att konjunkturella förändringar lämnas allt 
mindre spelrum vare sig det gäller marknaden eller någon annan 
del av företagens miljö. Rhenman nämner i sammanhanget våra 
på det hela taget framgångsrika strävanden att komma tillrätta med 
konjunkturcyklarnas problem. Samtidigt har emellertid struktur­
förändringarna blivit tätare. Och det är dessa förändringar som 
skapar de stora problemen i företagen i dag. Ett överlåtande till 
datamaskinerna av våra nuvarande styrsystem skulle därför inte 
innebära någon lösning . . .  

En praktisk synpunkt bör tillfogas. Det förefaller obestridligt att 
forskningen på det datamaskinella området f.n. ligger före tillämp­
ningen ute i företagen. Det är kanske främst en följd av bristen på 
kvalificerade systemförfattare och programmerare. Om forsknings­
tillväxten något begränsades till förmån för ökade utbildningsresur­
ser på de båda nämnda specialistområdena skulle en besvärande 
flaskhals vidgas. Att säga detta är inte att ge uttryck för kallsinne 
gentemot forskningen. Om man vill undvika ett växande gap mel­
lan teoretiska möjligheter och praktiskt tillvaratagande av dem bör 
nog en förskjutning av resursinsatserna diskuteras. 
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Kombinerad data-teleteknik 

Fjärröverföring av information från dataterminaler med hjälp av 
teleteknik kan, som antytts på tal om de automatiserade banktjäns­
terna, väntas få ökad betydelse inom en nära framtid. Industri-TV 
och utbildnings-TV torde också bli allmännare under det stundan­
de årtiondet. 

Bildtelefon i direktörsrummen och i styrelse- och konferensloka­
ler kan likaså antas bli bruksvara under 70-talet. Den väntas bl.a. 
kunna reducera fenomenet chefsfrånvaro i företagen. Sune Carl­
sons verklighetsstudie Executive Behaviour som i början av 50-
talet slog fast att en storföretagsledares tiotimmarsdag till 36 pro­
cent slukas av sammanträden med myndigheter, branschorganisa­
tioner, arbetsmarknadsorgan, andra företagsstyrelser etc. skulle på 
sikt kunna mista alltmer av sin giltighet. 

En svensk jätteundersökning som kartlägger 15 000 "kontakt­
händelser" i 100 företag och som inom kort blir framlagd som dok­
torsavhandling av ekon. lie. Bertil Thorngren vid Handelshögsko­
lan i Stockholm varnar dock för alltför optimistiska förhoppningar 
i fråga om bildtelefonens förmåga att avskaffa sammanträdeselän­
det. Informationssystemen och kontaktnäten i företagen förefaller 
enligt hans undersökning vara inställda på oföränderlighet mitt i 
föränderlighetens samhälle, och det kommer att ta lång tid att bry­
ta ner detta fasta mönster och skapa nya och mer flexibla. 

Det mångomtalade behovet hos toppmän av "ansikte-mot-ansik­
te"-kontakter bör dock kunna bli något mindre akut om morgon­
dagens företagschef tack vare bildtelefon och andra tekniska nyhe­
ter blir i stånd att sitta hemma och föra överläggningar med exem­
pelvis centrala myndigheter i huvudstaden även om hans kontor 
skulle vara beläget i en landsortsstad. Då får man förstås komma 
ihåg en sak: chefen ifråga skulle kanske fortsätta med sina huvud­
stadsresor därför att han upplevde de där "ansikte-mot-ansikte" -
kontakterna som en stimulans han ogärna ville undvara. Med and­
ra ord, den tekniska faktor som gjorde att han kunde slippa resa 
skulle inte rå på den psykologiska faktor som gjorde att han inte 

ville slippa resa. 
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Ekonomisk-politiska förändringar 

I den västliga världens industriländer har under efterkrigstiden 
målet för den ekonomiska politiken varit att uppnå ett maximum 
av allmän materiell välfärd. En intensifierad forskning kring den 
ekonomiska tillväxtens problem har lett till utveckling eller vida­
reutveckling av teorier för inkomstbildning, resursallokering och 
stabiliseringspolitik. De har i sin tur resulterat i delvis nya plane­

ringstekniker och metoder för att styra utvecklingen i önskad rikt­

ning. 
Gränserna för den materiella välfärdens tillväxt sätts av de till­

gängliga resurserna i form av arbete och kapital. Den stagnerande 
arbetskraftstillgången i Sverige fram till 1 980 har tidigare berörts. 
När det gäller den andra produktionsfaktorn, kapital, förefaller 
fackmännen eniga om att vi har att räkna med en fortsatt och för­
modligen accentuerad brist på den faktorn under överskådlig tid. 

I en ekonomi som ställer tillväxt och välfärd i centrum blir kon­
kurrensen om tillgängliga resurser hård mellan de olika sektorerna. 

Den offentliga sektorns kapacitet som kapitalkonsument demon­
streras år från år; budgetökningar på 20-30 procent för skolända­
mål och sjukvård har förekommit och i och för sig finns det knap­
past någon som bestrider dessa anslags angelägenhet. Det enskilda 
näringslivets kapitalbehov växer inte minst på grund av den tekno­
logiska utvecklingen och den skärpta internationella konkurren­
sen. Sådana trendinslag leder till kostnadskrävande strukturför­
ändringar som naturligtvis väntas åstadkomma resultatförbättring­
ar på sikt men som innebär akuta finansiella påfrestningar för en­
skilda företag och ibland för hela branscher. 

Företagens självfinansieringsgrad har sjunkit under 60-talet och 
ökat deras beroende av krediter. I sin utredning "Finansiella lång­
tidsperspektiv" uppskattar konjunkturinstitutets chef Börje Kragh 
den totala erforderliga kreditvolymen år 1 970 till 1 7  miljarder kro­
nor. Ar 1 964 var siffran 1 1  miljarder och 1 955 endast 5 miljarder. 
Under den senaste tioårsperioden har kreditexpansionen legat 
kring 15  procent per år. Trenden väntas fortsätta under 70-talet. 

Om företagens investeringar skall kunna öka i en för den plane-
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rade välståndsutvecklingen erforderlig takt måste de få en växan­
de andel av den totala tillgängliga kreditvolymen. Professor Kragh 
beräknar i sin nämnda utredning att 1 970 hela 53 procent av utlå­
ningstillväxten under perioden 1 965-69 måste ha gått till före­
tagssektorn. Motsvarande andel under perioden 1 960-64 var 39 
procent och 1 955-59 24 procent. 

För exportindustrins del tillkommer att den samtidigt med sjun­
kande lönsamhet och minskad självfinansiering konfronterats med 
ökade anspråk på långa krediter från utlandskundernas sida. Inom 
stora delar av världsmarknaden har kredit i allt högre grad kom­
mit att ersätta kvalitet som konkurrensmedel. Och kvalitet har ju 
av hävd varit den svenska industrins bästa vapen. 

Den kraftiga höjningen av realinkomsterna har medfört en ökad 
konsumtion men också ett labilare konsumtionsmönster i mån som 
efterfrågan mer och mer förskjutits från nödvändighetsvaror till 
umbärliga varor. De senare kan ju i högre grad än de förra falla 
inom kategorin "uppskjutbara konsumentköp". Det har gjorts för­
sök här i landet att uppskatta värdet av sådana uppskjutbara köp; 
i mitten på 60-talet beräknades de röra sig om ca 5 miljarder kro­
nor årligen. Då hade man inte räknat in sådana industriköp som 
är mer eller mindre möjliga att skjuta på framtiden och som kan 
uppgå till flerdubbla beloppet. 

De mer labila konsumtionsmönster som följer med höjda real­
inkomster bidrar naturligtvis till att öka företagens osäkerhet inför 
marknadsutvecklingen. 

De för företagshandlandet väsentligaste förändringarna av eko­
nomisk och ekonomisk-politisk natur hör emellertid samman med 
liberaliseringen av världshandeln och den pågående marknadsinte­
grationen. Hur utvecklingen där skall te sig under det kommande 
årtiondet bestäms ju i hög grad av politiska värderingar och beslut, 
och i ännu högre grad än när det gäller andra trendinslag ter det sig 
fåfängt att spekulera om dess framtida gestaltning. Den åsikten är 
väl emellertid förhärskande att vi går mot en alltmer markerad in­
ternationalisering av ekonomin. Detta måste leda till att företags­
ledningarna konfronteras med radikala krav på nytänkande. De 
tvingas lära sig att tänka i världsmarknadstermer. 
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Sociala förändringar 
Klimatet för företagande i ett land bestäms i hög grad av det socia­
la klimatet och i en demokrati blir det tryck som allmänna opinio­
nen utövar en viktig faktor att räkna med för företagsledningarna. 
Den svenska opinionens hållning till näringslivet anses ha under­
gått vissa förändringar under senare delen av 60-talet. En skärpt 
kritisk inställning till beteenden och normer inom företagen har 
kunnat iakttas, inte minst inom betydelsefulla grupper av opinions­

ledare. En rad händelser av typ Lamco- och Mozambique-inciden­
terna illustrerar detta förhållande. Det har också talats om "upp­
komsten av ett underligt främlingsskap" mellan statsmakterna och 
det enskilda näringslivet. 

Debatterna här hemma om moral och ekonomi, om storfinans 
och maktspel gör otvivelaktigt klart att spänningar mellan den so­
ciala miljön och företagsmiljön är för handen, även om formerna 
för dem förändrats i takt med samhällsutvecklingen. Vi har fått 
färre strejker men inte färre latenta eller öppna konflikter av an­
nan art. 

Ett anmärkningsvärt uttryck för "strömningarna under ytan" 
gav en enkät som genomfördes 1968 med stöd av SNS. Undersök­
ningen gjordes bland 1 000 universitets- och högskoleungdomar 
i Stockholm och hade till syfte att klarlägga deras inställning till 
vissa näringspolitiska frågor. De fick svara på spörsmål av typen: 
Hur reagerar ni på påståendet att näringslivet har för stor makt? 
Bör staten dirigera näringslivet hårdare? Skulle ni föredra att ar­
beta i ett enskilt storföretag, ett enskilt småföretag, en statlig för­
valtning, ett kooperativt företag? Betyder släktförbindelser mycket 
eller litet för en snabb karriär i det enskilda näringslivet? 

Svaren på dessa frågor var värda att uppmärksammas. Det vi­
sade sig t.ex. att bara en tredjedel av de 1 000 utfrågade akade­
miska ungdomarna tog avstånd från talet om för stor maktkoncen­
tration i företagen, att nära hälften av dem var för ett förstatligan­
de av läkemedelsindustrin, att mer än hälften trodde att nepotism 
var en utbredd företeelse i svenskt näringsliv, osv. Det är natur­
ligtvis värt beaktande om majoriteten av vår akademiska ungdom, 
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som blir huvudkällan för chefsrekryteringen till morgondagens fö­
retag och förvaltningar, känner sig övertygad om att exempelvis 
släktförbindelser spelar en stor roll för deras utsikter att lyckas i 
näringslivet. 

Sociala variablers betydelse 

I USA har forskningen nyligen gjort ett försök att klassificera de 
sociala variabler som kan ha effekt på företagshandlandet och att 
mäta denna effekt. I en studie av Farmer & Richman, publicerad 
1965 och kallad "Comparative management and economic prog­

ress" konstrueras ett schema med nio sociala variabler. Den först 
listade avser just folks attityder till företagsledare och företagsled­
ning. Var och en av variablerna har med hjälp av en viss teknik 
åsatts en "betydelsepoäng" som skall ange dess relativa inverkan 
på företagsledningens handlande. Schemat ser ut så här med be­
tydelsepoängen angiven: 

1. Attityder till företagsledare och företagsled-
ning 30 poäng 

2. Attityder till överordnade och underordnade 10  

3 .  Mellanorganisatoriskt samarbete (relationerna 
mellan företag och myndigheter, företag och 
fackföreningar etc.) 20 

4. Attityder till prestationer och arbete 70 

5. Klasstruktur och individuell rörlighet 20 

6. Attityder till pengar och materiella fördelar 1 0  
7. Attityder till vetenskaplig metodik 50 

8. Attityder till risktagande 20 

9. Attityder till förändring 20 

Sammanställt med andra variabelscheman, ekonomiska, poli­
tisk-legala, utbildningspolitiska osv. skulle man - det är i alla fall 
grundtanken - kunna mäta alla externa variablers påverkan på 
företagsledningarnas beteende och sätta dem i relation till de eko-
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nomiska framstegen i ett land, mätta i t.ex. nationalinkomst per 
capita. 

Liknande mätsystem har konstruerats tidigare, först av ameri­
kanaren David McClelland i boken "The Achieving Society" från 
1 96 1 .  McClelland ville förklara en nations utveckling med ut­
gångspunkt från graden av dess medborgares "prestationsdrift", 
the need of achievement. Denna faktor motsvarar närmast Farmer 
& Richmans variabel nummer 4, attityder till prestationer och 
arbete, som ju också av dem bedömts vara den mest väsentliga 
med betydelsepoängen 70. McC!ellands undersökning åsyftade att 
mäta den allmänna utvecklingen i ett land. Ungefär samtidigt med 
Farmer & Richman gjorde en finländsk forskare, Sven E. Koch ett 
försök att överföra metoden till det företagsekonomiska planet och 
med dess hjälp "förklara" företagshandlandet. Det skedde i en dok­
torsavhandling 1965. 

Det vore kanske en uppgift för en grupp av unga nationaleko­
nomiska och företagsekonomiska studenter att göra ett fältarbete 
i Sverige efter de linjer som dragits upp av Farmer, Richman och 
Koch. 

Medinflytande för anställda 

I väntan på forskning av det slaget kan det ha ett visst intresse att 
göra några kommentarer till variablerna 1 ,  2 och 3 i det ovan åter­
givna schemat men sammanföra dem till en enda faktor som kun­
de kallas "företagets relationer". Denna faktors tänkbara verk­

ningar på företagsledandet kan belysas med hjälp av ett resone­

mang som förs i den utredning som LO:s teknikkommitte publi­
cerade 1966 under titeln "Fackföreningsrörelsen och den tekniska 
utvecklingen". 

Utredarna kommer där in på partsrelationerna inom företaget 
och skriver: 

Med den uppfostran och utbildning arbetstagarna får i nu­
tidens och framtidens skola kommer de inte att finna sig i att 
ställas utanför skeendet i företagen. Den växande materiella 
standarden med åtföljande valfrihet och ökad demokratise-
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ring av konsumtionsmönstren torde också få konsekvenser 
för relationerna inom företagen och leda till att personalen 
där ställer krav på en miljö och behandling som någorlunda 
motsvarar deras situation i samhället och ekonomin i övrigt. 
En hög ekonomisk aktivitet, full sysselsättning med åtföl­
jande knapphet på arbetskraft ökar även den enskilde indivi­
dens valmöjligheter när det gäller anställning och arbetsupp­
gifter, vilket borde göra företagsledningarna relativt lyhörda 
för de anställdas krav beträffande arbetsmiljöns utformning 
och förändringarnas genomförande. 

I ett samtidigt avgivet delbetänkande, "Teknisk förändring och 

arbetsanpassning", förs LO-resonemanget vidare. Där konstateras 
att utvecklingen i samhället lett till och kommer att leda till ökade 
anspråk från de anställdas sida i fråga om sådana mänskliga behov 
som självbestämmande och självkontroll. "I den meningen kom­
mer arbetslivet att röra sig med en alltmer bortskämd arbetskraft." 

Det är som man ser medinflytandekomplexet som diskuteras i 
de citerade raderna ur LO-rapporterna. Detta har ju varit det kan­
ske dominerande ämnet i de senaste årens sociala debatt. Det all­
männa intresset för problemet har kommit till uttryck bl.a. genom 
att de stora politiska partierna tillsatt centrala arbetsgrupper för 
dess kartläggning. Man har, inte överraskande, kunnat konstatera 
enighet från arbetarepartiet till moderata samlingspartiet om nöd­
vändigheten av ökat inflytande för de anställda. 

"Sociala bokslut" i företagen 

Inom företagen torde man i allmänhet anse att de opinioner som nu 
refererats bör mötas och göras fruktbara genom vidgad informa­
tion. Några storföretag har börjat träffa organisatoriska åtgärder 
i sådant syfte. PR-avdelningar av modell/ä stöps om till organ för 
samhällskontakt och lyfts upp till en högre nivå inom företags­
hierarkin. Deras chefer, de tidigare PR-männen, blir direktörer 
med placering direkt under VD. En av dessa nyutnämnda informa­
tionsdirektörer deklarerade nyligen att hans avdelning ingalunda 
var till för att "sopa skiten under företagsmattan" utan för att ge 
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saklig upplysning till intressenter och utomstående om företagets 
mål, arbetssätt, planer och ambitioner. 

Det förefaller klart att vi befinner oss i en utveckling som kan 
innebära att företagen accepterar eller nödgas acceptera som sin 
plikt uppgiften att redovisa inte bara ekonomiska utan också "so­
ciala bokslut". I så fall kommer ledningsskiktet i framtiden att få 
ökat arbete med policyfrågor av skilda slag. Även om man måste 
förutsätta att eventuella framtida avtal av medinflytandekaraktär 
blir en angelägenhet främst för arbetsmarknadens huvudorganisa­
tioner kommer inom de fastställda ramarna specifika tillämpning­
ar att få konstrueras på företagsplanet. Utom toppledningen bör 
särskilt personalfunktionen i hög grad påverkas av en nyordning 
på området och därifrån kan den få spridningseffekter till hela 
chefssektorn. Det är ju inte bara personaldirektörerna och deras 
medarbetare som sysslar med personaladministration. Även vad 
man traditionellt kallar linjechefer har personaladministrativa 
komponenter inbyggda i sina arbetsuppgifter. 

Generella f öretagsanpassningar till 
samhälleliga förändringar 
Till sist skall några ord sägas om företagens mera generella an­
passningar till de förändringar av demografisk, teknologisk, ekono­
misk-politisk och social natur som skisserats i detta kapitel. (Dessa 
förändringars specifika konsekvenser för företagens administra­
tiva uppbyggnad och för det framtida chefsarbetets innehåll kom­
mer att beröras i kap. 4.) 

Bland generella företagsanpassningar är de viktigaste: 

åtgärder för strukturrationalisering (som svar på demogra­
fiska, teknologiska och ekonomisk-politiska förändringar) 

åtgärder för produktförnyelse (som svar på teknologiska för­
ändringar, ekonomiska förändringar i form av ökande real­
inkomster och sociala förändringar i form av labilare kon­
sumtionsvanor) 
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åtgärder för internationalisering av  företagsverksamheten 
(som svar på ekonomisk-politiska förändringar i form av fria­
re handelsutbyte och europeisk marknadsintegration). 

Strukturrationalisering 

I vårt land råder i stort sett enighet om strukturrationaliseringens 
nödvändighet men en betydande osäkerhet om vad den egentligen 
innebär och vilken produktivitetseff ekt den har. I SNS-boken 
"Strukturproblem" från 1968 konstaterades att ståndpunktstagan­
de i dessa frågor tycks mer fotat på tro än på vetande. 

När man i dagligt tal diskuterar strukturrationalisering syftar 
man på förbättringar som kan ske på tre skilda nivåer. De kan gälla 
företaget, branschen eller näringslivet i stort. 

Rationalisering av företagsstrukturen tar sikte på förhållanden 
som rör exempelvis lokalisering av företagsenheter inom en kon­
cern samt enheternas mekaniseringsgrad, produktsortiment, mark­
nadsinriktning etc. 

Rationalisering av branschstrukturen avser främst storleksrela­
tionen mellan företagen i samma bransch, konkurrensförhållande­
na i branschen m.m. 

Rationalisering av näringslivsstrukturen, alltså aktivitet på den 
högsta nivån, gäller produktionens fördelning på expanderande 
och icke expanderande industrier, på hemmaindustrier och export­
industrier, på varuproducerande och tjänsteproducerande företags­
sektorer osv. 

De rationaliseringsingrepp som görs på de skilda nivåerna syftar 
alla till att skapa större utbyte av samma volym insatser. Detta an­
ses kunna uppnås genom bl.a. ökad stordrift, större rörelsebered­
skap hos produktionskrafterna, bättre tillverkningstekniker och 
bättre administrationsmetoder. 

Fusioner och samarbetsavtal 

Branschrationalisering i form av fusioner och samarbetsavtal mel­
lan företagen har väl hittills varit den mest uppmärksammade for-
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men. Enligt gjorda utredningar förekom under tioårsperioden 1958 
-1967 ungefär 1 800 företagsköp och samarbetsavtal i Sverige, 
varav nära hälften under de sista tre åren av perioden. 

När det gäller verkningarna av fusionerna vet man hittills inte 
mycket. Hur har de t.ex. påverkat tendensen mot ökad stordrift? 
Tillgänglig statistik ger vid handen att i storleksgruppen arbets­
ställen med över 1 000 arbetare har genomsnittsanläggningen vuxit 
från 1 707 arbetare år 1950 till 1 994 arbetare år 1965. Tyvärr 
säger denna siffra inte mycket. För det första: den ger inte besked 
om hur stor del av ökningen som framkallats av fusionerna och 
hur stor del som har andra orsaker. För det andra: om man med 
stordrift menar längre serier så kan den effekten vinnas lika väl 
genom en krympning av arbetskraften - mekanisering - som ge­
nom en ökning av arbetskraften. 

Om våra kunskaper är så otillräckliga när det gäller struktur­
rationaliseringens praktiska innebörd och resultat kan man inte 
förvänta sig svar på den mer speciella frågan hur åtgärder av den­
na karaktär kan komma att påverka företagsledandet. Så vitt känt 
har hittills inga undersökningar gjorts, vare sig utomlands eller 
hemma, som kan vara till hjälp i det hänseendet. Ett par upplys­
ningar av visst intresse för den här skriftens syften kan man likväl 
få genom en engelsk undersökning som redovisades 1965. Någon 
specialstudie om strukturrationaliseringar var det inte fråga om; 
avsikten var närmast att klargöra i vad mån organisationsteori och 
företagspraxis stämmer överens och vilka faktorer det är som 
konstituerar ett företags framgång eller "storhet". Undersökningen 

gjordes av en grupp organisationsforskare och sociologer under 
ledning av Joan Woodward, som redovisat resultaten i en bok kal­
lad "Industrial Organization: Theory and Practices". 

De rön i den engelska undersökningen som har intresse i det här 
sammanhanget kan sammanfattas på följande sätt: 

1. Företag i en välstrukturerad industrimiljö med starka in­
slag av moderna "intelligensindustrier" har högre chefs­
täthet, dvs. större antal chefer per 100 anställda, än före­
tag i en "gammalmodig" industrimiljö. Chefstäthetstalets 
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storlek anses vara ett mått på  företagets verkliga "stor­
het". 

2 .  Intresset för chefsutvecklingsverksamhet är högt inom fö­
retag i en sådan välstrukturerad industrimiljö. 

3. Rollfördelningen mellan olika chefer på linje och i stab 
blir flexibel. Specialisterna-stabsmänneq kommer i nära 
kontakt med övriga chefspersoner och får växande infly­
tande. 

4. Lagarbete på chefsnivå blir vanligt och man får mer av 
"management by committees", vilket torde bli en av de 
viktigaste förutsättningarna för rationellt företagsledande 
i morgondagens företag. 

Produktförnyelse 

I den expanderande och alltmer internationaliserade ekonomi som 
i stort sett präglat efterkrigstiden har krafter på såväl efterfråge­
som utbudssidan lett till en snabbare produktförnyelse inom före­
tagen. Konsumenterna vill ha flera och bättre varor och tjänster, 
producenterna kan inte nöja sig med att tillverka etablerade pro­
dukter utan tvingas att snabbt anpassa sig till marknadens krav 

och konkurrenternas förmåga att tillmötesgå kraven. Den produkt­
dynamik som blivit följden brukar illustreras med exempel på hur 
tidsavståndet mellan naturvetenskaplig upptäckt och industriell ut­
veckling och exploatering undan för undan krymper. 

Man stöter då och då i litteraturen på tabeller som vill visa att 
det t.ex. krävdes 
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56 år för att utveckla telefonen ( 1 820-1 876) 
35 år för att utveckla radion ( 1 867-1902) 
1 5  år för att utveckla radar ( 1 925-1 940) 
7 år för att utveckla nylon ( 1 928-1 935) 
5 år för att utveckla dakron ( 1 953-1 958) 
5 år för att utveckla transistorn ( 1 948-1 953) 
3 år för att utveckla den integrerade kretsen ( 1 958-196 1 ). 

Jämförelser av denna typ tål kanske inte en närmare granskning 
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men de ger i alla fall en antydan om hur förnyelsekravet på pro­
duktområdet har skärpts. Det upplevs som akut av många av da­
gens företagsledningar, och det torde i ännu högre grad bli fallet 
för morgondagens. 

Vikten av FoU 

Produktförnyelsens ökade betydelse har helt naturligt medfört ett 
växande intresse för teknisk forsknings- och utvecklingsverksam­
het (FoU). 

Vilken position vårt land internationellt sett håller på FoU-om­
rådet och vilka chanser vi har att hänga med där är svårt att få 
besked om. 

OECD genomför sedan några år en fortlöpande kartläggning av 
FoU-läget i medlemsländerna och samlar in uppgifter genom olika 
nationella organ. Här hemma sörjer Statistiska centralbyrån för 
sifferinsamlingen och analysen och har hittills publicerat två 
rapporter. De visar att den svenska industrins samlade utgifter för 
teknisk forskning och utveckling ökat från ca 700 miljoner kronor 
år 1 963 till ca 900 miljoner år 1 965, en uppgång med 28 procent 

i löpande priser. Bruttonationalprodukten växte under samma tid 
med ca 3 1  procent, likaså räknat i löpande priser. 

Det internationella material som finns tillåter knappast några 
mer upplysande jämförelser. I en centralt utgiven rapport publi­
cerad 1 967 lämnar OECD data om FoU-utläggens andel av BNP i 
några viktigare industriländer. Det gäller de totala utläggen, alltså 
både för akademisk och industriell aktivitet. 

Listan har följande utseende: 

USA 3,4 % av BNP till FoU 
Storbritannien 2,3 
Nederländerna 1 ,9 
Frankrike 1 ,6 
Sverige 1 ,6 
Västtyskland 1 ,4 
Japan 1 ,4 
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Våra chanser att knappa in på USA:s och Englands försprång 
är väl ovissa; utrymmet för växande FoU-insatser här hemma 
begränsas av våra förhållandevis små resurser. Det finns svenska 
företagsledare som menar att det främst är kapitalbrist som ger 
upphov till flaskhalsproblem på området. Där kommer skalfrågan 
in: våra storföretag är få, och stordrift är en förutsättning för mera 
betydande FoU-satsningar. 

Sedan finns det företagsledare som anser att det inte är forsk­
ningsmiljonerna utan forskarbegåvningarna som saknas. De sist­
nämnda är för få, och för många av de få lockas att emigrera till 
större internationella uppgifter. 

Från forskarhåll har den tanken framkastats att man borde sör­
ja för en viss förskjutning av proportionen mellan materiella och 
immateriella investeringar här i landet. Under efterkrigstiden har 
genomsnittligt ungefär 25 procent av vår BNP gått till investering­
ar i fabriker och maskiner medan vi kommit upp till knappt 2 pro­
cent när det gäller forsknings- och utvecklingsinvesteringar. Om 
kvoten för materiella investeringar reducerades med 4 procent 
skulle vi kunna höja kvoten för immateriella investeringar med 50 
procent. Det förefaller sannolikt, menar man, att vi skulle vinna 
mer på den 50-procentiga ökningen av FoU-insatser än vi skulle 
förlora på den 4-procentiga minskningen av de fysiska investe­
ringarna. 

Internationaliseringen 

Den svenska exporten har under efterkrigstiden fyrdubblats om 
man räknar i löpande priser. Det är en avspegling av den rå­
dande världshandelstrenden. Den successiva raseringen av han­
delshinder har varit en av de många orsakerna till denna expan­
sion som motiverar det allmänna talet om ekonomins och företa­
gens internationalisering. 

Detta tal får stöd av ett annat förhållande. Under första hälften 
av 60-talet växte de svenska utlandsinvesteringarna med drygt 80 
procent och antalet anställda vid svenska dotterföretag ute i värl­
den ökade med 50 procent. Enbart de svenska tillverkningsföreta-
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gen i utlandet sysselsatte i mitten av 60-talet 1 56 000 personer, 
motsvarande en sjättedel av samtliga anställda inom egentlig indu­
stri i Sverige. Dessa företags tillgångar ökade från 3 ,8 miljarder 
kronor år 1960 till 8,7 miljarder år 1 965. Den samlade svenska 
utlandsproduktionen sistnämnda år belöpte sig till 8,5 miljarder 
kronor eller betydligt mer än tredjedelen av hela den samtidiga 
svenska exporten. Totala antalet svenska dotterföretag - alltså 
producerande plus enbart försäljande enheter - höll sig 1960 
kring 900 men var 1965 drygt 1 500. Hälften av de 1 500 företa­
gen leddes av en svensk direktör. 

I sin utredning "Svenska företags utlandsetableringar" har Ha­
rald Lund försökt att skaffa fram ett mått på den svenska indu­
strins "internationaliseringsgrad". Han har adderat värdet av de ut­
landsinvesterande svenska företagens export - med avdrag för 
exporten till de egna tillverkande dotterföretagen i utlandet - till 
dessa dotterföretags omsättning, och den summa han fått fram 
har satts i relation till koncernernas totala försäljning hemma och 
ute. Han har med andra ord sett efter hur mycket av koncernernas 

totala produktion som säljs i utlandet och hur mycket som säljs 
hemma, och utlandsförsäljningens procentuella andel av totalför­
säljningen utgör måttet på den svenska industrins internationalise­
ringsgrad. Mätt på detta sätt uppgick den till 45 % år 1965. 

Internationaliseringsgraden är ju ett uttryck för Sveriges bero­
ende av den internationella ekonomiska utvecklingen. Man kan 
vänta att den kommer att växa ytterligare under det kommande 
decenniet. 

Hur detta skulle komma att påverka företagsstrukturen är na­
turligtvis svårt att överblicka. Det är inte omöjligt att bland stor­
företagen den "multinationella" koncernen blir regel snarare än 
undantag. Därmed skuile en storindustriell europeisk miljö skapas. 
Men insprängd i denna storindustriella miljö skulle man förmod­
ligen finna ett växande antal småföretag av ofta rätt ansenliga di­
mensioner, vilka skulle göra tjänst som underleverantörer till stor­
företagen och ha ett högt specialiserat sortiment av i dag ofta okän­
da varor och tjänster. På bägge nivåerna - storföretagets likaväl 
som småföretagets - måste detta leda till radikalt nya eller skärpta 
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krav på  företagsledarna, krav som kommer att vara ordnade längs 
ett brett spektrum av kvaliteter, från sofistikerade insikter i "värl­
dens affärer" till så pass triviala färdigheter som flerspråkighet. 
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2. Efterfrågan och utbud 
på chefsmarknaden 
EN PRINCIPANALYS 

De trender som skisserats i föregående kapitel bör rimligen, som 
också antytts, komma att påverka den framtida chefskadern i så­
väl kvantitativt som kvalitativt avseende. Detta och efterföljande 
kapitel skall granska de kvantitativa verkningar som kan tänkas 
framträda under perioden fram till 1 980. Början görs här med en 
principiell analys av chefsutbud och chefsefterfrågan. 

En sådan principanalys blir inte bunden av möjligheten till em­
pirisk verifiering. Motivet för att göra den är uppenbart. Det mås­
te ha intresse att söka svar på frågan huruvida den aktuella fördel­
ningen av vårt lands kvalificerade arbetskraft på olika verksam­
hetsområden är den för samhällsekonomin effektivast tänkbara. 
Skulle Sveriges BNP, eller hur man nu vill mäta välståndet, bli 
större genom en marginell förskjutning av toppbegåvningar till fö­
retagsledarkåren från andra professioner, t.ex. läkare och lärare? 

Frågor av den typen kan naturligtvis inte få "definitiva" svar 
med den kunskap om förhållandena som vi nu har. Men det vikti­
ga är tills vidare inte att sådana frågor besvaras utan att de ställs 
och diskuteras. 

Låt oss först se på dagens "chefsförsörjningsläge". Enligt den 
statistik som återfinns bland bilagorna sysselsätter f.n. enskilt nä­
ringsliv och offentlig förvaltning ca 24 000 högre chefer, begreppet 
fattat i enlighet med de tämligen snäva definitioner som gäller för 
denna studie. Antag nu att denna siffra är helt korrekt och utan 
statistiska problem. Det första spörsmål som då reser sig är: Var­
för finns det just 24 000 högre chefer och inte 22 000 eller 27 000 
eller 30 000 eller vilket annat antal som helst? 

Svaret är naturligtvis att det faktiska antalet chefer är bestämt 
av ett samspel mellan utbud och efterfrågan. Och läget på chefs-
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marknaden är sådant att just 24 000 högre chefer sysselsätts. Men 
innebär detta att det råder jämvikt på marknaden i fråga? Eller 
föreligger det ett överskott på utbuds- eller efterfrågesidan? 

De förhållanden som berörts i det första kapitlets olika avsnitt 
torde ha visat att både företagsvärlden och samhället i övrigt lik­
som även relationerna dem emellan har blivit och kommer att bli 
alltmer komplicerade. Detta i förening med en mer komplex tek­
nologi både på produktionsplanet och det administrativa planet 
ger i sig själv stöd för hypotesen att det reellt i nuläget föreligger 
ett efterfrågeöverskott och att detta överskott i framtiden kan vän­
tas bli mer markerat. Det innebär att företagen till gällande mark­
nadspriser (chefslöner) skulle önska anställa flera chefer. Förhål­
landet manifesteras på tre vägar. För det första finns det i företa­
gens organisationsplaner chefsbefattningar som stannar på pappe­
ret i brist på lämpliga kandidater. För det andra finns det i och för 
sig önskvärda chefsbefattningar som aldrig ens blir fästa på pap­
peret, beroende på att det existerar ett gap mellan våra rent teore­
tiska administrationskunskaper och våra praktiska möjligheter att 
utnyttja dem. För det tredje slutligen upprätthålls i många fall and­
ra och tredje gradens chefsbefattningar av personer med otillräck­
lig kompetens, vilket i sin tur är en av orsakerna till den ibland 
alltför stora arbetsbörda som belastar många av toppledarna och 
som menligt kan påverka även deras kompetens - detta också i 
fall då denna kompetens i sig själv är hög. 

Låt oss nu för resonemangets skull säga att detta "dolda" efter­
frågeöverskott uppgår till 3 000 chefer. Vi kan då hävda att de 
svenska företagen skulle vara effektivare om de sysselsatte 27 000 
i stället för 24 000 kvalificerade chefer. 

Nu måste man hålla i minnet att chefssysselsättningen anpassar 
sig till efterfråge- och utbudsförhållandena först efter hand. Mark­
naderna för kvalificerad arbetskraft är mycket tröga, anpassning­
arna sker långsamt och prestigebemängda värderingar bidrar till 
att bevara status quo. En kortsiktig jämvikt på chefsmarknaden 
innebär därför inte att det föreligger något slags optimalläge. Om 
24 000 + 3 000 högre chefer i dag kunde sägas representera en 
ur effektivitetssynpunkt optimal fördelning av vårt lands kvalifice-
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rade arbetskraft, så  skulle detta inte betyda att en sådan fördelning 
vore optimal i morgon. I det följande kapitlet, där dessa princi­
piella resonemang skall konkretiseras något, kommer den mening­
en att hävdas att de svenska företagen och förvaltningarna under 
70-talet borde sysselsätta betydligt fler än 24 000 + 3 000 högre 
chefer. 

Kommer en sådan ökning av chefskadern i vår mening att äga 
rum i verkligheten? Det spörsmålet leder till en närmare granskning 
av efterfråge- och utbudsfaktorerna. 

Efterfrågan på chefsn1arknaden 

En chef är en speciell variant av produktionsfaktorn arbete. Hur 
mycket ett företag efterfrågar av en viss produktionsfaktor beror 
på vilket pris den betingar i relation till andra produktionsfaktorer 
som kan ses som substitut. Exakt hur känslig produktionsfaktorn 
chef är för prisvariationer kan diskuteras. Det finns organisations­
experter som menar att företagens efterfrågan på chefer skulle vara 
mycket okänslig för priset och de stöder sin tes med huvudsakligen 
två uppsättningar av argument. För det första säger man att högre 
chefers löner är en obetydlig post i totalkostnaden för företag, åt­

minstone för den typ av relativt stora företag som berörs av denna 
framställning. För det andra, menar man, blir det vid anställning 
av en högre chef inte så mycket fråga om att skaffa företaget en ny 
nyckelman utan i stället att skaffa det en ny organisationslösning. 
Det beslut som beslutsfattaren i chefsanställningsfrågor konfron­
teras med gäller inte i främsta rummet: "Vad kostar den här che­
fen?" Det gäller i stället: "Vad kostar den här organisationslös­
ningen?" Förhållanden som dessa gör att prisfrågan när det gäller 
högre chefer kommer i ett läge som i viss mån skiljer den från 
andra produktionsfaktorers kostnadssammanhang. 

Bärkraften i dessa argument torde vara betydande och styrks av 
praxis ute i företagen vid förhandlingar om chefsanstäl lningar; 

lönefrågan kommer i regel sist vid sådana förhandlingar. Men ar­
gumenten torde dock vara giltiga endast inom vissa gränser. Att 
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helt koppla bort priset som en bland många efterfrågebestämman­
de faktorer på chefsmarknaden kan inte vara realistiskt. Det är 
t.o.m. möjligt att i en ekonomi som den svenska chefsprisfrågan 
kan ha särskild betydelse ur en speciell synvinkel, nämligen med 
hänsyn till den hårda skatteprogressiviteten i vårt land. Svenska 
företag får betala sina arbetare flera tiotals procent mer i löner än 
vad många av deras utländska konkurrenter behöver göra; när det 

gäller högre chefer kan motsvarande tal bli hundratals procent till 
följd av den svenska marginalskatteskalans branthet. 

Ett exempel på detta förhållande finner man i Curt-Steffan Gie­
seckes bok från 1968, "Stann-Anders och likheten". Författaren 
berättar där om en amerikansk ingenjör som fått temporär anställ­
ning i ett svenskt företag. Han hade begärt samma nettoinkomst, 
alltså lön efter skatt, som han hade av sin tjänst i USA. Omräknat 
till vår valuta var den 74 000 kronor. För att han skulle få en lik­
värdig reallön i Sverige var företaget tvunget att betala honom en 
nominell lön på 212 000 kronor. Hur beloppet kunde springa upp 
till en sådan höjd visar Giesecke med följande tabell: 

Skatteeffekt i USA och i Sverige 
US $ 

Grundlön 14 500 
Skatt i USA - 2 227 

Netto efter skatt i USA 
Tillkommer skattefritt utlandsbidrag 

Totalt skattefritt netto 

Vilken bruttoinkomst ger samma netto i Sverige? 

Svar: 

Lön enligt ovan 
Skatt på denna inkomst i Sverige 

Totalt skattefritt netto 

12 273 
2 100 

Kr 

75 110 
11 535 

63 575 

+ 10 478 

74 053 

211 900 
- 137 900 

74 000 

Gieseckes exempel gäller ett specialfall. Att skaffa sig en jäm­
förande totalbild av lönenivåerna på olika internationella chefs­
marknader är av många skäl svårt för att inte säga omöjligt. De 
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försök som gjorts har varit behäftade med alltför stora brister och 
skall inte refereras här. Överhuvud taget är den internationella 
löneproblematiken, inte minst chefslönernas, ett otillräckligt ge­
nomforskat fält. Det bräckliga siffermaterial som finns tillgängligt 
förefaller dock ge ett visst stöd åt hypotesen att produktionsfak­
torn chef blir artificiellt dyr i ett land som vårt med starkt progres­
sivt skattesystem. 

Andra faktorer på efterfrågesidan 

Utom priset finns det naturligtvis på chefsmarknaden en rad andra 
efterfrågefaktorer att ta hänsyn till. Näringslivets organisatoriska 
struktur och administrativa utvecklingsnivå är ett par viktiga fak­
torer, företagets storlek, branschtillhörighet, kapitalintensitet och 
innovationsinriktning är några andra. Omständigheter som de upp­
räknade bestämmer i stor utsträckning företagets beteende på 
chefsmarknaden. 

Eftersom chefsefterfrågan har såväl en kvantitets- som en kva­
litetsaspekt måste en efterfrågeanalys även beakta de arbetsupp­
gifter som dagens chefer har och morgondagens chefer kan komma 
att få. Vilka krav ställer och kommer företagen att ställa på che­
fernas intelligens, personlighets- och färdighetsegenskaper, yrkes­
kunskaper etc? Vilka är med andra ord de väsentligaste chefskri­
terierna? En särskilt viktig sida av dessa problem rör könsfrågan. 
Hittills har det ju förhållit sig så att halva mänskligheten, alltså 
kvinnorna, praktiskt taget hållits utanför chefsmarknaden. Kan 
man därvidlag vänta en förändring i framtiden? Detta spörsmål 
skall beröras längre fram i kapitlet. 

Utbudet på chefsmarknaden 

Om man sedan går till utbudet av högre chefer så bestäms natur­
ligtvis detta i hög grad av tillgången på chefsämnen. Hur stor är 
den maximala tillgången på chefer inom en viss tidrymd i ett land 
som vårt? För att kunna svara på den frågan måste man försöka 
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klarlägga hur många personer på utbudssidan som fyller de svår­
bestämbara chefskriterier som nyss berördes. Grovt antytt blir det, 
utom könstillhörigheten, fråga om krav som avser 

ålder 
intelligens 
utbildning och erfarenhet 
personlighetstyp, etc. 

Den större eller mindre grupp som svarar mot vissa specificera­
de krav inom var och en av de nämnda kriteriekategorierna blir 
företagens och förvaltningarnas rekryteringskälla för högre chefer. 

Styrande faktorer på utbudssidan 

Vilka faktorer styr då tillgången på lämpligt utrustade personer 
villiga att åta sig chefsuppgifter? 

Lönen är självklart en viktig utbudsfaktor. Vi har nyss berört 
frågan hur priselastisk chefs ej terfrågan kan vara; ännu viktigare 
är nog chefsutbudets priskänslighet. Man skulle önska att forsk­
ningen skaffade fram besked om hur chefsutbudskurvan ser ut i ett 
koordinatsystem där antalet chefer avsatts efter den ena axeln och 
chefernas kompensation - lön, extra förmåner, statustillskott osv. 
- efter den andra. Här kommer då på nytt skatteprogressiviteten 
in i bilden. Liksom denna på efterfrågesidan möjligen bidrar till att 
göra produktionsfaktorn chef artificiellt dyr kan den på utbudssi­
dan ha negativa effekter. Marginalbeskattningen uppfattad som 
enbart syftande till inkomstutjämning gör ju att en bruttoinkomst­
öknings gränsnytta för mottagaren sjunker ju högre denne kom­
mer upp i inkomstskiktet. Detta kan ha en tvåfaldig verkan. Dels 
kan det leda till höjda löneanspråk, dels kommer det att ge ökad 
tonvikt åt "fringe benefits", dvs. icke beskattade extraförmåner, 
som likaså innebär en kostnadsökning för företagen. 

Förutom av lönefaktorn styrs som antytts chefsutbudet av bl.a. 
en rad personlighets- och färdighetsegenskaper hos kandidaterna. 
Vad är det som gör en människa skickad och hågad att axla det 
ökade arbete och ansvar som en chefsställning medför? Hela det 
frågekomplex som avser chefskriterierna skall behandlas från så-
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väl efterfrågesidan (företagens krav på chefer) som utbudssidan 
(de aktuella och potentiella chefernas svar på kraven) i kapitel 5 

om Svensk chef sutveckling nu och i framtiden, där det hör natur­
ligt hemma. Man måste ju nämligen veta för vem och för vad man 
vill bedriva chefsutveckling innan man kan planera och dimen­
sionera den. Här skall endast ett par mera övergripande synpunk­
ter anföras. 

Först bör det erinras om att den äldre organisationsforskning­
ens ambition att göra upp generellt tillämpliga "egenskaps- och 
färdighetslistor" för chefer numera är övergiven. Modern forsk­
ning betonar chefsuppgiftens situationsbetingade karaktär och tror 
inte på existensen av "födda ledare" i stånd att fungera i vilket 
företag som helst och vilken företagssituation som helst. Man be­
tonar mer och mer nödvändigheten att studera chefen inte som en 
isolerad storhet utan i hans förhållande till dem han leder och till 
den specifika situation i vilken både han och de befinner sig och 
verkar. Chefsskapet ses alltså snarare som ett invecklat relations­
förhållande mellan individer med inflytelseströmmar både uppifrån 
och ned och nedifrån och upp. Det är inte någonting en gång för 
alla bestämt av toppmannens "chefsegenskaper". 

Vidare spaltar modern organisationsteori gärna upp företags­
ledarens roll på olika huvuduppgifter. Den första avser den egent­
liga ledarskapsuppgiften - att få andra att arbeta så effektivt som 
möjligt - den andra problemlösaruppgiften och den tredje be­
slutsfattaruppgiften. Ledarskapsuppgiften utgör naturligtvis en 
viktig del av chefsrollen på vilken nivå den än utspelas, men i varje 
fall i de allra högsta skikten är den inte så dominerande som pro­
blemlösare- och beslutsfattareuppgifterna. 

Det nu sagda innebär självfallet inte att nyare administrations­

lära bestrider förekomsten av vissa för företagsledaren och förvalt­
ningschefen nödvändiga egenskaper och färdigheter. Bortsett från 
att en VD skall svara mot vissa lämplighetskrav i sin egenskap av 
ledare för hela organisationen och att en funktionschef skall fylla 
motsvarande krav i sin egenskap av ledare för sitt särskilda fögderi, 
så måste båda kunna gå i land dels med de två övriga nyss nämnda 
huvuduppgifterna, problemlösarens och beslutsfattarens, dels med 
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en rad andra åligganden som ställer bestämda fordringar på deras 
intellekt, kunskaper, skickligheter, intressen och attityder. En del 
av dessa fordringar är likartade i alla företag, andra växlar. Per­
sonlighetsfaktorerna är alltså variabler av olika vikt i olika före­
tagssituationer. Men tröskelvärden måste antas bestå. 

Utöver dessa erinringar om den moderna synen på chefskrite­
rierna skall här närmare beröras den viktiga sak som vi nyss snud­
dade vid. 

Den väsentligaste av alla personlighetsfaktorer nödvändiga för 
tillträde till chefsmarknaden har hittills alldeles obestridligt varit 

könstillhörigheten. För hälften av mänskligheten har, som an­
tytts, chefsmarknaden varit praktiskt taget stängd. Inom industrin 
torde bara några få promille av de chefsposter som är aktuella i 
denna studie vara besatta av kvinnor. Inom bank- och försäkrings­
väsendet och även handeln är förhållandena likartade, även om 
hos bankerna kvinnliga chefer blivit mer frekventa på sistone. I 
den statliga sektorn finns det enligt den officiella statistiken för 
1967 endast 145 kvinnor bland de drygt 5 200 tjänstemän som är 
placerade på chefslöneplan. I landstingens högre chefskader, som 
omfattar 1 185 personer enligt samma års uppgifter, ryms summa 
83 kvinnor. 

Till saken hör att det än så länge finns få "manliga" chefspos­
ter besatta av kvinnor. K vinnar har "kvinnochefsbefattningar". 

Den könsdebatt som 1962 initierades av SNS-studien "Kvinnors 

liv och arbete" och som med växlande intensitet pågått under hela 
fortsättningen av 60-talet kan väl sägas ha teoretiskt luckrat upp 
åtskilligt i den hittillsvarande kvinnodiskrimineringen. Mera påtag­
liga praktiska resultat lär dock inte kunna väntas förrän om en eller 
annan generation. Någon radikal brytning med synsätt, vanor och 
normer på området lär knappast ske inom det tidsperspektiv som 
gäller för denna bok. Detta utesluter inte att bitar av chefsmark­
naden kan successivt öppnas för kvinnorna efter hand som 70-

talet framskrider. I varje fall under senare delen av denna period 
bör en breddning av chefsrekryteringsunderlaget ha kommit till 
stånd genom att på delområde efter delområde flera kvinnor ac­
cepteras på högre chefsposter. 
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Vid nämnda tidpunkt, omkring 1 975, bör också upprustningen 
av våra universitet och högskolor ha börjat mogna ut och ge re­
sultat som på ett avgörande sätt påverkar utbudsläget på chefs­
marknaden. Denna fråga skall beröras i nästa kapitel, då skäl skall 
framläggas som talar för uppfattningen att risken för att vi skall få 
ett företagens akademikerproletariat nog inte är så stor som man 

på sina håll vill göra gällande. 

Näringslivsprestige som utbudsfaktor 

Till sist skall i denna principöversikt endast ytterligare en väsentlig 
utbudsfaktor nämnas. Den avser det tidigare berörda förhållandet 
att näringslivets handlingsnormer och arbetssätt under senare år 
tycks ha blivit föremål för en skärpt kritisk uppmärksamhet från 
allmänna opinionen. Företagens förmåga att dra till sig de bästa 
begåvningarna hotar att bli försvagad. Det finns sansade bedömare 
av dagens svenska företag som menar att tecken börjat framkom­
ma på en viss kvalitativ utarmning av den högre chefskadern, i 
första hand när det gäller andra och tredje gradens chefer. Detta 
leder i sin tur till en begynnande kvalitetssänkning även inom de 
högsta skikten, då svårigheten att delegera uppgifter nedåt i hierar­
kin gör toppmännen alltför belastade med löpande göromål för att 
få tid över för de strategiska besluten. Vissa aktuella händelser 
inom näringslivet anses ge stöd åt denna negativa uppfattning. I de 
berörda fallen fanns det, menar kritikerna, tillräckligt med infor­
mationsunderlag för de riktiga besluten, men de blev inte fattade i 
tid därför att souscheferna inte förmådde och toppcheferna inte 
hann att ordentligt penetrera tillgängliga data. 

En utarmning av företagsledarkåren till förmån för andra sekto­
rer inom arbetslivet som har bättre gehör hos allmänna opinionen, 

och därmed hos de rekryteringskretsar som kan komma ifråga, 
skulle innebära ett betydande risktagande för samhället. Företags­
ledningarna måste möta denna risk med saklig upplysning riktad 
till både den stora allmänheten och till de grupper som kommer 
att bilda kärnan för den framtida chefsrekryteringen. Detta blir en 
uppgift inte bara för det enskilda företaget utan också för närings-
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livsorganisationerna. Det får naturligtvis inte bli fråga om några 
försök att glamorisera företagsledarens "kall"; vad det gäller är att 
sprida faktakunskaper om näringslivets reella uppgifter och villkor 
i ett samhälle av vår typ, där normer och beteenden i hög grad be­
stäms av den stora världen utanför våra egna gränser. 

En sådan bättre organiserad och systematiserad upplysnings­
verksamhet skulle ge företagen större möjlighet att påverka chefs­
utbudets inriktning. 
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3. Dagens och morgon­
dagens chefsmarknad 
ETT KV ANTIFIERINGSFöRSöK 

Den aktuella chefskaderns numerär 

Mot bakgrunden av det föregående kapitlets principiella gransk­
ning av efterfråge- och utbudsförhållandena på chefsmarknaden 
skall här ett försök göras att ge några provisoriska besked om 

a) den nuvarande chefskaderns storlek 
b) den framtida chefskaderns storlek med några tänkbara 

alternativa utvecklingsperspektiv fram till omkring 1980. 
Resonemangen om den aktuella chefsvolymen grundar sig på 

den statistik som återfinns bland bokens bilagor. Mycket starka 
reservationer måste göras för siffermaterialets tillförlitlighet och 
jämförbarhet från sektor till sektor. Då dessa reservationer när­
mare redovisas i den inledande texten till tabellbilagan nöjer vi 
oss här med att hänvisa till denna text. 

24 000 högre chefer, -½ i offentlig sektor 

Med den chefsdefinition som gäller för denna studie och som for­
mulerats i inledningskapitlet hade vi här i landet år 1961 ungefär 
18 000 högre chefer, varav nära 75 procent i det enskilda närings­
livet och något över 25 procent i den offentliga sektorn, dvs. i stat­
lig, kommunal och landstingstjänst. (Tabell 1, bilagan.) 

1965 var antalet högre chefer nära 24 000, dvs. 33 procent flera 
än 196 1 .  Den totala ökningen uppgick alltså till genomsnittligt 6,6 
procent per år. Av de 24 000 fanns ca 65 procent i det enskilda 
näringslivet och 35 procent i den offentliga sektorn (Tabell 2). 

Ser man närmare på chefskaderns tillväxt inom de olika sek­
torerna framgår följande. 
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Industrin uppvisar under femårsperioden en  nettoökning med 
2 200 från 10 600 till 12 800, alltså med nära 20 procent under 
hela perioden eller genomsnittligt 4 procent per år. (Tabell 3.) Det 
bör observeras att i siffrorna för såväl 1 96 1  som 1 965 ingår icke­
kodifierade VD:ar och övriga direktionsmedlemmar från det ca 
tusental företag som ryms inom de storleksklasser - mer än 200 
anställda - vilka berörs av denna framställning. 

Den enskilda servicesektorn hade en nettoökning med något 
mer än 200 högre chefer, från 2 800 till drygt 3 000. Det ger för 
hela perioden 8 procent eller cirka halvannan procent per år. 
Bankväsendet ökade dock sin chefskader med 25 procent under de 
fem åren, medan försäkringsväsendet stannade vid 6 procent. Han­
delns chefsantal var oförändrat under perioden. (Tabell 4, 5 och 6.) 

Den offentliga sektorn svällde enligt statistiken ansenligt, från 
4 250 år 1961 till 8 000 år 1965, alltså med bortåt 90 procent för 
perioden eller genomsnittligt 1 8  procent per år. Inom den helstat­
liga sektorn skall den årliga ökningen ha uppgått till 15 procent. 
(Tabell 7, 8, 9 och 10.) 

Det måste särskilt understrykas att statistiken för stat, kommu­
ner och landsting av många skäl är praktiskt taget oanvändbar för 
såväl mätning av chefsantalets förändringar som för mer ingående 
jämförelser med de kvantitativa chefsförhållandena inom den en­
skilda sektorn. Dels är själva siffermaterialet bräckligt, dels kan en 
tillväxt av det allmännas chefsvolym ofta vara skenbar och bestå 
av rena lönegradsuppflyttningar utan att nya, reella chefsposter 
tillkommit. Meningsfulla jämförelser mellan enskild och offentlig 
chefsvolym kommer knappast att kunna göras förrän stat, kom­
muner och landsting fått en befattningsnomenklatur av samma slag 
som den inom SAF-SIF-området. Ansträngningar att skaffa fram 
en sådan nomenklatur pågår inom TCO. 

Chefstätheten i olika verksamheter 

I de hittills nämnda tabellerna har även "chefstätheten" inom de 
olika sektorerna angetts. 

Chefstätheten brukar räknas fram på totalantalet anställda, vil-
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ket i och för sig torde vara det riktiga. Eftersom emellertid sekto­
rerna utanför industrin huvudsakligen sysselsätter tjänstemän me­
dan inom industrin arbetarna fortfarande svarar för den största 
andelen anställda har för bättre jämförbarhet siffror tagits fram 
över chefstätheten inom industrin beräknad på samma sätt som för 
de övriga verksamheterna, alltså på antalet tjänstemän i stället för 
på antalet anställda. Resultatet framgår av tabell 11. 

Man finner av denna tabell att chefstätheten inom industrin un­
der första hälften av 1960-talet undergått en viss minskning. Talet 
för 1 961 var 6,2 och för 1 965 5,3. Inom enskild servicesektor var 
respektive siffror: för bankerna 4,5 och 4, 1, för försäkringsväsen­
det 4,9 och 4,9, för handeln 8,7 och 7,2. Den offentliga sektorn 
uppvisar dessa tal: den statliga har ökat chefstätheten från 1 ,4 till 
2,0, stadsförbundet från 2 till 3, landstingsförbundet från 0,1 till 
1,0 vilket alltså betyder att chefernas antal där vuxit tio gånger! 
Detta har dock en särskild förklaring. Ar 1964 överfördes 620 
överläkartjänster till landstingsförbundet och detta tiofaldigade 
chefskåren inom förbundets verksamhetsområde. 

Statistiken för den offentliga sektorn rymmer alltså många fäl­
lor, som närmare skall beröras i textinledningen till sifferbilagan. 
Så långt torde den dock vara riktig att den ger en låt vara överdri­
ven bild av trenden. 

Beträffande framräkningen av chefstäthetstalen bör också påpe­
kas att en av tabellerna i bilagan - tabell 14 - redovisar indu­
strins chefstäthet på basis av totalantalet anställda. Med den be­
räkningsgrunden kommer det industriella chefstäthetstalet att ligga 
lägre än den enskilda tjänstesektorns. 

Direktionernas tillväxt 

För att få en uppfattning om chefsvolymens utveckling högst upp 
i företagshierarkin har en stickprovsenkät gjorts bland 50 företag 
med vardera mer än 1 000 anställda rörande direktionernas nume­
rär år 1960 och år 1 965. SAF-statistiken ger år för år endast en 
skönsmässigt skattad, oförändrad siffra på 500 direktionsmedlem­
mar i den samlade industrin. Den siffran ligger uppenbart i under-

63 



D A G E N S  O C H  M O R G O N D A G E N S  C H E F S M A R K N A D  

kant, och för denna skrifts kvantifieringssyfte vore det önskvärt 
med något mer preciserade besked. 

Resultaten av enkäten framgår av tabell 12. Det ger vid handen 
att de 50 tillfrågade storföretagen år 1960 hade 987 direktions­
medlemmar och 1965 ungefär 150 flera eller 1 135. Tillväxten 
under perioden skulle alltså vara 15 procent. Många organisa­
tionsexperter har nog den uppfattningen att även dessa siffror mås­
te innebära en underskattning av direktionsstorlekarna; det kan 
tänkas att den verkliga tillväxten inte alltid registreras i företagens 
statistik. Hur som helst måste man när man tar del av tabellens 
siffror komma ihåg att den totala direktionsnumerären i landets 
företag naturligtvis är större än vad våra siffror visar. Enkäten 
gällde ju endast företag med mer än 1 000 anställda, och många 
företag med mindre arbetsstyrka har självfallet direktioner; den 
undre gränsen för det "direktionsmogna" företaget förutsätts i den 
här skriften vara 200 anställda. 

Vidare bör man uppmärksamma att den konstaterade 15-pro­
centiga ökningen är ett genomsnittstal, och sådana tal kan ju vara 
missvisande. En fackman har vid ett tillfälle uttryckt saken så, att 
om en man sitter med ena foten i en het ugn och den andra i en 
isbalja och man påstår att han genomsnittligt har det bra kan det 
möjligen vara ett korrekt statistiskt påstående men knappast rätt­
visande i verkligheten. Analogt kan de nyss nämnda direktions­
siffrorna ge en felaktig bild av verkligheten: tillväxten kan ha fallit 
på ett fåtal företag som dragit upp genomsnittet. Ser man närmare 
på tabellen visar sig detta ha varit fallet. En enda koncern med 
stark fusions- och diversifieringsverksamhet svarar för en tredjedel 
av den totala ökningen, eller med 50 nya direktionsmedlemmar av 
de inalles 150. 

Chefsvolym och företagsstorlek 

I det föregående kapitlets principanalys av chefsmarknaden antyd­
des att företagsstorlek och branschtillhörighet kan vara variabler 
som påverkar den kvantitativa chefssituationen. Om man kunde 
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skaffa fram pålitliga data för sådana samband skulle företagen få 
bättre underlag för prognoser om sitt framtida behov av nyckel­
män. I väntan på specialforskning kring dessa frågor skall här ett 
par preliminära besked lämnas. 

Vad först angår företagsstorlekens roll har SAF:s statistiska 
byrå för denna studie sammanställt uppgifter om chefskaderns 
och chefstäthetens utveckling under åren 1 96 1-1965 bland före­
tag i de storleksgrupper som berörs av vår framställning. (Se Ta­
bell 3 !) Som tidigare påpekats inkluderas i föreliggande skrift en­
dast företag med mer än 200 anställda, eftersom mindre företag 
än så i regel inte sysselsätter den typ av högre chefer som här be­
handlas. 

SAF indelar sina medlemsföretag i nio storleksgrupper och in­
delningen baseras på antalet sysselsatta tjänstemän. De sex största 
av de nio grupperna berörs av det följande resonemanget. De rym­
mer bara ett tusental av samtliga omkring 1 6  000 företag - han­
deln frånräknad - inom SAF-området. Men de sysselsätter unge­
fär 60 procent av de 1 6  000 företagens totala tjänstemannakår. 

Om man nu närmare granskar tabell 3 visar det sig att den 
högsta storleksgruppen, nr 9, som under den berörda femårsperio­
den svarat för nästan en tredjedel av samtliga tjänstemän i de sex 
grupperna, också har haft den kraftigaste tjänstemannatillväxten. 
Från 1 96 1  till 1 965 ökade tjänstemannaantalet i denna högsta 
grupp med nära 50 procent. Samma grupp har likaså, jämte 
grupp 7 som omfattar företag med mellan 20 1 och 500 tjänste­
män, haft den kraftigaste ökningen av antalet chefer; för grupp 9 
uppgick den till 26 procent och för grupp 7 till 27 procent. Men 
det högsta absoluta antalet chefer både i början och slutet av fem­
årsperioden liksom också den högsta chefstätheten har grupp 6, 
där man finner företag med mellan 1 0 1  och 200 tjänstemän. Där 
hade man på totalt 23 000 tjänstemän 1 96 1  och 30 000 tjänste­
män 1 968 inte mindre än respektive 2 500 och 3 000 chefer, eller 
flera chefer än vad grupp 9 hade med sina mer än dubbelt så många 
tjänstemän. Chefstätheten låg i grupp 6 så högt som på 1 1 ,3 år 
1 96 1  och 9,9 år 1 965, och den var nästan dubbelt så hög som ge­
nomsnittet för de övriga fem företagsgrupperna. 
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Förklaringen till detta anmärkningsvärda förhållande kan vara 
följande. 

När ett företag når upp till den storleksklass som grupp 6 repre­
senterar och alltså börjar räkna sina tjänstemän i hundratal, kan 
"institutionaliseringen" av företaget antas ha kommit i gång. Det 
får en finare strukturerad organisation med flera specialister och 
flera stabsorgan, exempelvis personaladministrativ avdelning, 
marknadsföringsavdelning, produktutvecklingsavdelning osv. Det­
ta leder självfallet till en ökning av antalet högre chefer, och i det­
ta skede kan chefskadern komma att växa språngvis. Uteslutet är 
heller inte att företaget i detta läge för att gardera sig mot risken 
att dess chefskostym i framtiden skall bli för trång faller för fres­
telsen att anställa flera chefer än vad nöden på kort sikt skulle 
kräva. 

Under en fortsatt utveckling, då företaget når upp till följande 
högre storleksklass, fortsätter visserligen institutionaliseringen med 
kanske ytterligare utökade specialistfunktioner och en ytterligare 
finstrukturerad organisation. Men då har företaget hunnit växa sig 
in i sin roll som administrativt "mogen" organisation, förhållanden 
har börjat stabiliseras, rutinerna har formaliserats och en viss hus­
hållning med chefsintaget kan ha börjat ske. Chefstäthetstalet kom­

mer då att sjunka tillbaka till eller under den nivå det hade medan 
företaget ännu tillhörde de inte helt institutionaliserades grupp. Det 
kommer aldrig, under förutsättning av fortsatt expansion, att ifråga 
om chefstäthet nå upp till de höga siffror som det gjorde i trans­
formeringsfasen av sin historia. Ju mer det i fortsättningen växer 
desto mer kommer dess chefstäthetstal - men naturligtvis inte 
dess absoluta chefsantal - att sjunka. Hypotesen att de sysselsätt­
ningsmässigt största företagen har det relativt minsta antalet chefer 
bekräftas av vår storleksundersökning och kommer till synes i den 
nämnda tabell 3 där storleksgrupp 9, den högsta, har det lägsta 
chefstäthetstalet av alla grupperna. 
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Chefsvolym och branschtillhörighet 

Med stöd av siffror från SAF:s statistiska byrå har ett försök ock­
så gjorts att åstadkomma ett åtminstone första klarläggande av 
branschtillhörighetens betydelse för den kvantitativa chefssituatio­
nen i företagen. Man kan skaffa fram ett sådant besked med hjälp 
av tabell 1 3, som redovisar chefstätheten relaterad till tjänsteman­
naantalet i de olika industribranscherna. Det bör observeras att 
siffrorna i denna tabell uteslutande avser 2:a och 3:e gradens che­
fer och alltså inte inkluderar VD:ar och övriga direktionsmedlem­
mar. Det är inte heller nödvändigt att ta dem med i det här sam­
manhanget. Vad beträffar VD:arna påverkas ju inte deras antal av 
företagets branschtillhörighet - enligt svensk lag skall varje indu­
stribolag ha en och endast en VD - och vad angår direktionsmed­
lemmarna är deras numerär för ringa för att påverka bilden i stort. 

Innan man tittar närmare på tabell 13 bör man också ha klart 
för sig att den inte redovisar materialet strikt efter branscher i den 
mening som den officiella statistiken ger begreppet, alltså under 
rubrikerna gruvindustri, metall- och verkstadsindustri, jord- och 
stenindustri etc. SAF:s tjänstemannastatistik förs förbundsvis, och 
förbundslinjerna sammanfaller inte helt med den officiella stati­
stikens branscher eller industrigrupper. Men begreppen industri­
förbund å ena sidan och bransch eller industrigrupp å andra sidan 
är tillräckligt överensstämmande för att tjäna vårt syfte. 

Branschtillhörighetens betydelse för chefsvolymen skulle enligt 
vår hypotes ligga däri att den varierande kapitalintensiviteten från 
bransch till bransch medför varierande chefsbehov. Ju högre ka­
pitalinsats per anställd desto större chefstäthet. Hypotesen ifråga 
bekräftas rätt väl av vår preliminära utredning. Om man på basis 
av tabell 13  rangordnar förbunden efter chefstäthet och sedan gör 

upp en lista över kapitalintensiteten inom motsvarande branscher 
visar sig de båda uppställningarna bli påtagligt sammanfallande. 

Diagrammet på s. 66 klargör hur tämligen välbelagt sambandet 
mellan kapitalintensitet och chefstäthet förefaller vara. Den enda 
större avvikelsen företer verkstadsindustrin, vars relativt låga ka­
pitalintensitet, ca 80 000 kronor per årsarbetare, knappast mot-
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3 .  Järn & stål 6. Livsmedel 9. Konfektion 

FIGUR 2. Sambandet mellan kapitalintensitet, mätt per årsarbeta­
re, och chefstäthet, mätt per 100 tjänstemän, i nio industribran­
scher. 

svarar dess ganska höga placering som nummer 5 på en chefstät­
hetsskala. Enligt hypotesen borde verkstadsindustrin chefstäthets­
mässigt komma som nummer 8, vilket är den plats som den intar 
på branschernas kapitalintensitetsskala. Helt i enlighet med hypo­
tesen förefaller det däremot vara att massa-, pappers-, järn- och 
stål- samt kemisk och kemisk-teknisk industri i nu nämnd ord­
ning belägger de fyra tätplatserna på chefstäthetslistan. Likaså att 
sågverks-, konfektions- och livsmedelsindustrierna stannar i bot­
ten, även om den inbördes ordningen dem emellan borde ha varit 
något annorlunda. Konfektionsindustrin skulle egentligen ha ham­
nat sist på chefstäthetslistan, på plats 9 i stället för 8, och livsme­
delsindustrin skulle ha fått plats nr 7 i stället för nr 9. 

Om det på detta sätt påvisade sambandet mellan kapitalintensi­
tet och chefstäthet är ett kausalsammanhang eller ett statistiskt 
sammanträffande är svårt att säga. För att kunna avgöra den saken 
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fordras specialforskning med bl.a. en långt driven nedbrytning av 
statistiken. Men en vidare bearbetning av problemet om chefsvoly­
men efter de här antydda linjerna och med uppmärksammande av 
andra företagssamband - t.ex. mellan chefsvolym och produkt­
utvecklingsintensitet, mellan chefsvolym och internationaliserings­
grad osv. - kan tänkas möjliggöra bättre långtidsprognoser om 
företagens chefsbehov och erforderliga chefsutvecklingsinsatser. 

Den framtida chefskaderns numerär 

Enligt den statistik som nu kommenterats har den högre chefs­
kadern i vårt land under femårsperioden 1 961-1965 haft en årlig 
nettoökning på 4 procent inom industrin, 1 , 5  procent inom den 
enskilda servicesektorn - där dock bankerna ökat med 5 procent 
netto per år - och 1 8  procent inom den offentliga sektorn. Brut­
toökningen har naturligtvis varit större eftersom ett bortfall från 
den befintliga chefskadern sker varje år på grund av dödsfall, ål­
ders- och förtidspensionering och friställning till följd av kompe­
tensbrist vållad av sjukdom eller andra orsaker. Detta rena ersätt­
ningsbehov ligger erfarenhetsmässigt kring 4 procent per år. 

Med en naturlig avgång på 4 procent per år kommer vid inträdet 
i 80-talet 1 4  000 personer att ha fallit bort från den chefskader på 
24 000 som vi hade vid mitten av 60-talet. Antalsmässigt blir alltså 
det rena ersättningsbehovet under den berörda femtonårsperioden 
nära 1 000 högre chefer per år. Man har då inte räknat med några 
som helst nytillskott till chefskadern under denna tid. Redan er­
sättningsbehovet ställer alltså betydande krav på såväl grundut­
bildning som vidareutbildning av chefer under åren fram till 1 980. 

Men avtappningen genom naturlig avgång kan ses från en annan 
synpunkt. Det förhållandet att ungefär 1 4  000 av de 24 000 högre 
cheferna från 60-talets mitt kommer att ha fallit bort när 80-talet 
ingår innebär ju att 10 000 kommer att vara kvar på sina poster vid 
sistnämnda tidpunkt, förutsatt att inte radikala förkortningar av 
chefslivslängden inträffar. Om man bortser från den eventualite­
ten, som knappast förefaller trolig på så kort sikt, har man häri ett 
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på sitt sätt lika väsentligt faktum som det omvända, att 14  000 
kommer att ha försvunnit. Det betyder nämligen att ungefär 40 
procent av samtliga chefer från mitten av 60-talet kan väntas stå 
kvar i spetsen för sina företag och verk under hela 70-talet. En an­
senlig del av vår industri, våra serviceföretag, förvaltningar och 
affärsdrivande verk kommer alltså under nästa decennium att le­
das av folk som fått sin basutbildning femton, tjugo, tjugofem år 
tidigare. Det måste då vara uppenbart att åtskilligt av det kun­
skapsmässiga startkapital, som de 1 0  000 kvarstående nyckelmän­
nen förfogar över, hunnit bli föråldrat långt innan de är färdiga att 
avträda från scenen. Även om man håller i minnet den avgörande 
betydelsen av företagschefers skolning i själva jobbet står det klart 
att dessa äldre nyckelmän skall ha upplevt akuta krav på forma­
liserad och systematiserad vidareutbildning åtskilliga år innan de är 
färdiga att lämna sin tjänst. 

Till det rena ersättningsbehovet av 1 000 högre chefer per år 
vid oförändrad chefskaderstorlek kommer så det okända antal che­
fer som blir behövligt till följd av nyskapade nyckelfunktioner i 
företagen under perioden fram till 1980. 

Svårigheten med chefsprognoser 

Kan man nu med utgång från dessa "fakta" - citationstecknen är 
naturligtvis tillkomna med tanke på risken att begagna ordet fakta 
i framtidssammanhang - dra några meningsfulla slutsatser om 
den kommande utvecklingen av chefsvolymen? 

Det är självklart inte möjligt att i en studie av begränsad räck­
vidd lägga fram någon prognos i egentlig mening. Det mesta av det 
grundläggande och mycket resurskrävande forskningsarbete som 
skulle krävas är fortfarande ogjort. Man måste ju kunna inte bara 
förutse utan också väga betydelsen av de förändringar i företags­
miljö och omvärld som kan tänkas inträffa. 

Somliga av dessa förändringar kan medföra en ansvällning av 
chefskadern. Dit torde höra den ökade komplexiteten hos samhälle 
och företag, den accelererade produktutvecklingen och den fort­
skridande internationaliseringen av marknaderna. 

70 



D A G EN S  O C H  MO R G O N D A G J; N S  C H E F S M A R K N A D  

Andra faktorer kan däremot leda till chefsvolymens krympning. 
Det kan bli fallet ifråga om den nya datatekniken som genom att 
möjliggöra bättre informations- och kommunikationssystem myc­
ket väl kan leda till färre beslutsinstanser och följaktligen färre 
chefer. 

Slutligen kan åtskilliga förändringar verka ömsom positivt öm­
som negativt på chefsvolymen. De nya administrationsmetoderna 

kan å ena sidan bli goda hjälpmedel för chefsrationalisering i hän­
derna på välrustade företagsledningar, å andra sidan måste de skär­
pa anspråken på tillgång till specialister-chefer. Företagsfusioner 
kan likaså i vissa fall leda till en expansion, i andra fall till en kon­
traktion av företagens högre chefsskikt. 

Men om det alltså är ogörligt att i en undersökning som denna 
lägga fram en verklig prognos för chefskaderns framtida numerär 
bör man i alla fall kunna presentera och motivera ett antal tänkbara 
utvecklingsperspektiv baserade på olika årliga tillväxttal som be­
döms realistiska mot bakgrund av de senaste årens utveckling. Så­
dana alternativ blir närmast räkneexempel, men de kan tjäna ett 

par nyttiga syften. 
De kan konkret visa att även vid relativt blygsamma årliga 

nettoökningar av chefsvolymen kommer företag, förvaltningar 

och planerare att ställas inför utbildnings- och vidareutbildnings­
uppgifter av helt andra dimensioner än vad man i allmänhet torde 
föreställa sig. 

De kan vidare ge företagsledningarna en ram för bedömningen 
av deras kommande chefsutvecklingsproblem, varvid det står dem 
fritt att handla utifrån det högre eller lägre framräkningsalternativ 
som de med ledning av sin allmänna erfarenhet och sina kunskaper 
om den egna organisationens problem finner vara det mest realis­
tiska. 

Till sist kan kvantifieringar av den här typen stimulera till fort­
satt debatt och förhoppningsvis till en forskning som skaffar fram 
faktaunderlag för mer underbyggda prognoser. 

Efter att ha presenterat sådana utvecklingsalternativ på den 
framtida efterfrågesidan kan man sedan titta på den framtida ut­
budssidan. Med ledning av offentliga utredningar som gjorts under 
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senare år skall i slutet av  detta kapitel lämnas några synpunkter på 
den delen av problemet. Tonvikten kommer därvid att läggas på 
vad som får förmodas bli företagens viktigaste rekryteringskälla 
under nästa årtionde, nämligen akademikermarknaden. 

Fyra alternativ på efterfrågesidan 

Här följer nu fyra alternativa framskrivningar av chefsefterfrågan 
avseende tiden t.o.m. 1980. 

Alternativ I räknar med en 2-procentig årlig nettoökning, alter­
nativ Il med en 4-procentig, alternativ III med en 5-procentig och 
alternativ IV med en 6-procentig nettotillväxt. 

Efter diagrammet fogas korta kommentarer till vart och ett av 
alternativen. 

Antal chefer 

60 000 ������--������-� 
6% 

5% 

4 5 000 f--+---1---+--+-f--+---+--+---+-
4% 

2% 

1966 67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77 78 79 80 årtal 

FIGUR 3. Kalkylalternativ för chefskaderns nettotillväxt i procent 
per år, 1 965-1980. 
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Kommentarer till de fyra alternativen 

ALTERNATIV 1. Man bör observera att detta första alternativ endast 
räknar med en hälften så hög årlig nettotillväxt av den totala chefs­
kadern som den vår statistik för åren 1961-65 har "historiskt 
belagt" för industrins vidkommande. Många kommer att finna den­
na tillväxttakt osannolikt låg. Försiktigheten bjuder dock att den 
tas med i bilden. Antalsmässigt skulle alternativ I innebära att det 
enskilda näringslivet och den offentliga sektorn år 1980 efterfrågar 
32 000 högre chefer i stället för 24 000 år 1965. Den årliga netto­
ökningen skulle mellan år 1 och år 2 röra sig om 500 chefer och 
mellan år 14 och 15 om 620 chefer. 

ALTERNATIV II. Utfallet av denna framskrivning blir att företag och 
förvaltningar år 1980 sysselsätter eller skulle vilja sysselsätta totalt 
43 000 chefer eller nästan 20 000 flera än 1965. Det årliga nytill­
skottet av högre chefer enligt detta alternativ, 4 procent, är lika 
stort som det erfarenhetsmässigt bestyrkta årliga ersättningsbeho­
vet och sammanfaller med industrins genomsnittliga chefsantals­
ökning per år under perioden 196 1-1965. Antalsmässigt skulle 
under periodens första år merefterfrågan ligga kring 1 000 och vid 
periodens slut kring 1 600 chefer. 

ALTERNATIV nr. Detta alternativ har en särskild motivering. Om man 
ser tillbaka på tabell 14 i statistikbilagan finner man att chefsanta­
let inom industrin växte nästan sex gånger så snabbt under åren 
1961-1965 som under åren 1956-1960. Det är orimligt att fö­
reställa sig att en sådan språngvis utveckling skulle ha skett i verk­
ligheten. Huvudförklaringen är naturligtvis att de statistiska redo­
visningsmetoderna varit olika under de båda perioderna. Men fast 
vi vet att en ny statistisk metodik infördes under senare delen av 
SO-talet behöver den inte vara orsak till hela resultatet. Det kan 
tänkas att den stora differensen mellan de bägge periodernas netto­
ökning till åtminstone en mindre del kan ha en särskild orsak. Den 
våg av "modern management development" med åtföljande spe­
cialisering och diversifiering av chefsfunktionerna som satte in i 
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USA i början av 1950-talet kan i början av 60-talet ha hunnit bör­
ja sätta spår i åtminstone de större svenska företagen och vållat 
statistiskt registreringsbara effekter på den totala chefsvolymen i 
vår industri. 

Om nu detta verkligen skett kan man förvänta att en ytterligare 
spridning av moderna företagsledningstekniker och intensifierad 
chefsspecialisering kommer att äga rum inte bara inom stora och 
medelstora svenska företag utan efter hand även inom affärsdrivan­
de verk och förvaltningar. De nya amerikanska managementme­
toderna kan ju knappast ha hunnit att helt mogna ut i svensk verk­
lighet under den korta tiden 1950-1965 utan bör i framtiden få 
en bredare tillämpning här hemma. Vi har därför "höjt budet" 
från 4 procents ökning i alternativ II till 5 procents ökning i alter­
nativ III. Därmed är naturligtvis inte sagt att den möjliga mer all­
männa tillämpningen i vårt land av USA-inspirerade "vetenskap­
liga" företagsledningstekniker skall leda till ytterligare just 1 pro­
cents ökad årlig nettoefterfrågan på chefsmarknaden. Alternativ 
III bör liksom övriga alternativ ses som ett räkneexempel. Men det 
tar särskild hänsyn till en framtida tänkbar spridning av nya ad­
ministrationssystem och därmed till en längre gående specialise­
ring och uppspaltning av chefsjobben. 

I fråga om den antalsmässiga effekten skulle alternativ III om 
det förverkligades leda till en drygt fördubblad chefsvolym under 
tiden 1965-1980. I stället för 24 000 chefer i mitten på 60-talet 
skulle 50 000 chefer sysselsättas vid inträdet i 80-talet. 

ALTERNATIV IV. Det sista av våra räkneexempel utgår från en ökad 
årlig efterfrågan på chefer om hela 6 procent. Att hänsyn har tagits 
till möjligheten av en så kraftig expansion beror för det första på 
det faktum att långtidsplaner inom amerikansk industri ofta labo­
rerar med detta och ännu högre chefstillväxttal. Inom kemisk och 
elektronisk industri i USA räknar man ibland med årliga brutto­
ökningar på både 10 och 15 procent, varvid då i regel det rena er­
sättningsbehovet förutses ligga kring 4 procent. Vidare finns det 
exempel på expansiva svenska företag som under senare år kunnat 
uppvisa en chefskadertillväxt på brutto 1 0  procent, alltså en netto-
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ökning motsvarande ca 6 procent. 
Antalsmässigt skulle innebörden av vårt sista alternativ bli att 

företagen och förvaltningarna år 1 980 sysselsatte nära 60 000 hög­
re chefer eller två och en halv gånger så många som 1 965. 

Chef skonkurrens mellan sektorerna 

Innan efterfrågesidan lämnas bör det påpekas att vi här i landet 
har att motse en kraftig konkurrens om chefer och chefsämnen 
mellan det enskilda näringslivet och den offentliga sektorn. Även 
om expansionen inom den sistnämnda sektorn blir blygsammare 
än vad en trendframskrivning byggd på statistiken från 60-talet 
skulle antyda kan den bli ansenlig nog och fortsätta ett gott stycke 
in på 70-talet. Den senaste långtidsutredningens sysselsättnings­
prognos för den offentliga sektorn 1 965-70 och dess framskriv­
ningar till 1 980 tyder på det. 

Denna tävling om chefer och chefsämnen kan komma att verka 
uppdrivande på löneläget men kanske blir den främst synlig i ar­
betsgivarnas ansträngningar för att skapa chefsuppgifter med allt 
intressantare innehåll. Där kan den väsentligaste konkurrensåt­
gärden komma att ligga. Men en skärpt chefskonkurrens mellan 
sektorerna kan få effekt också på chefskaderns numerär, eftersom 
man på ömse håll kan bli benägen att överdimensionera rekryte­

ringen för att skapa en egen chefsreserv. Denna skärpta chefskon­
kurrens skall beröras ur andra än kvantitativa synpunkter i slut­
kapitlet. 

Det kommande läget på utbudssidan 

Framställningen hittills har väl gjort klart att en betydande netto­
tillväxt av den högre chefskadern ter sig sannolik under det kom­
mande årtiondet. De tänkbara ökningarna ligger inom vida lati­
tuder. Vårt lägsta alternativ räknar med en 33-procentig tillväxt 
mellan 1965 och 1 980, vårt högsta med en 1 40-procentig. Om som 

statistiken för åren 1 961-65 tycks visa, den svenska ekonomin 
under första hälften av 60-talet hade ett årligt nytillskott på 1 000 
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högre chefer, så kan enligt vårt högsta alternativ årssiffran i slutet 
av 70-talet vara 3 200. 

Kommer utbudet att svara mot denna efterfrågan? För de nyc­
kelposter som det är fråga om blir den viktigaste rekryteringskällan 
akademikermarknaden . Under hela efterkrigstiden förefaller aka­
demikertätheten på svenska företagsledarposter ha ökat. När Sune 
Carlson 1951 publicerade sin undersökning "Executive Behaviour" 
kunde han konstatera att 52 procent av de verkställande direktö­
rerna i hans studie hade en akademisk examen. Tretton år senare 
gav Wiedenborg och Malmeström i sin utredning "245 svenska 
storföretagsledare" belägg för att 76 procent av VD:arna var akade­
miker. I början av 1 968 kom en rapport om verkställande direktö­
rer i ett urval svenska metall- och verkstadsföretag. Den var gjord 
av tre unga lundaekonomer och visade att inte mindre än 87 pro­
cent av företagsledarna i enkäten hade en akademisk examen. 

En liknande "anstormning" av akademiker till chefsskikten 2 
och 3 tycks vara igång, och även om tillräcklig forskning på om­
rådet ännu inte gjorts förefaller fackmännen eniga om att under 
loppet av 70-talet "högre chefer" blir ett begrepp synonymt med 
"högre utbildade". Det är väl överflödigt att påpeka att detta inga­
lunda behöver betyda att "den långa vägens män" försvinner från 
toppkarriärerna. 

Våra möjligheter att genom ett stegrat utbud av akademisk ar­
betskraft hålla balansen på chefsmarknaden har under senare år 
varit föremål för skiftande bedömningar. Den "tendensberäkning" 
som gjordes 1962 av ecklesiastikdepartementets prognos- och pla­
neringsavdelning gav vid handen att vi ännu vid mitten av 70-talet 
skulle ha en "brist" här i landet på 6 000 civilingenjörer, lika 
många civilekonomer och ungefär 2 000 jurister. Dessa beräkning­
ar blev en tid vägledande för debatten om den framtida akademi­
kermarknaden. Men så kom under den senare delen av 60-talet an­
stormningen av universitets- och högskolestuderande, och "ten­
densberäkningens" utbudssida blev ordentligt dementerad av verk­
ligheten. Redan hösten 1968 överträffade närvarosiffran vid uni­
versitet och högskolor den siffra som ecklesiastikdepartementet 
förutsagt för 197 5, eller rättare sagt fastställt som ram för univer-
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sitets- och högskoleexpansionen. I stället för att v i  vid mitten av 
70-talet skulle ha 98 000 universitets- och högskolestuderande 
hade vi redan när 60-talet led mot sitt slut över 100 000. 

Dessa nya data ledde till en ny syn på akademikerproblemet. 
Medan det tidigare talats om akademikerbrist började man hysa 
oro för ett akademikeröverflöd. För företagens del diskuterade man 
allmänt riskerna för uppkomsten av ett "akademikerproletariat". 
Men man förbisåg härvid att det främst är de ospärrade linjerna 
som expanderar: av de ca 100 000 universitets- och högskolestu­
denterna 1968 var 45 000 humanister och samhällsvetare, förde­
lade med nästan jämt hälften på vardera kategorin. Under 70-talet 
räknar man med att de ospärrade linjerna kommer att få ett tre­
dubblat antal studerande, medan de spärrade linjernas på sin höjd 
fördubblas. Det betyder att de utbildningsområden som från chefs­
rekryteringssynpunkt har särskilt intresse för företagen får en 
krympande andel av akademikerproduktionen på 70-talet. Rek­
ryteringsunderlaget för företagens nyckelposter blir med andra ord 
relativt svagare i stället för tvärtom. 

På den här punkten har man invänt att företagen borde kunna 
lägga om sin rekryteringspolitik och lämna större utrymme åt hu­
manister och samhällsvetare i sin chefskader. Det skulle f.ö., me­
nar man, företagen själva och samhället i övrigt bara må gott av, 
därför att man på det sättet skulle få en motvikt till ett alltför tek­
nokratiskt inflytande i näringslivet. Man kan respektera synpunk­
ten och man kan hysa uppfattningen att det finns rum på toppen i 
våra företag för flera humanister och samhällsvetare än vad fallet 
är i dag. Men man har svårt att se annat än att företagen i framtiden 
liksom hittills för den långt övervägande delen av högre chefsposter 
måste lita till - förutom "den långa vägens män" - sådana yr­
keskategorier som civilingenjörer, civilekonomer och jurister. 

För många företagsledare ter sig i dag utvecklingen inom vårt 
universitets- och högskoleväsende som en misshushållning med 
landets intellektuella resurser. De kan peka på det förhållandet att 
22 000 studenter ägnar sig åt samhällsvetenskaplig utbildning när 
det förutsedda behovet av den sortens yrkesfolk ligger mellan 
5- och 8 000 under kommande årtionden. Snedvridningen marke-
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ras ytterligare av det faktum att vi  har 3 700 studenter som läser 
på en ekonomexamen medan behovet av folk med sådan utbild­
ning väntas bli mellan 13- och 1 7  000 under 70-talet. 

En sak förefaller säker. Även om reformerna inom det högre 
undervisningsväsendet fram emot år 1 980 kommer att absolut sett 
ge företagen mer att välja på för nyckelposter än vad de har i dag 
så kommer högre chefer och chefsämnen att förbli en bristvara 
i både företags- och förvaltningsvärlden. 
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4. Kvalitativa krav på 
morgondagens chef er 

I det föregående kapitlet har ett försök gjorts att kvantifiera dagens 
och morgondagens svenska chefsmarknad. De demografiska, tek­
nologiska, ekonomiska och sociala förändringar som väntas ske har 
förutsatts medföra bl.a. en ansvällning av chefsvolymen. Vilka 
kvalitativa konsekvenser för företagsledandet kan då samma för­
ändringar antas få? 

Konsten att handskas med förändringar 

Det övergripande kravet på 1 970-talets högre chefer blir av allt 
att döma förmågan att handskas med förändringar. 

Ett sådant krav har naturligtvis gjort sig gällande i alla företag 
i alla tider, men det kan väntas få en ny och mer komplicerad ka­
raktär. Samtidigt som den allmänna utvecklingen tvingar fram allt 
tätare företagsanpassningar till omvärlden, till nya sociala normer, 
nya konsumtionsmönster, nya marknadsbildningar etc. blir företa­
gens långsiktiga bindning vid en gång fattade beslut allt hårdare. 
Med ökade strukturförändringar, med mer avancerade tillverk­
ningsmetoder, större produktionsenheter och vidgade potentiella 
avsättningsområden blir investeringar i byggnader, maskiner, ut­
bildning och säljorganisation allt kostsammare och det blir svåra­
re och dyrbarare att genomföra modifikationer. Detta dilemma, 
tvånget till snabbare anpassning förenat med långsiktigare bind­
ning vid redan fattade beslut ger förändringskomplexet och där­
med företagsledandet något av en ny dimension. 

Rätt anpassning till förändringar i omvärlden och rätt utnyttjan­
de av dem förutsätter ständig och hög handlingsberedskap. Da-
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gens företagsledare nödgas planera för alternativ vilkas realiseran­
de kan ligga långt fram i tiden; hur 70- och 80-talets värld skall se 
ut håller på att bestämmas under 60-talet. Det är främst på två 
plan som denna ökade beredskap ställer särskilda krav på företags­
ledningarna. De måste 

a) intensifiera arbetet med att kontinuerligt granska och re­
videra arten av företagets verksamhet, dess mål och medel 
så att handlingsalternativen är väl förberedda och förbe­
redda i tid; 

b) intensifiera arbetet med att systematisera och rationalisera 
företagets "chefsförsörjning" så att urval, rekrytering, ut­
veckling och avveckling av nyckelmän sker effektivt. 

För att fylla dessa skärpta eller nya anspråk kan företagsled­
ningarna bli nödsakade att genomföra betydande organisatoriska 
och administrativa ingrepp. Här följer några exempel på sådana 
ingrepp sammanfattade i 6 punkter. 

I Boskillnad mellan långsiktig och löpande förvaltning 

I företagets toppskikt kan en nystrukturering väntas ske som gör 
det möjligt att skilja långsiktsplaneringen från sådana lednings­
uppgifter som rör företagets löpande förvaltning. Nu gällande lag­
stiftning lägger ju ansvaret för den löpande förvaltningen på verk­
ställande direktören, medan "ledningen och förvaltningen i övrigt 
av bolagets angelägenheter tillkomma styrelsen". Med den växan­
de tyngd som långsiktsplaneringen får kommer en sådan ordning 
att visa sig otillfredsställande. Antingen krävs alltså en lagändring 
som tillåter ett bolag att ha två eller flera verkställande direktörer, 
så som fallet i dag är i England och Västtyskland och även var det 
här i Sverige före 1944 års lag; den ene av de verkställande direk­
törerna skulle i så fall kunna sörja för den långsiktiga, den andre 
för den löpande driften och förvaltningen. Eller också kan man 
tänka sig en tillämpning av det amerikanska systemet med en ar­
betande styrelseordförande vid sidan av VD, ett system som ju 
börjat prövas på flera håll i vårt land. 

Det senare alternativet ter sig, åtminstone inom den tidsram 
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som här gäller, som det mer sannolika. Den arbetande styrelseord­
förandens huvuduppgift kan då tänkas ta formen av en kontinuer­
lig beslutsprocess avseende själva arten och inriktningen av före­
tagets verksamhet. Han skulle planera för bästa möjliga utnyttjande 
av företagets "särpräglade kompetens" sett på sikt, och han skulle 
sörja för allianser i form av fusioner, samarbetsavtal m.m. innanför 
och utanför de nationella gränserna. Verkställande direktören 
skulle kunna koncentrera sig på det ansvarsområde, den löpande 
förvaltningen, som nu gällande lag tilldelar honom. 

Både den arbetande styrelseordföranden och verkställande di­
rektören skulle alltså bli heltidsanställda befattningshavare. Hur 
arbetsfördelningen i detalj dem emellan kan komma att gestalta sig 
blir beroende av företagets karaktär och, inte minst, de båda topp­
männens personligheter. I USA förefaller, som Lars Liden påpe­
kar i sin bok "Makten över företaget", den arbetande styrelseord­
föranden och verkställande direktören i princip ha praktiskt taget 
samma ansvar, beslutsrätt osv. fast på skilda arbetsfält. 

2 "Beslutsanalytiker" med stora uppgifter 

Det mer eller mindre pluralistiska chefssystem som kan komma att 
införas på högsta nivå - utom arbetande styrelseordförande och 
verkställande direktörer kan det ju, åtminstone teoretiskt, finnas 
en möjlighet att vi får t .ex. "arbetaredirektörer" - sammanfaller 
med den tendens till ökat lagarbete på alla nivåer som kan väntas 
bli ett av särdragen i morgondagens företag. Närmast under högsta 
ledningen och vid sidan av de traditionella funktionscheferna kom­
mer man troligtvis att finna högt kvalificerade specialist-chefer, i 
modern organisationslitteratur då och då betecknade som besluts­
analytiker. Deras uppgift blir tvåfaldig. Dels kommer de att sörja 
för det omfattande utrednings- och analysmaterial som skall ut­
göra underlag för högsta ledningens långsiktiga och löpande be­
slut. Dels får de ansvaret för utvecklingen av erforderliga plane­
rings- och uppföljningstekniker, antingen producerade av specia­
listerna-cheferna själva eller införskaffade av dem från andra håll, 
från forskningsinstitutioner, konsulter etc. De nya styr- och kon-
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trollsystemen blir konstruerade på sådant sätt att de möjliggör det 
önskvärda lagarbetet från toppen till botten och samtidigt tillåter 
snabba revideringar av företagsplanerna. Särskilt stora insatser 
kommer att göras för förbättrade informationssystem i företagen. 
Utvecklingsarbete av denna art kommer att ställa stora anspråk på 
dessa specialistgruppers insikter i bl.a. operationsanalys. 

3 Exekutiva chefer: koordinatörer 

Morgondagens exekutiva chefer kommer att konfronteras med 
vidgade kunskapskrav när de med stöd av nya eller förbättrade 
styr- och kontrollsystem skall omsätta företagets policy i handling. 
Även de "linjechefer" som har en huvudsakligen teknisk funktion 
kommer att i allt högre grad engageras i exempelvis arbete med 
budgetplanering. Det medför höjda anspråk på deras ekonomiska 
kunskaper. Eftersom samtidigt grupparbete blir allt vanligare långt 
ner i organisationen växer också kraven på de exekutiva chefernas 
förmåga att koordinera sina underställdas aktiviteter, dels inbör­
des, dels med andra avdelningsgruppers verksamheter. En inte 
bara horisontell utan även vertikal integration av också den dag­
liga företagsaktiviteten förefaller trolig. 

4 "Vice President for Odd Balls" 

Tendensen till större flexibilitet blir förstärkt i mån som morgon­
dagens företag blir alltmer innovationsinriktade. Dessa företag blir 
präglade av mindre hierarkisk observans än vad fallet är i dag. 
Kompetens- och befogenhetsregler blir smidigare och man får 
mindre av administrativ detaljstyrning. När ett företags aktiviteter 
inriktas på det övergripande målet att skapa nya och slagkraftiga 
produkter kommer rörelsefriheten på alla nivåer att bli större när 
det gäller att ta initiativ och fatta beslut. Arbetsuppgifterna och 
sättet att lösa dem kommer att i mindre utsträckning regleras av 
organisationsscheman och reglementen, styrningen blir en funk­
tion av målet hög produktdynamik. 

Samtidigt kan dock, som en rapport från IV A om företaget och 
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innovationerna har understrukit, mera traditionella organisations­
planer och styrinstrument komma att tillämpas inom de delar av 
företaget som har hand om den löpande verksamheten. I den mån 
som alltmer av denna löpande verksamhet styrs av datamaskiner, 
måste rutinerna på dessa nivåer bli alltmer formaliserade. Med 
andra ord: olika organisatoriska synsätt kan komma att bli gällan­
de inom olika avdelningar av samma företag; man väljer arten av 

styrmetod efter arten av verksamhet i resp. avdelningar. Även i 
den meningen blir företaget mer flexibelt. 

Parallellt kan det emellertid visa sig att samarbetsproblemen 
blir särskilt svåra just i de mer innovationsorienterade företagen, 
där andelen av forskare och intelligensarbetare överhuvud taget är 
hög. Folk som sysslar med forskning och utveckling och system­
planering är ofta svårhanterliga uddabegåvningar som gärna går 
sina egna vägar. Dessa vägar får inte avvika alltför starkt från de 
samlevnadsnormer som naturligtvis måste gälla även i företag som 
är starkt inriktade på förändring och innovation. Men å andra si­
dan måste särbegåvningarna ges så stort utrymme som möjligt för 
sin egenart eller om man så vill sitt egensinne. Detta är ett bekym­
mer som stora amerikanska "intelligensindustrier" lär ha haft an­
ledning att särskilt uppmärksamma. Man har t.o.m. på sina håll 
framkastat tanken på att skapa en särskild chefsbefattning för 
att styra "vildhjärnorna" en Vice President for Odd Balls. 

Den tonvikt på större frihet i förhållande till arbetsuppgifterna, 
på mera samråd, mera informellt grupparbete och större förståelse 
för individernas särart som kan komma att prägla morgondagens 
företag ansluter sig till dagens organisationsteorier och den mo­
derna administrativa synen på företaget som ett styrt intressent­
system. 

5 Nya uppgifter för personaladministration 

Nya personaladministrativa funktioner kan väntas som en effekt 
av det ökade lagarbetet i morgondagens företag och av den all­
männa utvecklingen bort från auktoritära ledningsmönster. I sam­
ma riktning verkar en fortsatt automatisering av produktionen och 
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ett allmännare bruk av processreglering med nya "man-maskin­
system" som följd. 

Äldre personaladministration hade - åtminstone brukade man 
säga så - till huvudsaklig uppgift att placera "rätt man på rätt 
plats" och sörja för människans anpassning till maskiner och ma­
skinsystem. Nu talar man om att morgondagens personaladmi­
nistratörer kan få den kanske svårare uppgiften att med stöd av 
forskningen kring gruppdynamik, arbetsvidgning och arbetsväx­
ling övervaka maskinernas och systemens anpassning till männi­
skan. Personaldirektören måste bli en "psyko-socio-teknisk spe­
cialist". Den saken skall beröras något närmare längre fram i det­
ta kapitel, då några konkreta illustrationer till företagsledandets 
kvalitativa förändringar skall lämnas. 

6 Företagets vidgade kontaktyta 

Breddad företagskontakt utåt kan av skäl som nämnts i det före­
gående kapitlet bli ett karakteristiskt drag i utvecklingen. En insti­
tutionalisering av arbetet med denna vidgade kontaktyta skulle 
kunna åstadkommas genom att man i företaget skapade ett speciellt 
organ för dess handhavande. Högsta ledningen skulle med hjälp av 
detta nya kontaktorgan kunna avlastas många av de tidskrävande 
uppgifter som har att göra med relationerna till andra företag, nä­
ringslivsorganisationer och samhällsorgan. Toppmännen skulle 
därmed få möjlighet till ett mera selektivt eget kontaktarbete, som 
kunde inskränkas till de relativt få men väsentliga möten där det 
faktum att personlig auktoritet inte kan delegeras gör högste che­
fens närvaro oersättlig. 

Tre konkreta exe1npel på kvalitativa 

förändringar 

Som avslutning på detta kapitel skall några konkreta exempel läm­
nas på hur företagsledandet innehållsmässigt och kvalitativt kan 
påverkas av förändringar i omvärlden. 
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Den första illustrationen är hämtad från den forskning kring 
"sociotekniska system" och de praktiska experiment med indu­
striell demokrati som sedan några år pågår i Norge. 

Det andra exemplet vill visa hur en teknologisk nyhet kan på­
verka företagets organisatoriska uppbyggnad och skapa en ny 
chefskategori. 

Det tredje fallet rör den möjliga framkomsten av en chefstyp vars 
funktion kan sägas utgöra en förlängning av den traditionella or­
ganisationskonsultens. 

Experiment med "sociotekniska system" 

Kraven från de anställda på ökat medinflytande och den skärpta 
kritiken av vad man kallar företagets teknokratiska organisations­
former har på skilda håll aktualiserat problemet företagsdemokra­
ti. I vårt land kom Svenska arbetsgivareföreningen 1 965 med ett 
uppslagsrikt betänkande om "Samarbete i framtidens företag" som 
stimulerat till ett gemensamt utvecklingsarbete på området av SAF, 
LO och TCO. För ögonblicket förefaller emellertid Norge ha kom­
mit längst med experimenten på detta fält. Där bildade norska LO 
och norska arbetsgivareföreningen så tidigt som 1 962 en kommit­
te för industriell demokrati, och under dess egid inleddes i fyra 
norska företag en försöksverksamhet gemensamt ledd av organi­
sationsforskarna Einar Thorsrud och Fred Emery. 

Syftet med försöksverksamheten är att i företaget skapa vad 
man kallar ett sociotekniskt system där arbetet är organiserat på 
ett sådant sätt att det tillgodoser både företagets krav på hög pro­
duktivitet och de anställdas behov av självbestämmande, självkon­
troll och medinflytande. Som viktigaste medel att nå målen be­
gagnar man sig av självstyrda arbetsgrupper, arbetsrotation och 
arbetsutvidgning: ingen skall vara låst till en ständigt repeterad 
trång uppgift inom ett visst snävt arbetsområde utan var och en 
skall uppleva sin roll i arbetslivet som en meningsfull och omväx­
lande helhet. Genom att organisera arbetet inte minst på fabriks­
golvet i mänskligare former skall man uppnå ett starkare engage-
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mang och större trivsel över hela linjen och därmed också främja 
företagets mål. 

Det låter för bra för att vara sant, och ingen av de forskare 
och praktiker som är inblandade i det norska experimentarbetet 
tror att man står inför en lätt uppgift. En första rapport om för­
söksverksamheten menar sig dock kunna registrera vissa fram­
gångar redan nu. Rapporten som publicerades i Oslo 1969 av 
Thorsrud-Emery har den optimistiska titeln "Mot en ny bedrifts­
organisation". Den menar sig i tre av de fyra företag som deltagit 
i experimenten ha kunnat konstatera bl.a. ökad arbetstillfredsstäl­
lelse, ökad förslagsverksamhet, mer ostörd produktion och kost­
nadsbesparingar. 

Logistikdirektör ny chefsfunktion 

I det första kapitlets avsnitt om transportteknologin nämndes i 
korthet att ett nytt tänkande på materialhanterings- och transport­
området börjat omsättas i amerikansk praktik och även uppmärk­
sammats här hemma. Med en term lånad från det militära kallas 
det logistik. Eftersom logistik rätt och slätt betyder att skaffa fram 
material och varor i rätt tid och rätt kvantitet till rätt plats innebär 

det i och för sig ingenting nytt. Det nya är den moderna företags­
mässiga tillämpningen av logistikbegreppet. 

Huvudtanken är att man genom en långt driven integration av 
produktion, försäljning och distribution skall kunna skapa en ma­
terialflödesstyrd organisation som leder till nya resurssnåla trans­
port- och hanteringsmetoder vilka i sin tur kan ge upphov till nya 
produkter. Det är alltså fråga om ett systemskapande. 

Vid Chalmers transporttekniska institution i Göteborg sysslar 
man f.n. med två logistiska systemprojekt. Det ena gäller konstruk­
tion av en flytande jättegaffeltruck med skrov av katamarantyp. 
Den är avsedd att komplettera konventionella lastfartyg och me­
nas kunna minska transportkostnaderna med 30-40 procent. Det 
andra rör ett system för transport av pappersmassa i form av väl­
ling, vilket skulle göra att man kunde gå över från dyrbara stycke­
godstransporter till billiga bulktransporter av massan. 
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Företagsorganisatoriskt kan en konsekvent tillämpad logistik få 
intressanta följdverkningar. I det logistiskt organiserade företaget 
skiljer man på den distribution som har en efterfrågeskapande 
funktion och alltså rymmer rent säljfrämjande aktiviteter och den 
fysiska distributionen som inkluderar råvaru- och halvfabrikat­
inköp, materialhantering, förrådshållning, interntransporter och 
utleveranser. Den fysiska distributionens delaktiviteter bildar till­
sammans den logistiska totalaktiviteten. Genom att koncentrera 
den till en enda organisatorisk enhet får företaget möjlighet att 
samordna hela kedjan inköp-lagring-hantering-leverans. På 
så sätt kan man maximera arbetsutbytet och binda mindre kapital 
i råvaror och halvfabrikat med betydande kostnadssänkningar som 
följd. 

Logistikorganet måste placeras högt i hierarkin, direkt under 
VD. I företag med fullt utvecklade system ställs avdelningen un­
der ledning av en ny chefskategori, logistikdirektören. Han blir lik­
ställd med produktions- och försäljningsdirektören. 

Fackmän tror att logistiska system kommer att vara rätt allmänt 
tillämpade i större svenska företag före ingången av 80-talet. 

"Modulchef" för en bit av företaget 

Den tredje och sista illustrationen avser tillkomsten av ytterligare 
en ny chefstyp, förslagsvis kallad "modulchef". Den sortens chefer 
skulle få till uppgift att skaffa fram lösningar på problem inom be­
stämda "bitar" av den totala företagsverksamheten. Det kan gälla 
uppdrag avseende finansiell rekonstruktion, produktdiversifiering, 

lokalisering, uppspårande av nya marknader för att bara nämna ett 
par exempel. "Modulcheferna" kommer att präglas av stor rörlig­
het och vara knutna till samma företag endast under en begränsad 
tid. I viss mån skulle deras funktion vara en förlängning av konsult­
funktionen. Till skillnad från vad fallet är när det gäller traditio­
nella organisationskonsulter kommer modulcheferna att i princip 
vara ansvariga även för verkställandet av de reformer som de kan 
komma att föreslå. 

87 



5. Svensk chefsutveckling 
nu och i framtiden 

Chefsutvecklingens aktuella läge 
Den amerikanska termen management development översätts ofta 
till svenska med ordet företagsledareutbildning. Innehållsmässigt 
och ordagrant vore det mer korrekt att tala om chefsutveckling, 
vari då chefsutbildning ingår som en del. Den totala chefsutveck­
Iingen har nämligen många andra komponenter än utbildning, ex­
empelvis arbetscirkulation, flerkarriärplaner, utvecklingsbefatt­
ningar, juniordirektioner och mycket annat som det kommer att 
talas om längre fram. 

Med den alltmer komplexa organisationen av samhälle och fö­
retag följer, som denna framställning genomgående understrukit, 
skärpta krav på företagsledningarna. Om de kraven skall kunna 
mötas måste träningen och skolningen av de högre cheferna ratio­
naliseras och systematiseras på ett annat sätt än vad som hittills 
skett. Det är en alldaglig erfarenhet att företag ofta överraskas av 
plötsligt uppkomna vakanser eller av nödvändigheten att skapa en 
ny chefsfunktion framtvingad av den allmänna utvecklingen. 

Denna eftersläpning gör sig gällande inte bara i vårt land utan 
också på andra håll. Flertalet företagsledningar världen runt tycks 
redan vid urvalet och rekryteringen av sina nyckelmän lita till vad 
man frestas kalla naturmetoden. När det sedan gäller träningen i 
jobbet och den formaliserade interna eller externa utbildningen 
handlar de policyskapande instanserna ofta på gehör. 

I en färsk svensk undersökning berättar rapportören, ekon. lie. 
Anders Lindström, om hur det i praktiken går till när ett företag 
söker en ny toppman. Stora industriledare går ständigt omkring 
med ett litet block i plånboken där de för in namn och data röran-
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de tänkbara kandidater som de hört talas om eller själva råkat på. 
"När en vakans aktualiserar en nytillsättning är denna källa den 
första som konsulteras". 

En Harvardforskare, professor Edward S. Mason, har slagit fast 
att forskningen ännu inte lagt fram några giltiga regler för hur före­
tagen bör gå tillväga vid chefsrekryteringen. I sitt arbete "The Cor­
poration in Modern Society" påpekar han att ledarurvalet i nä­
ringslivet ofta baseras på ännu mer svårutgrundliga principer än 
vad som är fallet i det akademiska livet, där ju ändå som bekant 
förbryllande befordringsärenden kan förekomma. Mason erinrar 
om en händelse vid ett känt amerikanskt universitet då en ledig­
bliven lärostol lär ha tillfallit den av aspiranterna som nått längst i 
konsten att på ett behagfullt sätt äta kronärtsskocka. Fullt så efe­
mära dygder avgör väl som regel inte valet av en verkställande di­
rektör, men även där kan normerna för valen vara svårupptäckta. 

Chefskriterierna svåra att fixera 

Skälen till den bristande systematiken är många. Det viktigaste är 
att det inte existerar några allmänt erkända kriterier på hur en chef 
skall vara beskaffad för att motsvara de kvalifikationer hans post 
förutsätter. Rätt kön, rätta föräldrar, rätt uppfostran, rätta tänke­
sätt och rätta maner tycks traditionellt spela en betydande roll. Till 
dessa krav fogas en lång rad önskvärda meriter av karaktärsmäs­
sig och kunskapsmässig art. Men dessa meritkrav har, även när de 
formuleras i ambitiös administrationslitteratur, en så allmän inne­
börd att de ledareprofiler som de tecknar likaväl skulle passa in 
på generaler, biskopar och scoutledare som på företagschefer. 

Chef sskapets två huvudområden 

En allmänt omfattad tes är att chefsskapet i företag är uppdelat på 
två huvudområden, det funktionella och det administrerande. I den 
funktionella uppgiften kommer chefens rent fackliga kapacitet till 
uttryck, och den kan avse likaväl produktionstekniskt som kom­
mersiellt, finansiellt och kameralt arbete. I den administrativa upp-
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giften, som sammanfaller med vad man i dagligt tal menar med den 
företagsledande uppgiften, ingår som grundaktiviteter planering, 
organisation, koordinering och kontroll av verksamheten. Gjorda 
tidsstudier anses ha gett vid handen att genomsnittligt ungefär hälf­
ten av en högre chefs arbetsdag går åt till rent administrerande 
uppgifter medan resten ägnas åt den funktion inom vilken veder­
börande är specialist, t .ex. konstruktion, försäljning, budgetering 
etc. 

Företagsledande är situationsbetingat 

Vad som intresserar i detta sammanhang är chefernas administra­
tiva uppgifter. På denna punkt har nyare administrationslära riktat 
kritik mot den tidigare forskningen och dess sätt att definiera före­
tagsledandets grundinnehåll. Att göra det genom att räkna upp en 
rad begrepp som planering, organisering, koordinering och kon­
troll är att kringgå definitionsproblemet så länge inte dessa be­
grepp definieras i sin tur och i sitt företagssammanhang. 

Man börjar numera också komma till insikt om att den företags­
ledande uppgiften i långt högre grad än vad man hittills gjort gäl­
lande är situationsbetingad. Så länge man inte vet hur och för vad 
man skall planera, organisera, koordinera osv. är man inte mycket 
klokare. Vi behöver långt större kunskaper om chefsfunktionens 
dimensioner i en uppsättning företagsmässiga standardsituationer. 
Vad som krävs är en företagsledandets taxonomi, en systemlära, 
och någon sådan har vi ännu inte. 

Men problemet har börjat uppmärksammas under senare år. 
I ett arbete från 1962, "Training Managers", har Argyris & Smith 
i ett avsnitt som berör den bit av den totala chefsutvecklingen som 
gäller utbildningen - och som närmare skall beröras i nästa ka­
pitel - formulerat saken på följande sätt: 
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vet ingenting härom. Uppföljningsstudier och mer grund­
forskning om företagsledares arbete är nödvändiga om vi skall 
få svar på sådana frågor. 

Chef sskap och f öretagsdimensioner 

Här hemma har Anders Lindström i sin studie "Rekrytering och 
vidareutbildning av chefer" med stor konsekvens understrukit fö­
retagsledandets situationsbetingade karaktär. Han nämner en rad 
företagsdimensioner som kan påverka de krav man måste ställa på 
företagsledare. 

Där är först den ekonomiska dimensionen som utom företagets 
vinst, marknadsandel eller hur man nu vill uttrycka utbytet, rör dess 
kapitalförsörjning, likviditet, typ av ägare och inriktning på etable­
rade eller nya produkter. Vidare finns beteendedimensionen som 
gäller företagets ledarskapsstil, alltså om det är "auktoritärt" eller 
"demokratiskt" styrt, dess kommunikationsvägar, befogenhets­
och ansvarsfilosofi etc. Sedan har man organisationsdimensionen 
avseende företagets storlek, dess hierarkiska uppbyggnad, relatio­
nerna mellan högste chefen och gruppen omkring honom, graden 
av centralisering m.m. Slutligen har företaget en institutionell di­
mension som gäller dess lokalisering, produktionsteknik o.d. Dessa 
olika företagsdimensioner - självklart i förening med en rad mil­
jödimensioner - ställer olika krav på chefer i olika företag. 

Praktiskt verksamma företagsledare och organisationskonsulter 

har väl alltid, reflekterat eller inte, varit medvetna om att sådana 
dimensioner av både företagsmässig och miljömässig art existerar 
och att de medför varierande krav på den administrativa ledning­
en. Man kan se på ett sådant krav som branschkunskap. Bör en ny­
tillträdd VD nödvändigtvis äga branschkännedom? I verkstads­
industrin torde svaret i allmänhet bli ja, likaså i holdingbolag som 
bl.a. sysslar med att åstadkomma fusioner och där högste chefen 
följaktligen bör äga både breda och djupa branschkunskaper. Men 
i andra industrigrenar och serviceföretag kan kravet på bransch­
kunskap variera inte bara från gren till gren utan också från före­
tag till företag, beroende på den speciella situationen. I ett företag 
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kan ju  den viktigaste strategiska faktorn vara produktutvecklingen, 
i ett annat marknadsföringen, i ett tredje finansieringen. Detta 
måste få konsekvenser för rekryteringen, utvecklingen och utbild­
ningen av chefer. 

De specialister i och utanför företagen som skall syssla med att 
göra upp program för chefsutveckling nödgas därför förmodligen 
börja sitt arbete med att ställa upp följande frågor: 

Vad är det för speciellt med chefsuppgiften i företag? 
Vad är det för speciellt med chefsuppgiften i olika typer av 

företag? 

Vad är det för speciellt med chefsuppgiften i ett visst indi­
viduellt företag? 

Chef sutvecklingens utbredning i dag 

Systematiserad chefsutveckling i verklig mening förekommer en­
dast i ett fåtal företag i vårt land, i allmänhet tillhörande de högre 
storleksklasserna. Chefsutbildning i form av internt eller externt 
kursdeltagande är vanligare, men den saken skall beröras separat i 
nästa kapitel. 

En liten provenkät bland 50 svenska företag som gjorts i sam­
band med denna studie gav vid handen att mindre än 1 0  av de till­
frågade företagen hade fungerande och enligt egen åsikt välintegre­
rade chefsutvecklingssystem. Lika många förklarade sig ha bitar 
av sådana system. Av de övriga sade sig hälften överväga införan­
det av systematiserad chefsutveckling medan hälften deklarerade 
sig sakna intresse för saken. 

Tanken att göra en grundligare enkät bland de mest positiva före­
tagen måste överges sedan det visat sig att programmen varit i till­
lämpning alltför kort tid för att tillåta ens begränsade slutsatser 
beträffande deras verkningar. Till skillnad från investeringar i ma­
skiner, byggnader och bättre marknadsföring ger ju investe­
ringar i chefsutveckling även i bästa fall effekter först på lång sikt. 
Detta är väl f.ö. en av anledningarna till det rätt svala intresse som 
företagsledningarna hittills visat för denna aktivitet. Erfarenhets­
mässigt vet de att satsningar på nya produkter, nya sätt att bear-
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beta marknaden och bättre distribution kan ge relativt snabba 
resultat. Särskilt i konjunktursvackor men även i "normala" tider 
är det naturligt att företagsledningarnas ansträngningar främst 

kommer att gälla rationaliseringar som på kort sikt kan ge lönsam­
hetsförbättringar. 

Svårigheten att få besked om den aktuella chefsutvecklingens 
omfattning, innehåll och effekt gör det också besvärligt att bedöma 
dess framtid. Vi skall ändå ett ögonblick se på den aspekten. 

Ett chefsutvecklingsprogram för 
framtiden 

Med hjälp av ett aktuellt programarbete i en svensk koncern kan 
man få en föreställning om efter vilka linjer den framtida chefs­
utvecklingen kan komma att fortskrida. En beskrivning av projek­
tet kan vara matnyttig för andra företag som på det sättet får en 
mall att jämföra med om och när egna planer i samma riktning 
dyker upp. Vårt exempel är hämtat från en svensk koncern med 
flera dotterföretag. 

Bakgrunden till programarbetet var att företaget ifråga konsta­
terat betydande brister i sitt sätt att sörja för chefssuccessionen och 
tillvarata potentiella chefstalanger. En probleminventering gav föl­
jande resultat: 

1. Koncernens hela "chefsförsörjning" var försummad 
2. Rekryteringsansvaret var splittrat 
3. Det fanns ingen central rekryteringspolitik som fastställde 

proportionen mellan intern och extern chefsrekrytering 
4. Det fanns inga befattningsbeskrivningar för chefer 
5. Det skedde inga systematiska bedömningar av en chefs 

aktuella och potentiella kapacitet 
6. Det fanns anledning tro att en relativt stor andel av kon­

cernföretagens chefer tillhörde kategorin "icke beford­
ringsbara", men man saknade kvantifierat underlag för 
denna tro 
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7.  Det skedde ingen central registrering av koncernens chefs­
ämnen, "påläggskalvarna" 

8. Inte heller inom de olika koncernföretagen fanns någon 
registrering av chefsämnen 

9. Inga åtgärder hade vidtagits för att sörja för utvecklings­
befordrande arbetsuppgifter för chefsämnena. Ingen tala­
de om "utvecklingsposter" 

1 0. Det förelåg ett klart behov av vidareutbildning för chefer 
och grundutbildning för chefsämnen. Kunskapsbristerna 
gällde främst tillgången till och bruket av administrativa 
hjälpmedel, automatisk databehandling samt företagets 
ställning och roll i samhället. 

Efter probleminventeringen inleddes det egentliga programar­
betet med tre åtgärder. Den första siktade till en central registrering 
av de anställda kombinerad med personbedömningar av chefer 
och chefsämnen. Den andra gällde en plan för yngre ekonomers 
och ingenjörers cirkulation mellan olika arbetsuppgifter och be­
fattningar. Den tredje var en kartläggning av chefsrekryteringsbe­
hovet över en viss tid på främst den tekniska och ekonomiska si­
dan. 

Chefsbehovet under en sexårsperiod 

Chefsutvecklingsplanen avsåg att omfatta sex år. Den samman­
föll ifråga om periodlängd med koncernens övriga långtidspla­

nering. Den inventering av chefsrekryteringsbehovet som gjordes 
för perioden kan sammanfattas i uppställningen på s. 95. Man hade 
baserat den på noggranna analyser av den nuvarande chefskaderns 
åldersstruktur, omsättningshastighet, befordringspotential m.m. 

Det genomsnittliga årsbehovet av nya chefer under sexårsperio­
den blir som synes 54. Planen tar sikte på att detta behov skall till­
godoses genom extern rekrytering av 1 7  "färdiga" chefer och genom 
intern utbildning och befordran av 37 chefer och chefsämnen. Det 
innebär att man skulle få en 70-procentig intern chefsrekrytering. 
Procentsiffran tycks godtyckligt vald, men skälen till den allmänna 
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Chef srekryteringsbehov under 6 år 

Antal chefer Nytillkomna Ersättning Summa Extern Intern 
vid årets chefsposter på grund av nya rekryt. rekryt. 
början dödsfall m.m. chefer 

År 1 239 22 22 44 17  27 
År 2 261 23 23 46 18 28 
År 3 284 26 26 52 21  31  
År 4 3 10 28 28 56 22 34 
År 5 338 30 30 60 24 36 
År 6 368 33 33 66 26 40 

162 162 324 128 196 

målsättningen "hög internutbildning" redovisas av planeringsgrup­
pen så här: 

a) marknadskonkurrensen om chefer kommer att skärpas i 

framtiden; 
b) externt rekryterade chefer blir dyrare än internt rekryte­

rade; 
c) internt rekryterade chefer får bättre insikter i företagets 

allmänna politik och bättre anpassning till gällande mål­
sättningar, normer och värderingar; 

d) internt rekryterade chefer ger större trygghet och arbets­
tillfredsställelse i företaget. 

Trepunktsplan för chefsutbildning 

Om man vill täcka 70 procent av chefsbehovet med intern rekry­
tering konfronteras man med stora krav både på företagets cbefs­
utvecklingsinstrument och på dess egen utbildningsapparat när 
det gäller skolning av de internt befordrade. Vidareutbildning av 
de utifrån hämtade cheferna skall också ombesörjas. 

De 1 7  chefer som skall rekryteras externt varje år borde enligt 
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programmet få  utbildning enligt följande trepunktsschema: 

I. ökade insikter om interna och externa förutsättningar för 
företagsledande och chefsarbete. Under denna punkt behand­
las de samhällsekonomiska och de företagsspecifika förut­
sättningarna för koncernens långsiktiga utveckling. Psykolo­
giska och allmänna miljöfaktorer studeras. 

Il. ökade insikter om chefsutövning. I detta utbildningsav­
snitt ingår särskilt ledarskapsproblem, frågor som rör attity­
der och beteenden gentemot underställda, sidoordnade och 
överordnade samt prestationsbedömningar och planering och 
tidsstudier av det egna chefsarbetet. 

III. ökade insikter om administrativa tekniker. Denna del 
av chefsutbildningen skall ge vidgade kunskaper och färdig­
heter i 
budgetering 
redovisning 
kontoplaner 
databehandling 
marknadsundersökning 
produktutveckling 
befattnings beskrivning 

Inte bara de chefer som årligen rekryteras utifrån utan även i 
företaget redan befintliga chefer skall, om så bedöms erforderligt, 
delta i utbildningen enligt det ovan skisserade trepunktsschemat. 
Oavsett om detta sker eller inte skall de redan befintliga cheferna 
alltid informeras om den utbildning som erbjuds deras varje år ny­
tillkommande kolleger. 

Alla chefer skall betraktas som nyckelpersoner för chefsämne­
nas fortlöpande utbildning och utveckling. De skall därför samlas 
till regelbundet återkommande konferenser för genomgång av kon­
cernens chefsutvecklingsprogram samt för diskussion om chefs­
ämnenas handledning. 
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Chefsämnenas utveckling 

Den utbildning som kan komma alla chefer till del enligt trepunkts­
planen skall även samtliga chefsämnen bli delaktiga av. I anslut­
ning till deras väntade befordran till chefer kommer denna utbild­
ning i regel att utsträckas över två till tre år. 

Utöver den med cheferna gemensamma utbildningen skall "på­
läggskalvarna" få en tilläggsutbildning anpassad efter deras behov. 
För icke-ekonomer kan det exempelvis bli fråga om översiktliga 
företagsekonomiska kurser; för icke-tekniker kan det komma att 
handla om förmedling av vissa kunskaper om exempelvis olika 
produktionssystem, produktutveckling osv. Samtliga chefsämnen 
skall vidare ha orienterande undervisning i affärsjuridik. 

Dessutom förutskickas för chefsämnena en del extern utbild­
ning, t.ex. vid SAF:s företagsskola Yxtaholm. Med tanke på den 
ökande företagsinternationaliseringen kan det för en del av de re­
dan etablerade cheferna bli fråga om studier vid utländska under­
visningscentra, som det engelska Henley Staff College, den franska 
Fontainebleauskolan eller någon av de schweiziska management­
skolorna i Geneve och Lausanne. 

"Utvecklingsposter" för chefsämnen 

Den avgjort dominerande delen av erforderliga kunskaper, färdig­
heter och förhållningssätt erhåller emellertid enligt planeringsgrup­
pens mening en aktuell eller potentiell chef i sitt dagliga arbete. En 
av konsekvenserna blir att företaget måste sörja för chefsutveck­
lande arbetsuppgifter och befattningar för dem. De måste i största 
möjliga mån placeras på vad man kunde kalla "utvecklingspos­
ter". Det får därvidlag självfallet inte bli fråga om att skapa nya 
befattningar enbart för syftet att sörja för chefers och chefsämnens 
träning. I utvecklingsposterna skall ingå för företaget nödvändigt 
arbete. Det kan särskilt för chefsämnena bli fråga om assistentbe­
fattningar, kommitteuppdrag, individuellt utredningsarbete etc. 
Planeringsgruppen har beräknat att omkring 150 sådana utveck­
lingsposter blir erforderliga i hela koncernen. 
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Påläggskalvarnas utveckling och prestationer skall bedömas en 
gång om året av deras respektive chefer. Moderbolagets personal­
avdelning skall följa upp och sammanställa dessa bedömningar 
som kompletterar betyg från genomgångna kurser, diplom och 
andra merithandlingar. 

Moderbolagets personalavdelning kommer att få spela en cen­
tral roll vid administrationen av chefsutvecklingsprogrammet. Den 
skall handlägga följande för koncernen gemensamma arbetsupp­
gifter: 

Hålla kontinuerlig kontakt med tillgängliga rekryteringskällor. 
Föra register över kandidater till anställning som chefer och 

chefsämnen. 
Medverka vid all anställning av chefer och chefsämnen inom 

koncernen. 
Ge service till koncernföretagen avseende anställningsmeto­

dik. 
Utforma och ansvara för de individuella cirkulationsplanerna 

för chefsämnen. 
Svara för uppföljning av samtliga chefers och chefsämnens 

utveckling och utbildning. 
Svara för underlag till befattningsbeskrivningar. 

Ha ansvaret för den interna chefsutbildningen och vara råd­
givande ifråga om extern sådan utbildning. 

Kontinuerligt inventera tillgången på utvecklingsposter för 
chefsämnen. 

I nästa kapitel skall framläggas några synpunkter på chefsut­
bildningen som del av den totala chefsutvecklingen. 
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6. Chefsutbildning som del 
av den totala chefs­
utvecklingen 

Den allmänna debatt om utbildningspolitiken som med stor inten­
sitet pågått under senare år har i stort sett lämnat frågan om före­
tagsledarnas utbildning ur räkningen. I fackkretsar är naturligtvis 
problemet diskuterat, men i övrigt har det varit föga uppmärksam­
mat. Detta är anmärkningsvärt med tanke på att chefen samhälls­
ekonomiskt sett är den produktionsfaktor som skall sörja för de 
övriga produktionsfaktorernas effektivitet. 

Grundfrågan i dessa sammanhang är naturligtvis om någon 
överhuvud taget kan utbildas till att leda företag. Åtskilliga prak­
tiker ställer sig skeptiska till utbildningsfunktionen när den siktar 
på företagets toppskikt. Denna skepsis delas av teoretikerna så­
tillvida att ingen bland dem tror att det finns eller någonsin kom­
mer att finnas formaliserade utbildningssystem i stånd att påverka 
mer än en del, och kanske en liten del, av de svårbestämbara egen­
skaper och färdigheter som är nödvändiga för den effektive che­
fen, vare sig denne är placerad i näringslivet eller förvaltningen. 

På senare tid tycks i alla fall en mer positiv inställning till ut­
bildningsfaktorn även i företagsledningssammanhang ha börjat 
göra sig gällande. Den kan ha framkommit under intryck av den 
allmänna utbildningskonjunkturen, men kanske har också diskus­
sionen kring ett möjligt "management gap" mellan USA och Euro­
pa bidragit till denna attitydförändring; tanken att det amerikans­

ka produktionsförsprånget i förhållande till den gamla världen kan 
bero på en bättre utbildad och därmed skickligare chefskader har 
vunnit en viss spridning under senare tid. 
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Grundutbildning och vidareutbildning 

När man talar om företagsledarutbildning skiljer man på den 
grundutbildning som det högre undervisningsväsendet ger i statens 
regi och den vidareutbildning som är förlagd antingen till företa­
gen, s .k. intern vidareutbildning, eller exempelvis till organisatio­
nernas kursinternat, s.k. extern vidareutbildning. 

Ännu för bara någon generation sedan försiggick även grundut­
bildningen av chefer till stor del i företagen; den s.k. långa vägen 
till en toppkarriär i näringslivet var normal även för ungdomar 
som betraktades som predestinerade för en sådan karriär, t.ex. sö­
ner till industriidkare och ledare av stora handelshus. Det närmast 
liggande skälet var väl att praktik betraktades som värdefullare än 
teori för en blivande företagsledare. En annan orsak kan ha varit 
att planeringshorisonten för en företagsledarkarriär är tämligen 
begränsad; ingen vet med säkerhet på vilken befattning en nybör­
jare bör och kommer att vara placerad tre, fyra, fem år framåt i 
tiden. En önskan från de högsta chefernas sida att från början ha 
ungdomarna under egen uppsikt kan ha medverkat till systemet 
med tidig entre i företagslivet av presumtiva chefer. 

Sedan några decennier är det emellertid universitet och högsko­
lor som svarar för praktiskt taget all grundutbildning av de fram­
tida cheferna. I våra dagar blir som tidigare påpekats en akade­
misk examen i allt högre grad den obligatoriska entrebiljetten till 
nyckelposterna; högre chefsskap blir mer och mer synonymt med 
högre utbildning. Likväl finns det organisationsforskare som siar 
om en kommande renässans för "den långa vägens män". Dessa 
måste, menar man, bli mer begärliga i den mån som "en akademisk 
förtunnad luft" kan komma att råda i de översta företagsskikten. 
Deras robusthet och benägenhet för praktiska problemgrepp för­
menas bli en nödvändig motvikt till de teoretiserande och sofisti­
kerade chefer som rekryteras från de naturvetenskapliga, beteende­
vetenskapliga och kanske i växande utsträckning från de humanis­
tiska disciplinerna. 

Om detta är ett troligt framtidsperspektiv är svårt att säga. I 
USA har man under alla förhållanden sedan flera år tillämpat ett 
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slags kompromissystem för att bevara balansen mellan akademisk 
och företagsbetingad utbildning. Man har infört en form av växel­
bruk mellan högre undervisning och företagspraktik. Universi­
tetsstudenterna får terminsvis varva teoretiska studier och prak­
tiskt företagsarbete, varvid det sistnämnda helst anknyts till veder­
börandes studieplan. Det är möjligt att en sådan ordning kan del­
vis kompensera bortfallet av den gamla värdefulla mycket tidiga 
företagsanställningen. Ungdomarna blir förtrogna med företags­
miljön i en viktig utvecklingsfas. Vissa tecken tyder på att syste­
met i sinom tid och i modifierad form kan komma att tillämpas 
också i vårt land. 

Det "objektiva" utbildningsbehovet 

Om utbildning av chefer till företag och förvaltningar framstår som 
önskvärd anmäler sig frågan hur den skall dimensioneras på rätt 
sätt. För att kunna göra det måste man naturligtvis vara i stånd att 
kvantifiera å ena sidan behovet, å andra sidan tillgången på sådan 
utbildning. 

Kapitel 3 har försökt att ge några upplysningar i fråga om beho­
vet. Enligt de siffror som lagts fram där kommer ca 14 000 högre 
chefer att behöva ersättas under åren 1965-1980. Redan det re­
presenterar ett betydande utbildningsbehov. Sedan har man att 
räkna med det behov som uppstår genom tillkomsten av nya chefs­
poster betingade av den allmänna utvecklingen; våra räkneexempel 
tyder på en nettotillväxt av den högre chefskadern på genomsnitt­
ligt lägst 500 och högst 2 000 chefer per år under femtonårsperio­
den. 

Det "subjektiva" utbildningsbehovet 

Hur stort det "subjektiva" av företagen och cheferna upplevda ut­
bildningsbehovet kan vara är svårt att fixera i siffror. Laborator 
Sixten Rubenowitz genomförde under åren 1 965-68 en undersök-
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ning i denna och liknande frågor bland 5 000 högre tjänstemän, in­
kluderande bl.a. chefsskikten 2 och 3, dvs. samma kategorier som 
denna skrift sysslar med. Rubenowitz redovisar deras grundutbild­
ning och deras arbetsuppgifter, men han skaffar också fram besked 
om deras behov av vidareutbildning sådant de själva upplever det. 

Det visar sig att nästan 50 procent av de 5 000 kände behov av 
ingående eller åtminstone orienterande utbildning inom det för 
företagen så viktiga utbildningsområde som kallas lönsamhetsbe­
dömning. Omkring 30 procent upplevde större eller mindre kun­
skapsluckor i fråga om organisationsplanering, kostnadsredovis­
ning, projektadministration, nätverksplanering, budgetering och 
investeringsplanering. Drygt 25 procent uppgav sig behöva veta 
mer om utbildningsplanering, nära 25 procent om administrativa 
datasystem, datamaskinprogrammering och avtal. Och ungefär 20 
procent ansåg sig ha behov av utbildning i operationsanalys och 
försäljnings- och marknadsföringsteknik. 

Många av de 5 000 utfrågade hade inte i sitt arbete behov av 
de kunskaper som nu uppräknats och det gör bilden så mycket 
mer entydig. Det kan inte råda något tvivel om att det utbildnings­
behov som de högre tjänstemännen själva upplever är utomordent­
ligt stort. 

Rubenowitz lägger också fram ett par intressanta rön om ut­
bildningsbehovet i olika åldersklasser. Det upplevs svagast av de 
tjänstemän som är yngre än 27 år och äldre än 48 år. De yngres 
relativt klena utbildningsintresse kan vara förklarligt med hänsyn 
till den tämligen korta tid som förflutit sedan de gick ut från grund­
utbildningen. Allvarligare är att högre tjänstemän i åldersgrupper­
na över 48 år tycks slå sig till ro med den utbildning de redan kun­
nat skaffa sig. Det är just främst dessa äldre tjänstemän resp. chefer 
som kommit i kläm genom "utbildningsrevolutionen" och den hård­
nande konkurrensen från yngre och bättre rustade grupper. 

Hos högre tjänstemän med akademisk examen upplevs utbild­
ningsbehovet starkast 5-8 år efter avgången från universitet eller 
högskola. Det är uppenbarligen vid den tidpunkten som de mer 
ambitiösa utbildningsprogrammen bör sättas in. 
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Samhället och chefsutbildningen 

Om man sedan ser på utbildningstillgången så är också där fakta­
underlaget för slutsatser otillräckligt. 

I fråga om det allmännas insatser, som ju helt gäller chefers 

grundutbildning, skulle man önska besked om hur mycket av ut­
bildningsdepartementets årsbudget på ca 5 miljarder kronor som 
kommer näringslivet och förvaltningen till del. Upplysningen att 
universitetens och högskolornas årliga utgifter är av storleksord­
ningen 1 miljard gör en ju inte så mycket klokare så länge man 
inte vet hur stor andel av deras "chefsämnesproduktion" som går 
till företagen och förvaltningarna. 

Utanför det högre undervisningsväsendet har det allmänna hit­
tills inte gjort några investeringar i företagschefers utbildning. Det 
är märkligt med tanke på de många utbildningsinitiativ som stats­
makterna under senare år har tagit på andra fält. För att bara näm­
na ett exempel så anslår utbildningsdepartementet 10 miljoner kro­
nor till upprättande och utrustning av ett dramatiskt institut, där 
bortåt hundratalet blivande regissörer, scendekoratörer och maskö­
rer årligen skall utbildas till ett styckepris av 52 000 kronor. Utan 
alla jämförelser i övrigt och utan att ifrågasätta det välbetänkta i 
det "dramatiska" projektet - det bör ha en uppgift i TV-teaterns 
tid - kan man fråga sig vad en motsvarande resursinsats för låt 
oss säga företagsadministrativ forskning skulle kunna betyda. 

Organisationerna och chefsutbildningen 

På företagsledarskolning har arbetsgivareföreningen under efter­
krigstiden investerat något sådant som 30 miljoner kronor, och 
över 1 000 aktuella eller potentiella högre chefer från såväl enskil­
da företag som förvaltningar och affärsdrivande verk har hittills 
gått igenom sexveckorskurserna på Yxtaholm. Svenska civileko­
nomföreningens institut för vidareutbildning (SCIV) har under de 
senaste fem åren bedrivit en högt specialiserad kursverksamhet 
för främst funktionschefer i företagen. Svenska Teknologförening-
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en och branschsammanslutningar som Svenska bankföreningen har 
gjort viktiga punktinsatser. 

De enskilda företagen och chefsutbildningen 

Det har tidigare nämnts att större delen av det totala chefsutveck­
lingsarbete som inte omfattar utbildning är förlagd till de indivi­
duella företagen eftersom sådant arbete som regel måste ske "i job­
bet". I fråga om företagens rena utbildningsinsatser vet man inte 
mycket. I Rubenowitz nyss citerade undersökning var det endast 
25 företag, alla inom verkstadsindustrin, som var i stånd att lämna 
mera preciserade uppgifter om sina samlade interna och externa 
utbildningskostnader. De låg mellan 0, 1 och 1 procent av årsom­
sättningen med medianvärdet 0,5 procent. Hur de 25 företagen 
fördelade sig med hänsyn till chefsutbildningskostnadernas storlek 
framgår av följande sifferrad: 

% av årsoms. : 0, 1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0 1 > 
Antal företag: 2 3 4 2 4 2 2 1 1 3 1 

Chefsutbildning i utlandet 

De data som kan insamlas tycks i alla fall tyda på att tillgången på 
utbildning här hemma är helt inadekvat i förhållande till behovet. 
Om man sedan jämför med förhållandena i utlandet så skulle Sve­
rige rent av framstå som ett utbildningsmässigt uland, nota bene 
om man tar den utländska statistiken för gott. 

I USA fanns det enligt en utredning 1964, gjord av Committee 
for Economic Development (CED), ungefär 600 business schools 
av undergraduate- och graduate-typ, dvs. med en undervisning som 
ligger före resp. efter en akademisk grundexamen. Totalantalet ele­
ver i dessa skolor var 1960 ca 400 000 och beräknades 1970 kom­
ma upp i 600 000. Mer än 40 amerikanska universitet hade vid 
den förstnämnda tidpunkten internatkurser i företagsledarutbild­
ning. CED redovisar inte kursernas karaktär eller till vilka ålders­
kategorier de riktar sig. 

104 



U T B I L D N I N G E N S  R O L L  I C H E FS U T VE C K L I N G E N  

I England gjorde National Economic Development Council 
(NEDC) år 1965 en utredning liknande CED:s. Den visade bl.a. att 
under de tre närmast föregående åren hade ca 4 000 företagsleda­
re deltagit i de chefsutbildningskurser som ordnas vid universitet, 
högskolor, business schools av typ Henley Administrative Staff 
College och av konsultföretag. 

Även i Frankrike är den redovisade aktiviteten hög, fast man 
där klagar över att "företagsledarna är svältfödda på utbildning". 
Vid 14 franska universitet och ett antal andra utbildningsinstitu­
tioner tar man varje år in ca 2 000 elever. Behovet anslås till unge­
fär det dubbla. Det kan nämnas att den internationella företags­
och förvaltningshögskolan i Fontainebleau har plats för 150 års­
elever. 

Chefsutbildningens kvalitet 

Siffror som de nu nämnda får naturligtvis tas med stor försiktighet. 
Man vet ingenting om de statistiska metoderna, det sägs t.ex. ing­
enting om hur många kortare kurser om en a två dagar, ordnade av 
konsultföretag, som ingår i materialet. Statistiken säger ju heller 
ingenting om kvaliteten på den företagsledarutbildning som sker i 
respektive länder. Under 60-talet har i USA en delvis mycket hård 
kritik riktats mot undervisningen i business schools, särskilt de av 
undergraduate-typ. De amerikanska toppuniversitetens standard 
bedöms däremot i allmänhet som god, och detsamma är förhål­
landet när det gäller företagsskolor som dem i Henley, Fontaine­
bleau, Geneve och Lausanne. 

Inte heller den svenska företagsledareutbildningen har gått helt 
fri från kritik; något annat kan ju inte väntas när det gäller ett så 
svårt och kontroversiellt pedagogiskt område. Man menar på sina 
håll att en viss eftersläpning i fråga om undervisningsmetodik före­
ligger här hemma. I företagsledarkretsar åtnjuter, som bl.a. Ru­
benowitz utredning intygar, Yxtaholmskurserna ett gott anseende 
och de har också rönt internationell uppmärksamhet. 
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Chefsutbildning i dag - en samman­

fattning 

Att sammanfatta den svenska chefsutbildningssituationens aktuel­
la läge är svårt med hänsyn till faktaunderlagets brister. Man kan 
kanske konstatera att 

a) tillgången på systematisk chefsutbildning av både intern 
och extern art är knapp i relation till det manifesta och 
latenta behovet och förmodligen också i förhållande till 
omfattningen av den utbildning som bedrivs i USA och 
England; 

b) det finns uppenbara brister i samordningen mellan den 
interna och den externa chefsutbildningen; 

c) integrationen mellan den totala företagspolitiken och 
chefsutbildningspolitiken är svag. Detta leder till att den 
utbildning som bedrivs ofta sker planlöst; 

d) svårigheten att mäta chefsutbildningens effekter gör ibland 
högsta ledningens engagemang ganska ljumt. Man behöv­
de veta mer om chefsutbildningens lönsamhetsaspekt. 

I fråga om den sista punkten har en viktig svensk insats gjorts 
under senare år. 1967 publicerade PA-rådet Åke Jerkedals dok­
torsavhandling "Top Management Education", där en delvis ny 
och framför allt förbättrad metodik för utvärdering av chefsutbild­
ningsresultat prövades. Undersökningen gällde de sammanlagt 140 
toppchefer och toppchefsämnen som under tiden maj 1964-no­
vember 1965 gått igenom den högre företagsledningskursen på 
Yxtaholm. Jerkedals arbete är naturligtvis bara ett steg på vägen 
mot en lösning av chefsutbildningens mätproblem, men fackmän­
nen betecknar det som löftesrikt. Ett viktigt resultat av undersök­
ningen var att den skaffade belägg för den avgörande betydelsen 
av kursdeltagarnas förhandsengagemang i studierna, deras "ini­
tialmotivation". 
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Chefsutbildning i framtiden 
Hur kommer då chefsutbildningssituationen att te sig i framtiden? 
Kommer bättre balans att åstadkommas mellan behov och tillgång? 

Det mesta - och det bästa - som kan sägas i den frågan är 
att en viss ljusning i läget inträffat på sistone. Från näringslivets 
sida har nyligen ett viktigt initiativ tagits för en utbyggnad och kon­
centration på den svenska företagsledarutbildningens område. 
Svenska arbetsgivareföreningen, Sveriges industriförbund, Svenska 
civilekonomföreningen, Svenska Teknologföreningen och Handels­
högskoleföreningen i Stockholm har nämligen gått samman om hu­
vudmannaskapet för ett Institut för företagsledning (IFL). Det star­
tade på nyåret 1969. Enligt stadgarna kommer IFL att "bedriva 
och främja utbildning av personal för Iedareuppgifter" inom såväl 
enskilda och kooperativa företag som förvaltningar. Institutet kom­
mer vidare att stödja administrativ och organisatorisk forskning 
genom ett utvecklingsråd bestående av företrädesvis akademiska 
lärare. 

Det nya institutets filosofi innebär bl.a. en brytning med den 
hittills gängse synen på chefsutbildning som en engångsföreteelse 
tillräcklig för en livslång karriär. I framtiden kommer det inte att 
finnas några livslånga karriärer. Utbildningen måste bli en konti­
nuerligt förnyad process, anpassad till flera karriärer i en och sam­
ma individs liv. 

Hur en sådan ny ordning med "flerkarriärsplaner" kan komma 
att byggas upp i företagen skall diskuteras i nästa kapitel, där några 
uppslag till framtida chefsutvecklingsåtgärder presenteras. 

IFL:s sätt attt utbildningsmässigt möta utvecklingen mot ett fler­
karriärsystem kan illustreras med hjälp av en figur som visar in­
stitutets tre planerade huvudaktiviteter inlagda på en åldersaxel: 

25 30 35 
Företagsledare­

skola 

40 45 50 
Internatkurser på 
hög nivå i IFL­

regi 

55 60 65 år 
VD- och styrelse­

seminarier 
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Figurens mittfält markerar en redan existerande ehuru hittills 
splittrad verksamhet, nämligen den som sedan SO-talets början be­

drivits av SAF på Yxtaholm i form av högre företagsledarekurser 
och den som sedan fem år organiserats av SCIV i form av internat­
kurser för funktionschefer. Bägge dessa verksamheter samlas nu 
under IFL:s paraply. 

De två ytteraktiviteterna på figuren är nyheter för vårt land. 
Företagsledarskolan, som startar 1970, kommer enligt planen 

att stå öppen för folk med akademisk grundutbildning och några 
års företagspraktik. "Eleverna" blir alltså män och kvinnor i ål­
dern 28-35 år med grundutbildning i teknik, juridik och andra 
discipliner som faller utanför den ekonomiska. De skall bibringas 
kompletterande kunskaper i ekonomiska och administrativa ämnen 
så att de blir rustade att gå över till i egentlig mening företagsledan­
de uppgifter. 

Denna IFL-produkt blir alltså delvis identisk med den arbets­
kraft som under senare år rätt flitigt diskuterats under beteckning­
en "ekonomingenjörer". Men IFL "producerar" dessutom vad 
man skulle kunna kalla "ekonomjurister". 

Så småningom kan IFL-skolan bli tillgänglig även för elever med 
ekonomisk grundutbildning. De skulle då förutom en administra­
tiv skolning få en teknisk kunskapskomplettering på samma sätt 
som tekniker och jurister redan under skolans första verksamhets­
fas får en ekonomisk komplettering av sin grundutbildning. 

Uppläggningen är välmotiverad med tanke på att företagens hu­
vudsakliga rekryteringskällor för högre chefsposter sedan rätt länge 
varit civilingenjörer, jurister och civilekonomer. Några siffror som 
närmare belyser detta förhållande har lämnats i kapitel 3. Det fö­
refaller troligt att civilekonomerna kommer att lägga beslag på en 
växande andel av de högre chefsposterna, men under alla förhål­
landen blir tekniker, jurister och ekonomer företagens viktigaste 
rekryteringskategorier för sådana befattningar. 

I figuren på s. 107 som illustrerar IFL:s tre huvudaktiviteter rep­
resenterar de VD- och styrelseseminarier som markerats i bildens 
högra hälft den andra nyheten. Dessa seminarier kommer att fylla 
en viktig uppgift när det gäller att hålla toppcheferna a jour med 
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den snabba utvecklingen på det administrativa och det företagsor­
ganisatoriska planet. Seminarierna blir i princip öppna för alla be­
rörda toppfunktionärer i de åldersklasser som det kan bli fråga om. 
Genomsnittsåldern för dagens svenska VD är f.n. 52 år och det är 
anledningen till att detta år på figuren markerats som seminariedel­
tagarnas entreålder. Men många av dem kommer att vara ner emot 
40 år gamla. 

IFL kommer slutligen att fungera som centralt kontaktorgan i 
frågor som rör företagsledarutbildning. Det är en given följd av 
verksamheten sådan den här skisserats. Den kräver ju nära kon­
takt med å ena sidan universitet, högskolor och forskningsinstitu­
tioner och å andra sidan enskilda företag och förvaltningar. Själv­
fallet kommer IFL också att bedriva pedagogiskt utvecklingsarbe­
te, och forskningen runt om i världen kommer som nämnts att föl­
jas av ett särskilt utvecklingsråd. 

Det är ett väsentligt initiativ som näringslivsorganisationerna ta­
git genom att grunda Institutet för företagsledning. Men även sedan 
IFL-verksamheten kommit i gång i full skala kommer det att finnas 
gott om utrymme för åtgärder på chefsutvecklingsfronten. I nästa 
kapitel skall några uppslag till sådana åtgärder läggas fram som 
en summering av de resonemang som har förts i detta avsnitt och i 
skriften i övrigt. 
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7. Ideskiss till åtgärder för 
rationell chefsutveckling 

Alla åtgärder som syftar till en rationell chefsutveckling i företag 
och förvaltningar måste vara integrerade till en helhet. En samord­
ning bör ske av insatserna i de individuella företagen och förvalt­
ningarna, näringslivsorganisationerna och samhällsorganen om ut­
bytet skall bli optimalt. Bristerna i det nuvarande läget beror inte 
bara på att ansträngningarna sedda över hela fältet varit små utan 
också på att de varit splittrade. 

Detta reser frågan om huvudmannaskapet för en organiserad 
svensk chefsutvecklingsapparat. Det yttersta ansvaret för den fram­
tida chefskaderns utbildning och kapacitet måste alltid komma att 
ligga hos företagen själva. Det är där behoven känns och det är där 
det konkreta handlande utformas som skall leda till behovens till­
fredsställande. Chefsutvecklingen måste vara förankrad i det indi­
viduella företaget. 

Men ramen måste utformas av kollektiven, dvs. antingen av nä­
ringslivsorganisationerna eller av det allmänna eller av båda i före­
ning. De individuella företagen kan varken tänkas initiera eller ge­
nomföra de övergripande åtgärder på forskningsplanet och det 
organisatoriska utbildningsplanet som blir nödvändiga. Men inte 
heller deras sammanslutningar torde ha tillräckliga resurser för 
dessa uppgifter. Frågan är väl om det finns anledning att låta dem 
ensamma bära bördan. Om, som det gjorts gällande i denna fram­
ställning, chefsutveckling är ett samhälleligt intresse bör rimligen 
samhället engagera sig aktivt i den. 

När företrädare för å ena sidan regeringen, å andra sidan centra­
la näringslivsorganisationer rekommenderar och praktiskt arbetar 
för ett samgående mellan enskild och offentlig företagsamhet i syf­
te att höja det ekonomiska totalutbytet har man svårt att se varför 
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samarbetet inte också skulle gälla chefsutvecklingens område. 
De direkta intressenterna i chefsutvecklingen är alltså företagen, 

näringslivet i stort och staten. Om man inte särskilt nämner den 
centrala intressentgrupp som består av de enskilda individerna be­
ror det helt enkelt på att individen såsom på en gång målet och 
medlet för alla utvecklings- och utbildningsåtgärder finns med som 
en outtalad förutsättning för allt som diskuteras i sammanhanget. 

Det är alltså till de tre nämnda intressenterna, företagen, närings­
livsorganisationerna och de statliga, regionala och kommunala be­
slutsorganen som åtgärdsuppslag bör addresseras. För att emeller­
tid undvika tämligen ofruktbara detaljresonemang om huvudman­
naskapet för det centrala chefsutvecklingsprogrammet behandlas i 
fortsättningen näringslivet och samhällsorganen som en enda 
adressatgrupp, sammanförd under beteckningen kollektivet. 

Då enligt den åsikt som nyss uttryckts kollektivet har att svara 
för chefsutvecklingsarbetets ram skall några tänkbara insatser från 
det hållet beröras först. 

Åtgärder av kollektivet 
Administrativt forskningsråd 

Ett centralt forskningsråd borde inrättas med uppgift att initiera, 
organisera och samordna företagsadministrativa forskningsprojekt 
av praktisk betydelse. Rådet skall inte själv genomföra sådan forsk­
ning. Dess arbetsområde blir att successivt inventera de många 
hittills obearbetade problem som är förknippade med en funge­
rande chefsutvecklingsapparat och sörja för att de kommer under 
adekvat behandling. En specialuppgift för det administrativa forsk­
ningsrådet blir att främja utveckling av urvals- och utvärderings­
instrument användbara vid chefsrekrytering och chefsutveckling. 

Administrativ dokumentationscentral 

En administrativ dokumentationscentral borde byggas upp i an­
slutning till det administrativa forskningsrådet. Dess funktion blir 
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att spåra upp och följa ofta svårtillgänglig dokumentation inom 
det företagsadministrativa och företagsorganisatoriska området. 
Materialet skall, i förekommande fall efter översättning, distribue­
ras till företag, förvaltningar och andra berörda intressenter. På 
beställning skall dokumentationscentralen kunna leverera mer 
eller mindre skräddarsydda planeringspaket till avnämare som 
överväger att införa chefsutvecklingssystem i sina organisationer. 

Kombinerad företags- och förvaltningshögskola 

En svensk företags- och förvaltningshögskola borde upprättas. Den 
skulle förutsättas stå öppen för alla akademiker i företag och för­
valtningar och för befattningshavare med likvärdig utbildning. 
Högskolan skulle rekrytera sina studenter bland befattningshavare 
med omkring tio års praktik bakom sig och följaktligen vända sig 
till åldersgrupperna 35 år och däröver. Undervisningen delas upp 
på två linjer, en ettårig som leder fram till ett diplom, vad man 
kunde kalla ett "företagsledarnas körkort", och en tvåårig som till 
gagnet om än inte till namnet resulterar i en "chefslicentiatexa­
men". 

Åtgärder av företaget 
Organ för företagsspecif ik chef sutveckling 

Ett specialorgan för handläggning av chefsutvecklingsfrågor borde 
inrättas i större företag, medan i medelstora företag en förstärkt 
personalavdelning får sörja för dessa frågor. Uppgiften blir att ut­
veckla, organisera och övervaka system för planerad chefsutveck­
ling anpassad efter företagens/förvaltningarnas specifika verksam­
het, storlek och struktur. Systemen inordnas i organisationen som 
ett administrativt verktyg lika viktigt för verksamhetens styrning 
som produktionsplaneringen, finansplaneringen, marknadsplane­
ringen. Chefsutvecklingsprogrammet måste från början integreras 
med det organisatoriska långtidsprogrammet. 

1 12 



Å T G Ä R D E R  F Ö R  C H E F S U T V E C K L I N G  

Flerkarriärplaner för chefer 

Flerkarriärplaner för chefer borde utvecklas och institutionaliseras 
inom företagen. Förändringar av teknisk, ekonomisk och social 
natur och en snabbt växande kunskapsmassa på dessa områden 
medför nya eller skärpta krav på chefer och kommer att på sikt leda 
till en reducering av deras ekonomiska livslängd. Arbetsförnyelse 
kompletterad med formell vidareutbildning och omskolning är me­
del att möta en sådan utveckling. Arbetsförnyelse förutsätter emel­
lertid att det finns utarbetade flerkarriärplaner inom företagen. De 
olika stegen i en flerkarriärplan kan se ut på följande sätt. 

FÖRSTA FASEN. Efter grundläggande utbildning vid universitet eller 
högskola eller likvärdig skolning samt ett par års företagspraktik, 
delvis på utbildningsposter (se nedan) sker den första utnämningen 
till vad som i denna skrift definieras som chef. Det blir då i allmän­
het fråga om befattningar av typen produktionsledare, laboratorie­
ledare, ekonomiledare etc. I denna fas av karriärplanen förblir den 
funktionella specialiteten huvudinnehållet i arbetsuppgiften. På 
denna nivå stannar vederbörande fem till tio år. 

ANDRA FASEN. Den ännu relativt unge chefen övergår i denna fas 
till en post med ökat inslag av administrerande uppgifter. Det blir 
därvid inte nödvändigt att han håller sig inom sitt ursprungliga 
funktionsområde. Genom synkronisering med undervisningen i 
företagsledarskolor av IFL-karaktär kan vidareutbildning för gans­
ka radikala arbetsförnyelser komma att ske; en marknadsförings­
ledare kan väl tänkas bli administrativ chef för en projektgrupp på 
produktionsplanet. Arbetsförnyelsen bör leda till ökade personliga 
initiativ och prestationer. 

TREDJE FASEN. Efter fem till tio års placering i den huvudsakligen 
administrerande delen av flerkarriärsplanen är vederbörande mo­
gen att ta över policyskapande uppgifter på högsta nivå. I detta 
skikt återfinner man förutom VD:ar och VVD:ar vissa chefer för 
högt kvalificerade specialistavdelningar. Före tillträde till sådana 
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poster kan studier vid den förutsatta företags- och förvaltningshög­
skolan ha intefolierats. I denna tredje karriärfas kan vederbörande 
väntas kvarstanna fem till åtta år. 

FJÄRDE FASEN. Den sista fasen i flerkarriärplanen bör ge den nu 
avgående toppchefen möjlighet att välja mellan pension och vad 
man kanske skulle kunna kalla posten som "äldre statsman" i före­
taget. Det får självfallet inte bli fråga om en honorärpost. För che­
fer i det fjärde karriärledet bör det finnas god tillgång i företaget 
till uppgifter som rör större utredningar, projektstudier, väsentligt 
kontaktarbete m.m. Ett betydande erfarenhetsmaterial skulle kun­
na nyttiggöras och den subjektiva oron inför den biologiska för­
slitningsprocessen kunde mildras. 

Chefscirkulation mellan sektorer 

Flerkarriärplaner kan komma att underlätta chefsbyten och chefs­
lån från företag till företag inom samma bransch och över bransch­
gränserna. Systemet kan få en ännu vidare spridning i form av 
chefscirkulation mellan det enskilda näringslivet och den offent­
liga sektorn. 

Experiment i den riktningen uppmuntras systematiskt sedan en 
kort tid i USA. Där har under medverkan av National Institute of 
Public Affairs och med stöd av justitie- och finansdepartementen 
en plan utarbetats för ett organiserat utbyte av chefer mellan ett 
antal enskilda storföretag och vissa departement och federala för­
valtningar. Planen började verkställas på våren 1968 och den tar 
i begynnelseskedet sikte på att låta 20 koncernchefer under första 
året gå över till offentlig tjänst medan lika många förvaltningsche­
fer och departementstjänstemän gör sin entre i skilda företag, bl.a. 
US Steel, Mobil Oil, Continental Can, Consolidated Edison, Ame­
rican Telegraph & Telephone m.fl. Under 1970 är det meningen 
att antalet "utbyteschefer" skall öka till 30 a 40 i vardera rikt­
ningen. 

Det erfarenhetsutbyte som på detta sätt kommer till stånd väntas 
bli till gagn för båda parter. Ett system av samma typ borde kanske 
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prövas av det enskilda näringslivet och den allmänna förvaltning­
en i vårt land. Det är f.ö. tänkbart att en chefscirkulation mellan de 
olika sektorerna kommer till stånd utan särskilda åtgärder. Den 
kan tvingas fram genom den skärpta chefskonkurrens mellan nä­
ringsliv och förvaltning som är att motse under 70-talet. 

Sabbatsterminer för företagschef er 

Tidsstudier på chefer har gett vid handen att deras arbetsvecka kan 
omfatta 70 timmar och mer. Kommande chefsgenerationer väntas 
bli obenägna att acceptera en sådan ordning eller oordning. Socio­
logiska studier tyder på att morgondagens företags- och förvalt­
ningsledare kommer att fästa ökad vikt vid fritid och familjeliv. 
Möjligheten att skaffa utrymme härför blir beroende av företagens 
förmåga att finna nya metoder för ökad delegering i chefsskikten 
och ytterligare automatiserade beslutsprocesser. Om forskningen 
sätter sådana metoder i händerna på företagsledningarna kan ad­
ministrativa innovationer av typ sabbatsterminer för chefer väntas 
få vidgad tillämpning. Företagen bör förbereda sig för sådana 
system. 

En fastare sabbatsinstitution skulle kunna få plusverkningar på 
chefsutbildningsplanet. Det skulle lösa en del av företagens och 
förvaltningarnas bekymmer med att friställa nyckelmän till avan­
cerade och följaktligen tidskrävande utbildningskurser, och sam­
tidigt skulle det möjliggöra ett större utnyttjande av praktiskt erfar­
na industri- och förvaltningschefer som gästföreläsare vid företags­
ledarskolor och andra utbildningscentra. 

Utvecklingsposter för chefsämnen 

Företagen bör sörja för god tillgång på s.k. utvecklingsposter, tidi­
gare omnämnda i kap. 5. Utom att möjliggöra ett rationellare till­
varatagande av chefsämnen kan sådana befattningar i någon mån 
motverka den hittillsvarande bristen på tillförlitliga instrument för 
chefsurval. I varje företag finns en rad uppgifter som kan användas 

i chefsutvecklande syfte, exempelvis projektarbete, kommittearbe-
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te, individuella utredningar, engagemang i företagets informations­
verksamhet osv. Genom att placera chefsaspiranter på sådana upp­
drag kan deras kapacitet prövas och göras till föremål för konti­
nuerlig bedömning och uppföljning. Även en systematiserad 
chefsvikariattjänst med växlande ställföreträdare ansluter sig till 
tanken på utvecklingsposter. 

Individcentrerad chef sutveckling 

Företagen borde acceptera en politik som tillåter insatser även för 
sådan chefsutveckling som inte direkt motiveras av företagets egna 
behov men som kan ha värde för den enskildes personlighetsut­
veckling. Chefers och blivande chefers studieresor och kursdelta­
gande borde kunna få företagens stöd även i en del fall då syftet 
med resan eller kursen ligger något vid sidan av företagets ome­
delbara intresse. Också nyckelmännens samhällsengagemang kan 
förtjäna stimulans. I totalkostnaden skulle sådana insatser av före­
tagen för en generös och breddad chefsutvecklingspolitik bli en 
relativt obetydlig post men de skulle öka deras konkurrenskraft på 
landets totala chefsmarknad. 

A och O i ett fungerande chefsutvecklingsprogram är det hundra­
procentiga engagemanget från högsta företagsledningens sida. Var­
je försök till organiserad chefsutveckling är dömt att misslyckas 
om inte VD och gruppen kring honom identifierar sig med pro­
grammet. Filosofin måste föras ut till alla som berörs av den, dvs. 
i princip till alla befattningshavare eftersom alla befattningshavare 
är potentiella chefer. Detta kan bara åstadkommas av högsta led­

ningen. Den måste svara för att grundförutsättningarna för chefs­
utvecklingssystemets framgång är för handen. Den måste göra 
klart för alla chefsutvecklingens två grundbetingelser: 
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många men oumbärligt; 

b) att den kan leda till resultat endast om den från början är 
integrerad med företagets långsiktiga organisationsplane­
ring. 
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Den åtgärdskatalog som nu skisserats får inte betraktas som ett 
handlingsprogram utan som en exempelsamling på vad företag, för­
valtningar, näringsliv och myndigheter kan tänkas vara betjänta av 
att ta i betraktande. Tillsammans med de fakta och resonemang 
som lagts fram i de föregående kapitlen kan exempelsamlingen 
kanske också göra tjänst som underlag för en fortsatt diskussion 
kring vad som måste vara målet för en ny och rationellare chefsut­
veckling: att producera chefer i stället för att nöja sig med att för­
söka leta upp chefer. 
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Kommentar till tabellbilaga 

Med de tabeller som här läggs fram görs ett första försök att ge en 
siffermässig bild av den svenska chefskaderns aktuella omfattning 
inom industri, enskild tjänstesektor och offentlig sektor. En viss 
belysning av chefsvolymens utveckling under första hälften av 60-
talet ges också. 

Chefskaderns storlek och förändringar är ett statistiskt försum­
mat område inte bara här i landet utan också på andra håll i värl­
den. Det är skada, eftersom besked i dessa angelägenheter är en 
förutsättning för en riktig dimensionering av chefsutvecklings- och 
chefsutbildningsverksamheten. Vissa utländska insatser, t.ex. i Väst­
tyskland och på Irland, har gjorts på den allra senaste tiden i syfte 
att skaffa fram fler och bättre data, men de har gällt endast de in­
dustriellt sysselsatta cheferna. Chefer inom andra verksamheter 
har inte inkluderats i undersökningarna. Inte heller här i Sverige 
har jämförande material sammanställts, om man inte vill räkna 
med de intetsägande klumpsiffror som publiceras i Statistisk årsbok 
rörande antalet sysselsatta "i samhällsadministrativt och företags­
administrativt arbete m.m." 

Frånsett SAF:s statistik, som fram till 60-talets ingång endast 
gällde industrin men numera inkluderar även Sveriges arbetsgi­

vareförening för hotell och restauranger och Handelns arbetsgivar­
organisation, är det tillgängliga underlaget för en kvantifiering av 
den totala svenska chefskadern således ytterst klent. De statistiska 
besked som i fortsättningen läggs fram blir med nödvändighet 
bräckliga även de. 

Den största svårigheten ligger i att få fram siffror som tillåter 
någorlunda meningsfulla jämförelser mellan chefssysselsättningen 
inom de olika sektorerna. Det är inte bara det att data i stor ut-
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sträckning saknas. Även i de  fall då sådana finns att tillgå kan and­
ra omständigheter göra jämförelser svåra eller omöjliga. Delvis 
bottnar detta i definitionsmässiga besvärligheter. 

När man tvingas att i brist på befattningsnomenklatur inom den 
offentliga sektorn försöka uppskatta chefsvolymen med hjälp av 
enbart chefslöneplanerna - se definitionsavsnittet i bokens bör­
jan - så innebär ju denna grova metod att många tjänstemän i de 
högre lönegraderna på löneplan A faller bort, fast de naturligtvis 

i verkligheten kan ha arbetsuppgifter som skulle motivera att de 
liksom "3:orna" inom industrin fördes till kategorin chefer. Den 
offentliga sektorns chefsförhållanden skulle ha fått en riktigare be­
lysning om man kunnat göra ett urval bland sådana tjänstemän 
och tagit med dem i chefsstatistiken. Men hur skall ett sådant urval 
kunna göras när man inte har tillgång till en befattningsnomen­
klatur för personal i det allmännas tjänst? 

I snedvridande riktning fast åt motsatt håll verkar det faktum att 
åtskilliga tjänstemän inom den offentliga sektorn är placerade på 
chefslöneplan enbart till följd av en lönegradsuppflyttning, utan att 
samtidigt en reell uppflyttning av deras arbete till chefsplanet har 
ägt rum. De gör samma jobb som tidigare men de har blivit "che­

fer" i kraft av statens löneförordning som fastställer att chefer är 
sådana tjänstemän som ingår på löneplan B. 

Reservationerna mot den primitiva chefsstatistik som man un­
der nu rådande förhållanden nödgas lägga fram skulle kunna göras 
lika utrymmeskrävande som hela den här boken. Bara ytterligare 
en svaghet skall påpekas. 

I skriften tas inte i beaktande hela det svenska organisations­
väsendet. Det ledarskikt som finns i förhandlingsorganisationer, i 
näringslivets och det övriga samhällets forskningsinstitutioner, ut­
redningsorgan, rationaliseringsinstitut osv. faller utanför för så vitt 
vederbörande inte finns i SAF:s och andra organisationers lönesta­
tistik eller på det allmännas chefslöneplaner. I vilken utsträckning 
detta är fallet kan ingen veta. Förmodligen har på detta sätt åtskil­
liga hundra, kanske tusen chefspersoner kommit bort i hanteringen. 
Ännu värre är att just dessa "bortglömda" chefer kan betyda mer 
för den industriella och förvaltningsmässiga organisationen i vårt 
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land - och inte minst för rationaliseringen av  denna organisation 
- än vad rätt och slätt deras antal betingar. 

Skälet till att dessa chefer utelämnats är helt enkelt att man ing­
enting vet om dem. Svenskt organisationsväsende fattat i den me­
ning det här har är terra incognita i vad som rör dess uppbyggnad 
och struktur - inte minst dess chefsförhållanden. Att kartlägga 
detta okända land är en uppgift som överstiger resurserna bakom 
denna studie. 

När siffermaterialet - sådant det är - ändå läggs fram beror 
det på att det trots allt är bättre än ingenting alls. Och hittills har 
vi praktiskt taget haft ingenting alls på området. 
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TABELL 1 .  Totalantalet chefer i Sverige 1961. 

Enskilt näringsliv 
Industri 
Handel, bank- och försäkringsväsende 
Offentlig sektor 
Statlig förvaltning och affärsdrivande verk 
Kommuner och landsting 

Summa 

TABELL 2. Totalantalet chefer i Sverige 1965. 
Enskilt näringsliv 
Industri 
Handel, bank- och försäkringsväsende 
Offentlig sektor 
Statlig förvaltning och affärsdrivande verk 
Kommuner och landsting 

Summa 

T A BELLBILAGA 

10  670 
2 800 

3 250 
1 000 

1 7  720 

1 2  750 
3 030 

5 650 
2 340 

23 770 

TABELL 3. Antal chefer inom industrin 1961 och 1965, totalt och 
per 100 tjänstemän. 

Företagsgrupper Antal tjänstemän Antal chefer Chefer per 
4-9 1961 1965 För- 1961 1 965 För- 100 tjm 
fördelade på an- ändr. ändr. 1961 1 965 
tal tjänstemän i %  i %  

26-50 tjm 19 402 27 282 40,6 1 449 1 703 1 7,5 7,5 6,2 
5 1-100 tjm 2 1  893 30 770 40,5 1 430 1 623 1 3,5 6,5 5,3 
1 01-200 tjm 22 728 30 070 32,3 2 564 2 998 16,9 1 1 ,3 9,9 
201-500 tjm 3 1  824 41 175 29,4 1 57 1 2 003 27,5 4,9 4,8 
501-1000 tjm 25 873 36 202 39,9 1 562 1 785 14,3 6,0 4,9 
över 1000 tjm 50 1 58 74 285 48,1 2 094 2 638 26,0 4,2 3,6 

Totalt 1 7 1  878 239 784 4 1 ,2 1 0  670 1 2  750 19,5 6,3 5,3 

ANM,: Inledningen i företagsgrupper gjord enligt SAF:s medlems­
statistik, varvid grupperna 1 ,  2 och 3 med högst 2 5 tjänstemän har 
exkluderats enär chefer i dessa mindre företag enligt skriftens de­
finition faller bort. 
KÄLLA: Svenska arbetsgivareföreningens statistiska byrå. 
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TABELL 4. A ntal chefer inom affärsbankerna 1961-1965; totalt 

och per 100 tjänstemän. 

År Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

196 1  493 1 0  874 4,5 

1962 530 1 1  727 4,5 

1963 547 12  686 4,5 

1964 585 13 7 19 4,3 

1965 6 14  14  875 4, 1 

KÄLLA: Bankernas Förhandlingsorganisation (BFO). 

BFO omfattar samtliga affärsbanker i Sverige utom Enskilda Ban­

ken, Bohusbanken och Jämtlands Folkbank. 

ANM.: Från tabellen är exkluderade direktörer tillhörande bank­

direktionen. Bankdirektioner är som regel större än direktioner i 

andra verksamheter. 

TABELL 5. A ntal chefer inom försäkringsbranschen 1961-1965; 

totalt och per 100 tjänstemän 

Ar Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

196 1  675 13 900 4,9 

1962 690 14  400 4,9 

1963 705 14  500 4,9 

1964 7 15 15  000 4,8 

1965 720 14  700 4,9 

KÄLLA: Försäkringsbolagens Förhandlingsorganisation. 

ANM. :  Försäkringskassans och Riksförsäkringsverket är exklude­

rade. 
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TABELL 6. Antal chefer inom Handelns Arbetsgivareorganisation; 
1961-1965 totalt och per 100 tjänstemän. 

Ar Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

1 96 1  1 634 18  868 8,7 
1 962 1 632 26 921  6,0 
1 963 1 5 14 20 899 7,2 
1 964 1 520 2 1  084 7,2 

1 965 1 695 23 594 7,2 

KÄLLA: HA O:s statistik- och utredningsavdelning. 

TABELL 7. Antal chefer inom statlig sektor 1961-1965; totalt 
och per 100 tjänstemän. 

Ar Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

1 96 1  3 250 239 684 1 ,4 
1 962 3 588 246 667 1 ,5 
1 963 3 889 25 1 1 43 1 ,5 
1 964 4 340 255 1 42 1 ,7 
1 965 5 652 278 752 2,0 

KÄLLA: Statistiska Centralbyrån. 

TABELL 8. Antal chefer inom Svenska Stadsförbundet 1961-
1965; totalt och per 100 tjänstemän. 

Ar Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per I 00 tjm 

1961  950 44 500 2, 1 
1 962 1 076 45 3 12  2,4 
1 963 1 184 49 4 1 2  2,4 
1964 1 427 50 000 2,9 
1965 1 466 49 3 18  3,0 

KÄLLA: Svenska Stadsförbundets förhandlingsavdelning. 
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TABELL 9. A ntal chefer inom Svenska Kommunförbundet 1961-
1965; totalt och per 100 tjänstemän. 

År Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

196 1 

1962 

1963 

1964 

1965 

2 1  

3 1  

45 

10 943 

1 1  980 

0,3 

0,4 

KÄLLA: Svenska Kommunförbundets förhandlingsavdelning. 

TABELL 10. A ntal chefer inom Svenska Landstingsförbundet 1961 
-1965; totalt och per 100 tjänstemän. 

År Antal chefer Antal tjänstemän Chefer per 100 tjm 

196 1 44 59 000 0,08 

1962 49 62 000 0,08 

1963 50 68 000 0,07 

1964 679 75 000 0,9 

1965 826 83 000 1,0 

KÄLLA: Svenska Landstingsförbundets statistik- och utredningsav­
delning. 
ANM. :  Fr.o.m. 1964 har 620 överläkartjänster överförts till lands­
tingsförbundet, vilket förklarar den språngvisa ökningen av chefs­
antal och chefstäthet detta år. 
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TABELL 1 1 . A ntal chefer inom olika sektorer och branscher 1961 och 1965; totalt och per 1 00 tjänste-
män. 

Antal tjänstemän Antal chefer Chefer per 
Sektorer och branscher 196 1 1965 Förändr. 1961 1965 Förändr. 100 tjm 

i %  i %  1961 1965 

Enskild sektor 2 1 5  520 295 953 37 1 3  472 15 779 1 7  6,3 5,3 

Industrin 1 7 1  878 242 784 4 1  10  670 1 2  750 20 6,2 5,3 

Enskild service 43 642 53  1 69 22 2 802 3 029 8 6,4 5,7 

Härav Banker 10  874 1 4  875 37 493 6 14  25  4,5 4, 1 

Försäkring 1 3  900 14 700 6 675 720 7 4,9 4,9 

Handel 1 8  868 23 594 25 1 634 1 695 4 8,7 7,2 

Offentlig sektor 345 1 17 423 050 23 4 244 7 989 88 1 ,2 1 ,9 

Härav Stat 239 684 278 752 1 6  3 250 5 652 74 1 ,4 2,0 

Kommuner - 1 1  980 - - 45 - - 0,4 

Städer 46 433 49 3 1 8  6 950 1 466 54 2, 1 3,0 

Landsting 39 000 83 000 - 44 826* ( )  0,08 1 ,0 
> 

* Fr.o.m. 1964 ingår 620 överläkartjänster i B-löneplanen. Se kommentar s. 63. t::, 
trl 

t::, .... 
r 

...... > 
N 
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TABELL 1 2. A ntalet direktionsmedlemmar i ett 50-tal företag med 
mer än I 000 anställda. Aren 1 960-1965. 

Totalantalet anställda Antal direktions-
medlemmar 

Företag 1960 1965 1960 1965 Förändring 

1 2 974 3 663 10 14  + 4 
2 1 8  591  1 9  696 47 67 + 20 
3 1 035 1 360 35 23 - 1 2  

4 1 157  1 485 1 1  1 9  + 8 
5 2 1 6 1  1 9 1 9  10 1 0  of. 

6 7 896 6 605 2 1  23 + 2 

7 7 4 13  8 038 9 1 0  + 1 
8 4 46 1 4 264 22 26 + 4 
9 95 1 1 0 13  5 6 + 1 

1 0  2 1 85 2 33 1 3 3 of. 
1 1  2 470 3 250 1 0  1 0  of. 
1 2  1 7  000 1 9  600 95 1 10 + 1 5  
1 3  4 355 4 640 4 5 + 1 
1 4  1 1  02 1 14  793 1 7  24 + 7 
1 5  1 530 2 069 8 9 + 1 
1 6  2 5 12  2 805 8 10  + 2 
1 7  6 053 6 283 9 1 2  + 3 
1 8  7 300 1 1  500 85 75 - 1 0  
1 9  5 593 4 656 1 2  1 2  of. 
20 2 757 2 828 4 9 + 5 
2 1  3 105 2 705 8 1 1  + 3 
22 2 929 2 264 7 8 + 1 
23 1 900 2 700 7 7 of. 
24 7 3 18  6 425 28 35 + 7 
25 2 485 1 264 10 4 6 
26 6 300 5 600 38 40 + 2 
27 2 948 3 376 5 10  + 5 
28 1 758 1 928 10  20 + 10  
29 2 553 3 323 1 6  1 5  1 
30 5 0 16  5 248 31  26 5 
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Totalantalet anställda Antal direktions-
medlemmar 

Företag 1 960 1 965 1 960 1965 Förändring 

3 1  8 700 1 1  500 25 30 + 5 
32 7 823 8 108 1 2  3 1  + 1 9  
33 3 54 1 3 577 10  1 2  + 2 
34 1 882 1 562 8 9 + 1 
35 13  637 12  840 36 36 of. 
36 4 604 5 1 36 1 0  1 6  + 6 
37 1 249 999 1 3  9 - 4 
38 1 120 1 358 1 1  1 1  of. 
39 1 432 1 468 2 2 of. 
40 1 1 46 1 2 17 1 8  1 5  - 3 
4 1  3 3 19  2 973 5 5 of. 
42 6 672 9 729 150 200 + 50 
43 1 567 1 424 32 3 1  - 1 
44 3 257 4 256 1 1  1 1  of. 

45 9 0 18  1 4  043 8 8 of. 
46 15  253 13 780 29 3 1  + 2 
47 5 572 8 807 16  19  + 3 
48 1 139 1 25 1 6 6 of. 
Summa 236 658 26 1 659 987 1 135 + 148 

= 15 % 

ANM. :  Med direktionsmedlemmar avses här högre icke kodifierade 
tjänstemän, inkluderande vice verkställande direktörer, överingen-

jörer, direktörsassistenter men exkluderande verkställande direk-

törer. 
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TABELL 1 3. Antal chefer i befattningsskikt 2 + 3 inom industrin 
förbundsvis 1 961 och 1 965. 

1961 1965 

Arbetsgivareförbund Befatt- Samtliga Befatt- Samtliga 
nings- tjm i nings- tjm i 
skikt för- skikt för-
2+3  bundet 2+3 bundet 

Allmänna Gruppen 1 245 2 1  645 1 338  25 739 

Bageri- o .  Konditori Agf 7 508 29 875 

Biltrafikens Arbetsgivareförbund 9 1 194 10  2 006 

Sv Bleck- o Plåtslagaremästareförb. 82 148 

Bryggeriarbetsgivareförbundet 58 1 446 69 1 506 

Sv Buteljglasbruks Förbund 1 1  1 35  1 2  196 

Sv Byggnadsindustriförbundet 356 8 234 542 12 492 

Sv Byggnadsämnesförbundet 1 50 3 6 19  224 5 502 

Sv Chokladindustriförbundet 52 1 300 55 1 149 

Sv Detaljisternas Sömnadsindustri-
förbund 40 29 

Elektriska Arbetsgivareföreningen 149 4 430 1 7 1  5 039 

Sv Garveriidkareföreningen 1 9  373 1 8  384 

Glasindustrins Arbetsgivareförbund 1 0  377 1 2  390 

Glasmästeribranschens Arbetsgivare-
förbund 1 80 4 1 83  

Grafiska Arbetsgivareförbunden 1 83  5 3 1 3  229 5 933 

Grängesbergskoncernens Gruvförbund 41 484 29 542 

Järnbruksförbundet 8 1 8  1 2  837 844 15 348 

Sv Konfektionsindustriförbundet 1 19 3 841 126 3 947 

Sv Kvarnyrkesförbund 9 332 19  354 

Livsmedelsbranschens Agf 1 50 6 225 200 7 686 

Mellansvenska Gruvförbundet 29 730 29 727 

Motorbranschens Agf 141  1 0 420 221 1 6  539 

Norrlands Stuvareförbund 1 148 1 1 60 

Sv Pappersbruksförbundet 214  4 071 299 5 335 

Pappersmasseförbundet 380 5 263 370 5 674 

Petroleumbranschens Agf 227 4 706 288 4 675 

Rör!edningsfirmornas Agf 45 1 933 46 2 421 

Sadelmakare- o Tapetserare-
branschens Agf 1 32  3 212 

Skinnindustrins Arbetsgivareförbund 5 5 1 5  1 565 

Sv Skofabrikantföreningen 1 6  965 19  839 

Smidesverkstädernas Agf 2 241 269 
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1961 1965 
Arbetsgivareförbund Befatt- Samtliga Befatt- Samtliga 

nings- tjm i nings- tjm i 
skikt för- skikt för-
2+3 bundet 2+3 bundet 

Stenindustrins Arbetsgivareförbund 5 278 10 378 
Sågverksförbundet 90 2 045 72 2 119 
Södra Sveriges Stuvareförbund 6 414 7 449 
Sv Textilindustriförbundet 207 4 926 188 5 083 
Torvindustriförbundet 1 
Trädgårdsarbetsgivarnas Riksförbund 18 369 9 430 
Sv Träindustriförbundet 115 3 769 16 1 5 502 
Sv Verkstadsförening 3 531 73 255 4 245 89 22G 
Sv Väg- o Vattenbyggarnas Agf 134 3 549 206 5 148 

Summa tjm inom befattn.skikten 2+3 8 554 190 325 10 108 235 193 

ANM.: Handelns Arbetsgivarorganisation och Sveriges Arbetsgi­
vareförening för hotell och restauranger är självfallet inte inklude­
rade i denna lista, vilket förklarar slutsiffrornas avvikelser från öv­
riga här publicerade redovisningar för SAF-området. 
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TABELL 1 4. Antal chefer inom industrin 1956-1965, alla före-
tagsstorlekar; totalt och per 100 anställda. 

Ar 

1 956 
1 957 
1 958  
1 959 
1 960 
1 96 1  
1 962 
1 963 
1 964 
1 965 

Ar 

1 956 
1 957  
1 958 
1 959 
1 960 
1 96 1  
1 962 
1 963 
1 964 
1 965 

I befattningsskikt 
2 3 2 + 3  

1 898 6 099 7 997 
1 779 6 224 8 003 
1 752 6 346 8 098 
1 748 6 42 1 8 1 69 
1 756 6 580 8 336 
1 655 6 899 8 554 
1 692 6 9 1 9  8 6 1 1 
1 837 7 570 9 407 
1 897 7 8 1 3  9 7 1 0  
1 944 8 1 64 1 0  ] 08 

Antal högre Totalantal VD:ar 
okodifierade + icke-kodifierade 
tjm exkl. VD:ar tjm och tjm i 2 + 3  

500 
500 
500 
500 

1 034 
1 066 
1 098 
1 1 30 
1 1 68 
1 1 93 

24 262 

24 003 
24 266 
24 08 1 
25 1 32 
25 44 1 
25 369 
26 1 2 1  
26 565 
27 03 1 

öknings- Svars- Antal 
tal frekvens VD:ar 

6 
95 
7 1  

1 67 
2 1 8  

57 
796 
303 
398 

Totalantal 
anställda 

822 1 96 
832 465 
838 040 
922 569 

1 004 1 90 
1 0 1 8  873 
l 029 395 
l 2 1 3  1 75  

89 
90 
90 
9 1  
93 
92 
90 
92 
93 
94 

1 5  765 
1 5  500 
1 5  668 
1 5  4 1 2  
1 5  762 
1 5  82 1 
1 5  660 
1 5  584 
l 5 693 
1 5  730 

Chefer per 
1 00 
anställda 

2,9 
2,9 
2,9 
2,7 

2,4 
2,5 
2,6 
2,2 

KÄLLA: Svenska arbetsgivare! öreningens statistiska byrå. 
ANM. :  Siffrorna över antalet högre okodifierade tjänstemän åren 
1956-1959 skönsmässigt uppskattade av SAF:s statistiska byrå. 
Motsvarande siffror för åren 1960-1965 enligt stickprovsenkät 
gjord för denna studie. 
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FIGUR 4. Befolkningsutvecklingen i 15 länder 1965-1980. 
KÄLLA: The OECD Observer, oktober 1966 (Nr 24) 
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Befattningsnomenklaturen 
för tjänstemän som grund 
för en chefsdefinition 

Det system för klassificering av tjänstemannabefattningar som an­
vänds inom SAF-området är uppbyggt i två dimensioner. Längs 
den horisontella dimensionen sker klassificeringen av befattning­
arna efter arbetsfunktion, längs den vertikala efter arbetets svårig­
hetsgrad och ansvar. 

Omkring 60 olika funktioner kallade bef attningsf amilier redo­
visas. Var och en av befattningsfamiljerna är försedd med ett tre­
siffrigt kodnummer, t.ex. produktionsplanering 4 10, laboratorie­
arbete 2 10, försäljning 8 10. De 60 befattningsfamiljerna är i sin 
tur grupperade i 10 bef attningsområden, betecknade med ett en­
siffrigt kodnummer identiskt med den första siffran i befattnings­
familjernas kodnummer. De 10 befattningsområdena avser 

0 administrativt arbete 

1 produktionsledande arbete 
2 forsknings-, experiment- och utvecklingsarbete 
3 konstruktions- och formgivningsarbete 
4 övrigt tekniskt arbete 
5 humanistiskt och konstnärligt arbete 
6 undervisningsarbete 
7 allmänt service- och vårdarbete 
8 kommersiellt arbete 
9 kameralt arbete. 

I den vertikala dimensionen är befattningshavarna grupperade i 
7 befattningsskikt. Varje skikt har sin kodsiffra, placerad efter be­
fattningsfamiljernas tresiffriga kodnummer. Denna skiktsiffra ut­
görs av något av talen 2-8, varvid 2 utmärker arbetets högsta 
svårighetsgrad och 8 dess lägsta. Siffrorna O och 1 är reserverade 
för en eventuell framtida utbyggnad av systemet så att det kommer 
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att avse även de allra högsta befattningshavarna, VD:ar och övriga 
direktionsmedlemmar, vilka tillsvidare är okodifierade. 

Arbetsfunktionen, befattningsområdet och befattningsskiktet 
identifieras alltså med hjälp av ett fyrsiffrigt kodnummer. En pla­
neringschef inom produktionen t.ex. får kodnummer 4102 därför 
att han tillhör befattningsfamilj 410 och befattningsskikt 2. En 
planeringsledare inom produktionen får kodnummer 4103 därför 
att han tillhör samma befattningsfamilj men i befattningsskikt nr 3, 
alltså en nivå under planeringschefen. (Som nämnts representerar 
högre siffra lägre skikt.) 

Genom det fyrsiffriga kodnumret karakteriseras den befattnings­
typ den anställde tillhör, och till var och en av befattningstyperna 
fogar nomenklaturen en verbal beskrivning och definition. Denna 
kan ibland inskränka sig till ett par rader. För 1102 produktions­
chef heter det t.ex. kort och gott efter den inledande allmänna be­
skrivningen: "Svarar för produktion inom enhet, som vid maskinell 
eller manuell hantering, montering, transport etc. omfattar ca 
250-1 250 arbetare." Men ibland kan beskrivningen, exempelvis 
för 3 103 konstruktionsledare, uppta nästan en hel sida i nomen­
klaturen. 

Inalles beskrivs och definieras ungefär 250 befattningstyper i 
tjänstemannanomenklaturen. 

Det är detta klassificeringssystem som använts som grundlag för 
definitionen av begreppet chef i denna skrift. Begreppet blir som 
synes identiskt med de två högsta kodifierade befattningsskikten i 
nomenklaturen, 2:or och 3:or, plus de tillsvidare icke kodifierade 
högsta tjänstemännen, VD:ar och övriga direktionsmedlemmar. 
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Böcker från Studieförbundet 

Näringsliv och Samhälle 

Albinsson, Göran-Ryden, Bengt m.fl. 
Strukturproblem 504 sidor 1 968 Pris 23 : 50 
En redovisning av samarbetsavtal, sammanslagningar och nedlägg­
ningar inom industrin åren 1 965-67. Katalogdelen på 400 sidor 
upptar 2 000 företag från 1 2  branscher som alla varit direkt be­
rörda av förändringar under denna tid. Boken innehåller även en 
undersökning av vad som händer med de anställda vid nedlägg­
ningar och de komplicerade personalproblem som dessa medför. 

Albinsson, Göran-Segerstedt, Torgny m.fl. 
Näringslivet utmanat 165 sidor 1 968 Pris 1 7: 50 

inb. 22: 50 
Kritiska röster särskilt från studenter har höjts både mot enskilda 
företag och näringslivet i stort. 
Vad är det man reagerar mot i företagens verksamhet? 

Ar studentkritiken en följd av breddad universitetsrekrytering eller 
av en allmän "vänstervridning"? 
Hur stora är de vänsterradikala grupperna? 
Det är sådana frågor boken besvarar. 

Andersson, Hans G. 
Vad gör partierna i riksdagen? 
- mål, taktik och arbetsformer 144 sidor 1 969 Pris 1 9 :  50 

inb. 24: 50 
Redogörelse för de politiska partiernas arbetssätt i riksdagen. Ma­
terialet har insamlats genom ett stort antal intervjut;r med riksdags­
män och genomgång av icke offentliga utskottsprotokoll. Bland de­
taljfrågor som tas upp: Partiledarens ställning, partidisciplinen, 
principerna för befordran till utskottsplatser och enkammarriks­
dagens inverkan på partiernas arbete. 
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Baude, Hans 
Att söka ekonomisk litteratur 1 98 sidor 1 967 Pris 17 :  50 
En praktisk handledning för alla som sysslar med ekonomiskt ut­
redningsarbete, forskare, studerande vid universitet och högskolor 
samt för bibliotek, såväl special- som universitetsbibliotek. 

Bergqvist, lvar-Thorburn, Th. m.fl. 
När kommunen köper 1 92 sidor 1 968 Pris 2 1 :  50 

inb. 26: 50 
Vilka sköter den kommunala upphandlingen? Det är de förtroen­
devalda som disponerar över de miljarder som går till köp av 
varor och tjänster. En studiegrupp inom SNS har undersökt för­
hållandena och det framgår att i de flesta fall fattas kommunernas 
viktiga och ekonomiskt betydelsefulla inköpsbeslut av personer 
som är okunniga i inköpsfrågor. 
Praktiskt taget alla de inköpsproblem som en kommun ställs inför 
möter även näringslivets inköpare, varför denna utredning och 
handbok är värdefull för alla inköpare. 

Borgenhammar, Edgar 
Makten över sjukhuset 238 sidor 1 968 Pris 23: 50 

inb. 28: 50 
En undersökning och en kritisk granskning av budgetpraxis inom 
svensk sjukvård. Vänder sig till alla som sysslar med sjukvårds­
frågor men även till alla dem som i enskild eller offentlig tjänst 
kommer i beröring med budgetfrågor. 

Branschrationalisering 3 1 0  sidor 1 958 Pris 18 :  -
Mening-metoder-möjligheter inb. 22: -
En undersökning av en arbetsgrupp: Rune Höglund-Torsten 
Carlsson-Gunnar Ericsson-Folke Kristensson-Sven H. As­
brink-Göran C.-O. Claesson. En diskussion av branschrationali­
seringarnas ideologi. Analyser av branschutredningar som företogs 
åren 1 946-1947 i möbel-, el-, sko- och textilbranschen samt sten­
och byggnadsindustrin. 
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Dahlström, Edmund-Holter, Harriet m.fl. 
Kvinnors liv och arbete nedsatt pris 14: 50 

550 sidor 1962 (30: -) 
Svenska och norska studier av ett aktuellt samhällsproblem. 
Detta anses vara standardverket i kvinnofrågan. Ur innehållet: 
Analys av könsrollsdebatten. Kjönsroller og social struktur. Fra 
barn till voksen. Familjen och gifta kvinnors förvärvsarbete. Kvin­
norna på arbetsmarknaden i Sverige. Företagen och den kvinn­
liga arbetskraften. 

Dahmen, Erik 
Sätt pris på miljön 94 sidor 1969 Pris 19: 50 

inb. 24: 50 
Nationalinkomsten stiger - men samtidigt försämras vår levnads­
miljö genom luftföroreningar, naturförstöring och på många andra 
sätt. Utvecklingen är på väg att snedvridas i förhållande till våra 
egentliga önskningar. Hur kan den snedvridningen förklaras? Vil­
ken mekanism är det som verkar? Vad kan vi göra för att skapa 
en bättre utveckling? Forskningsrapporter och betänkanden om 
förgiftningar och luftföroreningar ger ständigt förnyad aktualitet 
åt dessa frågor. Boken innehåller också en katalog över olika typer 

av miljöförstöring. 

Ennerfelt, P. Göran 
Handeln mellan öst och väst 127 sidor 1966 Pris 13 : 50 
Det ekonomiska systemet i öst. öst-västhandelns utveckling och 
betydelse - Problem - Framtidsperspektiv. 

Fältström, Eric-Heijtz, Sven 
Företags- och organisationspolitik 182 sidor 1967 Pris 16: 50 
I stora och medelstora företag föreligger ofta behov av riktlinjer 
för hur verksamheten skall bedrivas. De anställda måste känna till 
företaget, dess politik, mål och funktionssätt. Organisationspoli­
tiken utgör ett centralt medel vid genomförandet av företagspoli­
tiken. Innehållet kan komprimeras i skriftliga riktlinjer. 
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För gammal? 1 42 sidor 1 963 ( 14 :  -) 
nedsatt pris 4: 75 

Om de medelålders och äldre i samhälle och arbetsliv. Represen­
tanter för näringsliv, universitet och förvaltning diskuterar nöd­
vändiga åtgärder för anpassning till vår befolkningssituation -
av Sveriges befolkning kommer år 1 980 1 8  procent att vara över 
65 år. 

Företaget och forskningen 98 sidor 1 964 Pris 10: -
En arbetsgrupp diskuterar den industriella forskningens problem, 
expansion, klimat, uppgifter, planering, administration, redovis­
ning och ekonomi. 

Företagets långsiktsplanering 150 sidor 1 967 Pris 1 9: 50 

inb. 24: 50 

I denna bok diskuteras allmänna principer för långsiktigt plane­
ringsarbete. Genom att systematisera och studera tänkbara hand­
lingslinjer kan ett företag öka sin beredskap för framtida föränd­
ringar. Lämplig för både små och stora företag, oavsett verksam­
hetsområde. 

Företagsledare om företagsledning 76 sidor 1 960 Pris 7 :  -
Debattinlägg av dir. Erland Waldenström, dir. Tore Browaldh, 
generallöjtnant Curt Göransson, generaldirektör Martin E. Fehrm, 
dir. Lennart Strömberg m.fl. 

Företagsmoral och utrikespolitik 1 40 sidor 1966 Pris 14: 50 
Hur skall ett svenskt företag handla när dess internationella enga­
gemang tvingar fram moraliskt och ideologiskt känsliga beslut? 
Skall man köpa apelsiner från Sydafrika och Spanien, och skall 
man turista där? Skall man stänga den utländska fabriken om 
landet byter regim? En rad företrädare för svenskt näringsliv har 
diskuterat dessa problem med varandra och utomstående specia­
lister. 
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Grape, Lennart-Ysander, Bengt-Chr. 
Säkerhetspolitik och försvars-
planering 235 sidor 1967 Pris 1 8 :  -
Försvaret kan sägas vara landets största koncern och som sådan 
den svenska industrins viktigaste kund. Vad som händer inom för­
svaret är även ur ekonomisk synvinkel av betydande intresse. Här 
ges en analys av försvarets långsiktiga planeringsproblem som ut­
mynnar i förslag till såväl principiella som konkreta lösningar av 
organisatoriska problem. Kan även ses som en studie i långsikts­
planering för offentliga aktiviteter överhuvudtaget. 

Individen och arbetstiden 1 32 sidor 1965 Pris 12 :  50 
Vårt nuvarande sätt att se på arbetstiden grundar sig på gamla 
traditioner, men vad krävs i vårt industrialiserade och urbaniserade 
samhälle? 

Johansson, Folke-Carlbom, Terry 
Kan vi lita på TV? 
Ideal-verklighet-kontroll 1 7  4 sidor 1 966 Pris 1 3 :  50 
Hur skall TV bete sig i förhållande till konsumenterna - till 
publiken? Skall TV vara uppfostrande och opinionsbildande eller 
endast speglande och neutral? Får TV-medarbetarna aldrig tycka 
själva? Får de låta egna värderingar inverka på programmet? Hur 
bör TV bete sig mot olika partsintressen? Hur drar man gräns 
mellan producentintresse och konsumentintresse? 

Johansson, Harry 
Utländsk företagsetablering 
i Sverige 240 sidor 1967 Pris 23 : 50 
Detta är den enda kartläggningen av samtliga företag i Sverige 
som är i utländsk ägo. Undersökningen har gjorts branschvis och 
den presenterar mera än 550 företag. Här får man besked om hur 
stor del av svenskt kapital och svensk arbetskraft som styrs direkt 
eller indirekt av utländska ägargrupper. 
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Kleppe, Per 
EFf A-NORDEK-EEC 
Analys av de nordiska ländernas 1 969 Pris 22: 50 
integrationsproblem inb. 27: 50 

En utförlig redogörelse för NORDEK-planen och dess konsekven­
ser för vår ekonomi. Det hittillsvarande samarbetet inom EFTA:s 

ram värderas, såväl kvantitativt som kvalitativt. De nordiska län­
dernas ställning i det europeiska ekonomiska samarbetet behand­
las. Den viktiga frågan om NORDEK försvårar eller underlättar 
en anslutning till EEC diskuteras ingående. Författaren har under 
flera år varit chef för EFT A's ekonomiska sekretariat i Geneve. 

Liden, Lars 
Makten över företaget 1 98 sidor 1 966 Pris 1 5 :  50 
"Makten över företaget" behandlar värdeladdade problem: led­
ningsformerna i dagens och morgondagens stora, enskilda aktie­
bolag. Mot bakgrunden av intervjuer med ledande personer inom 
enskilt svenskt näringsliv ges synpunkter på hur lagstiftningen 
borde reformeras och konkreta förslag till självsanerande åtgärder 
i fråga om storföretagens ansvars- och befogenhetsfördelning. 

Liljefors, Ake O.-Braunerhielm, Erik 
Världshandel 
i omvandling 2:a omarb. uppi. 1 70 sidor 1 968 Pris 22: 50 
Syftar främst till att ge centrala data om den internationella han­
delskaraktären i dag och förutsättningarna för utvecklingen. Med 
aktuell statistik och många tabeller. Behandlar även problem som 
förelåg inför den andra världskonferensen som avslutades i New 
Delhi våren 1 968. 

Lundberg, Erik 
Produktivitet och räntabilitet 286 sidor 196 1 Pris 24 : -
Studier i kapitalets betydelse inom svenskt näringsliv. Boken är 
den första systematiska sammanställningen av de resultat investe­
ringar leder till och av de överväganden som föregår dem. 
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Morgondagens samhällsproblem 108 sidor 1 962 Pris 8: -
Problem i morgondagens samhälle såsom jämlikhetsfrågor, lands­
bygdens förslumning, konsumtionsmönster, forskning, ekonomisk 
tillväxt, kanslihusets ställning, ventileras av bl.a. S. Burenstam 
Linder, E. Elinder, C.-S. Giesecke, 0. Gulbrandsen, P. Holmberg, 
Göran Ohlin. 

On Incomes Policy 

Papers and Proceedings from av Conference 
in Honour of Erik Lundberg 275 sidor 1 969 inb. 65:  -
Från en konferens med ett stort antal ledande svenska och utländs­
ka ekonomer och ekonomiska rådgivare till statschefer. Temat var 
inkomstpolitik mot bakgrund av den inflation som rått sedan 
världskriget. Konferensen studerade ingående de svenska proble­
men inför 1 970 års val rörelse i internationellt perspektiv. 

Ryden, Bengt 
Sammanslagningar och samarbets-
avtal i svensk industri 1953----64 1 12 sidor 1965 Pris 12 :  50 
Ett komplement till SNS-utredningen Näringsliv i omvandling. 

Segerstedt, Torgny-Lundquist, Agne 
Fritidsliv - Samhällsliv 

560 sidor ca 60 tabeller 1 955 Pris 25 :  -
(Del II av Människan i industrisamhället) 
Betraktas som den klassiska studien av människans anpassning i 
dagens industrisamhälle, speciellt inriktad på fritidens använd­
ning. Analysen av klassmedvetandet i industrisamhället borde läsas 
och begrundas av alla industri- och personalchefer och sociologer. 

The Changing Roles 

of Men & Women 205 sidor I 967 Pris 3 1 :  50 
A comprehensive review, by a team of six Scandinavian experts, 
of the current relations of men and women at work and in the 
borne. Preface by Alva Myrdal. 
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Thorsell, Siv 
Pryo 147 sidor 1 967 Pris 1 5:50 
Praktisk yrkesorientering i teori och verklighet. Representanter 

för näringsliv, skola och länsarbetsnämnd har studerat hur "pryo" 
fungerar lokalt och konkret. 

Westerberg, S.-östberg, P. J. 
Konkurrens på transport­
marknaden 104 sidor 1 965 Pris 12: 50 
Granskning av den svenska transportpolitiken, som syftar till sti­
mulans av konkurrens på lika villkor. Boken är samtidigt en studie 
i pristeori med speciell anknytning till prissättningen på offentliga 
tjänster. 

Asbrink, Sven H. 
Personaltjänsten i små och 
stora företag 52 sidor 1 967 Pris 10: -
En minneslista för personaltjänsten och en sammanfattning av 
modern erfarenhet av god personalpolitik i alla slag av företag. 
För kurser och utbildning. 

SNS-böcker kan köpas i bokhandeln eller beställas direkt från 
SNS, Sköldungagatan 2, 1 14 27 Stockholm. Tel. 08/23 25 20. 
















