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Forord

F& verksamheter torde vara sa& missuppfattade och vantolkade
som chefsarbetet. Veckotidningens glamordse chef i behaglig lyx-
miljo utgor en lika grundfalsk bild av verkligheten som den radi-
kale samhillstyckarens vision av en isolerad och miktig besluts-
fattare. Nagot mer realistisk dr kanske stereotypin att en chef inom
ndringslivet dr en person som sliter for att tjina pengar at en fa-
milj, som han aldrig hinner tridffa och for en dlderdom, som han
troligen inte far uppleva. — I denna bok betraktas chefer som
en speciell variant av produktionsfaktorn arbete. I konsekvens
hidrmed talas om efterfragan pa och utbud av chefer, om chefstat-
het och om chefsprognoser.

Det allmédnna syftet med boken ar att belysa nagra av de pro-
blem som &r forknippade med rekrytering av kvalificerat folk till
hoga befattningar inom saval niringslivet som de offentliga for-
valtningarna. Det &r frdga om problem som redan idag upplevs
som akuta och vilka under 1970-talet kommer att bli an mer pres-
sande. Det giller sadant som chefskaderns uppgifter, storlek, sam-
mansittning och kvalitet sett mot bakgrunden av den pagiende
samhillsomvandlingen. Till stor del sysslar boken med vad ame-
rikanarna kallar management development.

Forfattare dr redaktor Nils Kjellstrom. Hans ambition ar inte
enbart att beskriva och analysera chefsforsorjningens kvantitativa
och kvalitativa aspekter under 70-talet. Dirtill presenterar han upp-
slag for hur nadringslivet och det allminna skall kunna bidra till en
16sning av chefsforsorjningens problem. Boken avslutas med ett
»atgardskapitel” i vilket forslag framlaggs till en forbattrad chefs-
utveckling i svenska foretag och forvaltningar. Forfattaren beto-
nar att grunden for all chefsutveckling maste vara en langsiktig
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FORORD

organisationsplanering. Négra nyckelord i rekommendationsav-
snittet dr: inventering av chefsdmnen; intern kontra extern chefs-
rekrytering; instrument for chefsurval; flerkarridrplaner och cir-
kulation mellan olika uppgifter for hogre chefer; intern kontra ex-
tern utbildning; administrativ forskning och dokumentation.

En referensgrupp har varit forfattaren behjélplig med bokens
uppldggning. Den har bestatt av intendent Karl Johan Edstrom,
Gringesbergsbolaget, direktor Folke Haldén, Svenska Arbetsgi-
vareforeningen, direktor Anders Henrikson, Alfa-Laval AB, di-
rektor Karl Fredrik Km Karlsson, Hiab-Foco AB, direktor Bengt
Olsson, Svenska Landstingsforbundet, direktor Hans Robertsson,
Villingby, bankdirektor Tore Sandstrom, Svenska Handelsbanken
och docent Lennart Stromberg, IMARconsult och SIAR vilken
fungerat som referensgruppens ordférande, samt undertecknad.

SNS tackar referensgruppen och alla Gvriga som vilvilligt bi-
statt forfattaren. Av sirskild betydelse har Svenska Arbetsgivare-
foreningens insatser i det statistiska arbetet varit.

Stockholm i oktober 1969

Goran Albinsson
Verkst. direktdor i SNS
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Definition av begreppet
chef

Med chef avses i denna skrift befattningshavare som utfér sddant
ledande arbete inom administration, produktion, konstruktion,
forsdljning, inkp, kameral verksamhet samt forskning och utveck-
ling som hénfors till befattningsskikten 2 och 3 i Svenska arbets-
givareforeningens nomenklatur for tjanstemédn inom industri. Vi-
dare inkluderas i chefsbegreppet de i SAF-nomenklaturen icke
kodifierade befattningshavarna pa direktionsniva upp till och med
VD.

Inom den offentliga sektorn avser chefsbeteckningen befatt-
ningshavare placerade pa chefsloneplan.

Inom den enskilda tjdnstesektorn ar chef liktydigt med befatt-
ningshavare som i I6neh@nseende dr jamstédlld med de nyss ndmn-
da kategorierna inom industri och offentlig sektor.

Svagheterna i denna chefsdefinition dr uppenbara och berors
ndarmare i inledningen till tabellbilagan. Definitionen har dock en
fordel. Den dr operationell, eftersom den for en visentlig del av
det totala chefsomradet — industrin — baserar sig pd SAF-no-
menklaturens noggranna redovisning av befattningstypernas funk-
tion, ansvar och svarighetsgrad. En kort beskrivning av SAF-syste-
mets uppbyggnad ldmnas i en bilaga.

Genom att knyta chefsbegreppet till SAF-nomenklaturen vin-
ner man dnnu en fordel. Via den pa nomenklaturen baserade 16-
nestatistiken kan man behandla den for skriftens syften viktiga
fragan om chefsvolymens storlek i vart land. For industrin kan
chefsantalet uppskattas timligen vil, for den offentliga sektorn och
den enskilda tjdnstesektorn med langt mindre exakthet. Vid kvan-
tifieringsforsok pa dessa omraden nodgas man som sagts ga pa
befintliga chefsloneplaner.
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DEFINITION AV BEGREPPET CHEF

Sa langt gorligt har denna framstillning, som inte avser att ge
ett bidrag till den vetenskapliga debatten om foretagsledandets
villkor, undvikit organisationslitteraturens fackterminologi. I den
man facktermer anvints klargors deras innebord i det samman-
hang ddr de forekommer.

Fast det framgar av chefsdefinitionen hir ovan bor det sirskilt
understrykas att begreppet “foretag” i skriften avser dven forvalt-
ningar.

Man maste till sist hdlla i minnet att den sndva definitionen gor
begreppet chef i denna skrift liktydigt med “hogre chef”.
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Sammanfattning av
skriftens innehall

Kapitel 1 diskuterar de langsiktiga forandringar i samhalls- och
foretagsmiljo som den demografiska, teknologiska, ekonomisk-
politiska och sociala utvecklingen ger eller kan komma att ge upp-
hov till. Nagra forsta antaganden om de olika forandringsfakto-
rernas mojliga inverkan pa det framtida foretagsledandet formu-
leras.

De bada foljande kapitlen sysslar med kvantifieringsproblem. Ett
av skriftens syften &dr att ge visst underlag for en bedémning av
frdgan huruvida den nuvarande fordelningen av landets kvalifice-
rade arbetskraft 4r den ur samhallsekonomisk synpunkt optimala.
Skulle Sveriges BNP, eller hur man nu vill méta vilstandet, bli
storre genom en marginell forskjutning av begavningar till fore-
tagsledarkaren fran andra professioner? Om man vill soka svar pa
den fragan behdver man bl.a. besked om vilka faktorer som be-
stimmer utbud och efterfrdgan pa foretagens och forvaltningarnas
chefsmarknad och om hur denna marknad kan véntas antalsmis-
sigt gestalta sig i framtiden.

I kapitel 2 ldmnas en principanalys av de nimnda utbuds- och
efterfrageforhallandena.

Kapitel 3 konkretiserar principanalysen och gor ett forsok att
kvantifiera dagens och morgondagens svenska chefsmarknad.

Kapitel 4 tar sikte pa sporsmalet om hur de fordndringsfaktorer
som aktuellt och potentiellt gor sig gillande i omvarlden kan tan-
kas kvalitativt paverka de framtida chefsfunktionerna.

Det Overgripande kravet pa 1970-talets chefer kan enligt fram-
stdllningen i detta kapitel védntas bli just forméagan att handskas
med fordndringar. Det @r ett krav som naturligtvis gjort sig gillan-
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SAMMANFATTNING

dei alla tider och i alla foretag, men det har féatt och kan véntas f&
en alltmer komplicerad innebord. Samtidigt som den allmédnna ut-
vecklingen tvingar fram tdtare foretagsanpassningar till omvirl-
den — till nya sociala normer, nya konsumtionsménster, nya mark-
nadsbildningar och s& vidare — blir foretagens langsiktiga bind-
ning vid en gang triffade beslut allt hardare. Med storre produk-
tionsenheter och vidgade avsdttningsomraden blir investeringar i
byggnader, maskiner, siljorganisation, personalutbildning och
personaladministration allt kostsammare, och det blir svarare och
dyrbarare att genomfora modifikationer i de faststédllda planerna.
Detta dilemma, tvanget till snabbare anpassning forenat med lang-
siktigare bindning vid redan fattade beslut ger morgondagens f6-
retagsledande och chefsarbete nagot av en ny dimension.

Nagra tdnkbara omgestaltningar av foretagens organisatoriska
uppbyggnad och administrativa teknik samt chefsarbetets forand-
rade innehall diskuteras i detta fjdrde kapitel.

I kapitel 5 fors resonemanget Gver till fragan om vilka medel som
kan komma till anvdndning for att méta de nya eller skidrpta kra-
ven pa cheferna. Det blir alltsé en diskussion om problemet chefs-
utveckling (management development).

Det betonas att management development ofta felaktigt dver-
sdtts till svenska med ordet foretagsledareutbildning. Den korrek-
ta svenska termen &r, hidvdas det, chefsutveckling vari chefsut-
bildning endast ingdr som en komponent bland méanga andra.
Chefsutvecklingsbegreppets totala innebord bestims.

Ett forsta avsnitt i detta femte kapitel d4gnas &t en granskning
av de olika chefskriterierna. Darefter analyseras chefsskapets tva
huvudomraden, det funktionella och det administrerande, och dess
situationsbetingade och foretagsspecifika karaktér 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 lage. I stéllet for att som ursprungligen tankts for-
soka belysa fragan genom foretagsenkiter — pa basis av den fars-
ka och begrdnsade aktiviteten pad omrédet kan meningsfulla slut-
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SAMMANFATTNING

satser knappast dras — har en ratt utforlig redovisning av en pa-
gaende chefsutvecklingsplanering i en svensk koncern tagits in i
avsnittet. Detta har bedomts matnyttigare for andra foretag och
forvaltningar, som pa s sitt far ett praktikfall att studera fore
eventuella egna insatser pa chefsutvecklingsplanet.

I den totala chefsutvecklingen ingar som ndmnts chefsutbildning-
en endast som en del, men som en vasentlig sddan. Kapitel 6 syss-
lar med fragan om den svenska chefsutbildningens omfattning dels
i forhallande till det manifesta och latenta behovet — sé langt nu
det senare kan uppskattas — dels i forhéllande till laget i vissa
andra industrilinder. Samhallets, nédringslivsorganisationernas och
de individuella foretagens insatser hittills diskuteras. Hur morgon-
dagens rena chefsutbildningsverksamhet kan tidnkas gestalta sig
illustreras bl.a. med hjilp av en redogorelse for det nystartade In-
stitutet for foretagsledning (IFL) och for filosofin bakom dess till-
komst.

Kapitel 7 till sist har formen av en atgardskatalog. Nagra uppslag
till tdnkbara initiativ av chefsutvecklingens huvudintressenter pre-
senteras. De olika uppslagen fors fram sorterade efter tva stora
adressatgrupper: de individuella foretagen och kollektivet. I sist-
niamnda begrepp har niringslivsorganisationerna och samhallsor-
ganen forts samman.

Atgirdskatalogen far naturligtvis inte betraktas som ett hand-
lingsprogram i egentlig mening. Den vill bidra med underlag for
en fortsatt diskussion om ett modernt svenskt chefsutvecklings-
program vars mal skall vara att producera chefer i stillet for att
som hittills bara forsoka leta upp chefer.
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1. Samhélle och foretag
1 fordndring

Fordndringarnas art

Utvecklingen under efterkrigstiden har gjort det vanligt att tala
om vart samhille som ett speciellt férdnderlighetens samhille. Det
ar naturligtvis riktigt att de senaste decenniernas teknologiska, eko-
nomiska och sociala utveckling pa ett radikalt sétt paverkat for-
héllandena i och utanfor arbetslivet och fort med sig nya villkor
béde for de enskilda och kollektiven. Men om detta i och for sig
ger fog for uppfattningen att var tid i hdgre grad @n andra perioder
i industrisamhdllets historia dr priglad av fordandringar dr en op-
pen fraga.

Om man ser pa de tunga tendenser som gor sig gillande, urba-
niseringen, internationaliseringen av ekonomin, strukturfordnd-
ringarna inom niringslivet, demokratiseringen av utbildningen sa
dar det foreteelser som gar langt tillbaka i tiden. Det &r vl endast
den nya kommunikationsteknologin baserad pa datamaskintekni-
ken samt rymdexploateringen som r specifika for efterkrigsdecen-
nierna.

Varje utvecklingsskede har ju sina sdrskilt uppmirksammade
inslag. Vilka som skall anses ha den relativt storsta tyngden &r ett
sporsmal som knappast kan fa svar. Man kan ju fraga sig om tek-
niska landvinningar som jetplan, rymdfarkoster, kidrnenergi och
datamaskiner dr markligare milstolpar dn forra drhundradets pro-
pellerdrivna fartyg, jarnvidgar, elektricitet och telefon. Eller om
upptackter som laser och antibiotika dr mer epokgorande dn ront-
genstralar och radium. Eller om en uppfinning pé det sociala pla-
net som ATP skall anses innebdra ”mer eller mindre fordndring”
dn 1800-talets fackforeningsvisende.

17
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SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING
Fordndringarnas tempo

Om det likval finns grund for uppfattningen om efterkrigssamhal-
let som sdrskilt dynamiskt sammanhédnger det naturligtvis mera
med fordndringarnas tempo dn deras art. Utvecklingen gar obe-
stridligt snabbare nu dn forr. Harry Martinson formulerade sékert
den allmidnna instdllningen da han vid "ménvakan” i svensk radio
yttrade att han ndr han skrev Aniara 1956 trodde att resan till
manen skulle bli av om hundra ar. Det var, tillfogade han, skram-
mande att se hur mycket snabbare verklighetslinjen utvecklats dn
fantasilinjen.

Nir det giller det teknologiska planet, dir nyheterna i allmén-
het blir ldttast synliga, kan man erinra om hur avstandet mellan en
naturvetenskaplig upptidckt och dess industriella tillimpning suc-
cessivt krymper i samma méan som vi ndrmar oss var egen tid. Man
har berdknat att medan det fOr ett par generationer sedan tog ge-
nomsnittligt trettio &r for att fora fram en produkt fran idé till
kommersiellt utnyttjande krdvs det numera genomsnittligt fem Ar.

P& omréden utanfor det tekniska kan man tdnka pa den snabba
utbyggnaden av socialvarden, de tdta utbildningsreformerna och
som en f6ljd av bl.a. dessa atgdrder den kraftiga expansionen av
den offentliga sektorn under efterkrigsperioden.

Fordndringarnas forlopp

For ungefir ett sekel sedan borjade som ofta papekats foretagen
att pa allvar vixa ut till den dominerande organisationsformen for
samhillets produktion och utveckling. Om staten bara limnade
foretagen i fred skulle enligt den tidens uppfattning automatiskt
flera varor och tjinster, béttre teknik och hojd levnadsstandard
skaffas fram. Denna syn pa foretagen som utvecklingens framsta
for att inte sdga enda hdvstang har efterhand modifierats kraftigt.
I véara dagar finns det forskare och administratorer som menar att
foretagen i sin hittillsvarande gestaltning bromsar en annars moj-
lig och onskvird utveckling.

Bade i teori och praktik forefaller man numera benégen att se
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SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING

pa forhallandet mellan foretagen och deras omvirld pa ett sitt
som ger vidxande utrymme for insikten om “de balanserande mot-
krafterna”. I modern organisationsteori betecknas fGretaget som
ett styrt tekniskt-socialt system inom det storre styrda system som
samhillet i Ovrigt utgdr. Det innebdr i de sammanhang som har
diskuteras att foretaget handlar under inflytande av faktiska eller
potentiella forandringsfaktorer dels i den storre samhéllsmiljon,
dels i foretagsmiljon. De samhilleliga faktorerna kan avse befolk-
ningsutvecklingen med dess aterverkningar pa arbetskraftssitua-
tionen, vidare landvinningar av vetenskaplig och teknisk karaktdr,
partiella eller mer genomgripande omorienteringar av den ekono-
miska politiken, nya marknadsbildningar grundade pa politiska
beslut, nya sociala relationsmonster osv.

P& dessa omvandlingar i den yttre miljon har det individuella
foretaget inget direkt inflytande. Men det betyder inte att det for-
héller sig passivt till dem, inte heller att inflytandestrommen &r
enkelriktad; foretaget kan ge impulser som péaverkar utvecklingen
i omvirlden. Normalt svarar det med anpassningsatgiarder avsedda
att utnyttja de yttre fordndringarna sa att ’det dnskvirda blir mer
och det icke onskvdarda mindre sannolikt”. Anpassningsatgédrder-
na leder till fordndringar dels pa branschplanet, dels pa foretags-
planet. Pa branschplanet tar de formen av fusioner och olika sam-
arbetsavtal inom och ibland 6ver de nationella grinserna. P4 fGre-
tagsplanet kan atgdrderna gilla utbyte av arbetskraft mot kapital,
nya produktionsforfaranden, intensifierad produktutveckling, in-
forande av tidigare oprovade administrationsmetoder, forbdttrade
informationssystem, omprdvning av gillande konkurrensmix, sam-
arbetsfraimjande och trivselstimulerande ingrepp etc. Aven den
allt tydligare tendensen att “institutionalisera fordndringen” genom
att inrdtta speciella foretagsorgan for att ta hand om dess olika
yttringar kan betraktas som ett led i foretagens stravan att anpassa
sig till nya villkor.

De samhilleliga forandringsfaktorerna skapar alltsé det allmén-
na klimat i vilket foretaget har att arbeta. De driver fram de kon-
tinuerliga modifikationer i frdga om organisation, administration,
produktion och distribution som foretaget maste tillgripa om det
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SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING

vill 6verleva, och de forstarker resp. neutraliserar de forandrings-
faktorer som genereras inom foretaget sjélvt.

Det dr detta komplicerade spel, i verkligheten naturligtvis langt
mera sammansatt an vad hiar kunnat antydas, som bestimmer ut-
formningen av de forhallanden denna framstéllning sérskilt skall
syssla med, nimligen foretagsledandets villkor i dagens och mor-
gondagens samhille och de framtida kraven pa chefskaderns kva-
litet och kvantitet.

Fordndringarnas verkningar

I fortsdttningen av detta kapitel diskuteras nagra av de sambhille-
liga fordandringsprocesser som pagar och formuleras ett par giss-
ningar om deras tankbara verkningar pa foretagsledandet. Fyra hu-
vudomraden berors: det demografiska, det teknologiska, det eko-
nomisk-politiska och det sociala. Det blir sjélvfallet fraga om myc-
ket summariska Oversikter framst avsedda att ge en bakgrund till
de f6ljande resonemangen.

Tidsperspektivet med 1980 som grénsar har valts av tva skil.
Det ir tillrdckligt langt for att ndgorlunda sammanfalla med det
som giller for avancerad langtidsplanering inom foretagen. Det
ar tillrdckligt kort for att man skall slippa syssla med alltfor visio-
nédra och svardokumenterade framtidsutblickar.

Demografiska fordndringar

Unikt svenskt befolkningslige

Befolkningsmassigt befinner sig Sverige sedan mitten av 60-talet
i en for den industrialiserade vérlden unik situation. Folkméngden
i vart land kommer visserligen att 6ka med sammanlagt 12 procent
mellan aren 1965 och 1980, men de aktiva aldersklassernas till-
vixt under denna period kommer endast att rora sig om 4 procent
medan &ldersklasserna 6ver 65 &r 6kar med hela 37 procent. I
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jamforelse med 1965 kommer vi 1980 att ha endast 200 000 flera
mdn och kvinnor i aktiva aldrar medan vi kommer att ha 400 000
flera pensionarer.

Antalet forvirvsarbetande kommer foljaktligen att 6ka mindre
dn befolkningen i sin helhet eller med totalt 5,5 procent under
hela 70-talet. Men en betydande del av denna oansenliga dkning
blir hinforlig till ett vaxande inslag av gifta kvinnor, bland vilka
ménga kommer att ha endast deltidsarbete. Om man réaknar i ars-
arbetare i stillet for i forviarvsarbetare kommer darfor 6kningen
av arbetskraftstillgdngen fran 1965 till 1980 att stanna vid 3 pro-
cent for hela perioden.

Dirtill kommer att vi har att motse en fortsatt férkortning av den
lagstadgade arbetstiden. Detta forhallande ingér naturligtvis inte
i och for sig i den demografiska faktorn men bor dock redovisas i
sammanhanget. 40-timmarsveckan kommer av allt att doma att
forverkligas senast 1973, och 37- eller 38-timmarsveckan torde bli
aktuell under senare hilften av artiondet.

Sammantaget skulle detta leda till att den reella arbetskrafts-
insatsen uttryckt i mantimmar/ar kommer att ligga pa en niva
som 1980 understiger den nuvarande med mellan 1 och 2 procent.
Detta betyder en omkastning i den situation som radde dnda fram
till 1965. Fram till sistndmnda tidpunkt hade vi haft en stidndig
arlig okning av arbetskraften mitt i mantimmar/ar. For den sista
av de positiva femarsperioderna, 1960—1965, uppgick denna ar-
liga okning till 2 procent. Det efter 1965 intraffade ldget dar som
sagt unikt for vart land. Hur det ter sig jamfort med situationen i
andra industrildnder visas grafiskt av det diagram som aterfinns i
tabellbilagan till boken.

Mera ont om chefsdimnen?

Oavsett vad som hiander med den lagstadgade arbetstiden &r de
kommande forskjutningarna i befolkningens aldersstruktur till-
rackligt stora for att paverka samhillsutvecklingen och darmed
foretagen. En 6kad andel av tdrande” och en minskad andel av
“ndrande” medfér problem i frdga om allokeringen av resurser
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och denna dndring i fordelningssituationen far konsekvenser ock-
sa for foretagsledningarna.

Nir det giller de specifika effekterna pa foretagens chefsfor-
sorjning kan den tanken ligga nédra att sjdlva rekryteringen till
chefsposter skulle forsvaras. Genom den starka tillvixten av al-
dersklasserna over 65 ar och det reellt sjunkande arbetskraftsut-
budet skulle det kunna tdnkas bli mera ont om chefsamnen. Fran-
sett det forhallandet att en sadan effekt i varje fall inte skulle hinna
gora sig gillande fram till 1980 &r antagandet foga rimligt. Det
skulle forutsdtta ett direkt samband mellan arbetskraftsutbud och
chefspotential i ett land sa att chefsamnen skulle s& att sdga gro
i takt med befolkningen. Ett sddant enkelt samband lar knappast
foreligga. Problemet chefsutbud-chefsefterfrigan har andra di-
mensioner som skall ndrmare berdras i kapitel 3 och 4 néar den
aktuella och den framtida chefskaderns volym diskuteras.

Den svenska pensiondrsmarknaden

En troligare verkan av forskjutningarna i aldersstrukturen kan bli
att foretagen far storre utrymme for marknadssegmentering.

Vad man hittills sett i den védgen ar framkomsten av en speciell
tonarsmarknad som mycket riktigt dgnats allt storre uppmarksam-
het av foretagen. Under de nésta tolv, femton d&ren kommer det att
viaxa fram en pensiondrsmarknad, som inte bara rent numeréart
utan ocksa ifrdga om kopkraft blir allt betydelsefullare. 1980 kom-
mer det ju, som framgatt, att finnas nédstan 40 procent flera pen-
siondrer dn 1965, och de som lever vid femtonarsperiodens slut
kommer att ha ett helt annat inkomstunderlag dn de som levde vid
periodens borjan. Alla arbetstagare fodda kring forsta varldskri-
gets utbrott kommer 1980 att vara fullvirdiga ATP-pensionarer.
Deras kopkraft blir en helt annan dn den som folkpensiondrerna
disponerar Over i dag. Foretag med god langsiktsplanering har
redan borjat forbereda sig for denna vixande och for forsta gang-
en i historien relativt burgna marknad av pensiondrer som dess-
utom bor vara mer vital och foljaktligen mer konsumtionsbenagen
dn tidigare.

22



SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING

Detta kan komma att medfora delvis nya konsumtionsmonster
och nya marknader for framsynta foretag men naturligtvis ocksa
nya ansprak pé specialister inom marknadsfringens och produkt-
utvecklingens omréaden.

Invandringen av arbetskraft

En annan tidnkbar verkan av de demografiska fordndringarna ror
invandringen av utlindsk arbetskraft. Den kan, trots olustreaktio-
nerna fran LO-hall, komma att ytterligare 6ka nagot under 70-
talet, forutsatt att konjunkturbakslag av den typ vi haft ett par ar
under 60-talets senare hilft inte blir frekventa. Om en trend mot
minskad arsarbetarinsats kommer att Gvervdga, far invandringen
av arbetstagare utifrdn antas fortsdtta. Det finns ekonomer som
hédvdar att detta bidrar till att halla vid liv icke-expanderande 1ag-
16neforetag varigenom en viss icke 6nskad dimpning av struktur-
rationaliseringen kan komma att ske. Men dven om tanken &r rik-
tig finns det som man sett medel, t.ex. via avtalsrorelserna, att neu-
tralisera den effekten. Hur som helst forefaller det knappast troligt
att invandringen av frimmande arbetskraft skall kunna paverka
chefsforsorjningssituationen, dven om ingrepp mot den skulle fora
med sig andra problem for de enskilda foretagen.

Relationerna inom foretaget

Den viktigaste foljden 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 foretaget, med vissa komplikationer pa den policy-
skapande foretagsnivan. Harvid blir dock sjdlva befolkningsfor-
skjutningen endast den underliggande orsaken; den direkta driv-
kraften till uppkomsten av sddana nya relationer hirror fran de
sociala fordandringsfaktorerna. Deras konsekvenser skall ndrmare
beroras i det sista avsnittet av detta kapitel, ddr den sociala aspek-
ten granskas.
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Teknologiska forindringar

Vid sidan av de planmaissiga framtidsbedomningar som publiceras
av samhillsorganen i form av langtidsutredningar finns det en stor
och vixande litteratur som sysslar med att spara upp sarskilt tek-
nologiska utvecklingstrender. I arbeten av denna art med mycket
langsiktiga perspektiv, framemot ar 2000, blir dven i de veten-
skapligt betonade verken griansen mellan underbyggda prognoser
och fria spekulationer ofta flytande. I en mycket uppméarksammad
bok, The Year 2000, utgiven 1967 av det amerikanska Hudson-
institutet, med professor Herman Kahn som huvudforfattare, finner
man t.ex. bland intressanta analyser av det ”postindustriella” sam-
hillet en lista 6ver 100 teknologiska nyheter som “med mycket
stor sannolikhet” kommer att vara forverkligade fore det komman-
de sekelskiftet. Bland landvinningar som fortecknas dr klimatkon-
troll, interplanetariska resor, havsjordbruk, permanenta undervat-
tensstader, kemiskt stimulerad minnes- och inldrningskapacitet,
programmerade drommar etc. Gemensamt for arbeten av denna
art ar de ansprak de stiller pa ldsarens formaga och lust att iden-
tifiera den virld han sjélv lever i med den som de uppslagsrika for-
fattarna forutsdger.

Den f6ljande skissartade utblicken har anspraksldsare och kor-
tare perspektiv. Inte ens sddana med sidkerhet verklighetsndra
projekt som vdteatomenergi for fredligt bruk eller allmén “cyber-
nation” av foretagen kommer att ingd i bilden, da deras mdjliga
forverkligande av allt att doma ligger bortom skriftens kronologi.

Teknologins dubbla dimension

I gdngse sprakbruk betyder teknologi industriell tillimpning av
naturvetenskapliga upptickter. Den teknologiska processen bru-
kar beskrivas i anknytning till den s.k. innovationskedjan, dar ldn-
karna heter forskning — uppfinning — konstruktion — produk-
tion.

Ny teknologi resulterar i nya produkter genom anvindning av
nya material, verktyg och maskiner. Men begreppet kan ocksé in-
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kludera nya sitt att begagna dessa material, verktyg och maskiner
i nya tekniska system som kan fa tillimpning inte bara nir det gil-
ler produktion utan ocksé vid administration och distribution. Da-
tamaskinen till exempel innebdr i sig sjdlv en teknologisk fordnd-
ring men det gor ocksé de nya system for produktionsstyrning och
administrativ styrning som den mojliggor.

Nir man talar om teknologiska fordndringar kan man alltsa
tdnka péa sddana saker som ersittning av handverktyg med verk-
tygsmaskiner, av metaller med plaster, av firskmat med industriellt
beredda livsmedel, av konventionell hjdrtkirurgi med hjérttrans-
plantation osv. Men man kan ocks& mena sjilvbetjdningssystem
byggda pa en ny forpacknings- och djupfrysningsteknik, distribu-
tionssystem mojliggjorda av containers, informationssystem styrda
av EDB etc.

Det sistnamnda exemplet kan ndrmare illustrera teknologibe-
greppets dubbla innebord. Det amerikanska Polarisprojektet upp-
ges for sitt forverkligande ha kréavt sex ingenjorsvetenskapliga in-
novationer, men lika nddvéndigt for dess realiserande var den ad-
ministrativa uppfinning som blivit kind under namnet Pert. Med
hjélp av detta styrsystem kunde man halla ihop verksamheten hos
de 11000 leverantorer som var engagerade i Polarisarbetet. Ett
liknande exempel i mindre skala har man hdar hemma i framtagan-
det av Viggen, ddr 2 000 leverantorers aktiviteter koordinerades
med stod av Pert.

Inom skilda branscher och foretag forekommer olika grader och
kombinationer av mekanisering och automatisering. Néstan varje
foretag kan ha sin speciella produktionsteknologi. Man brukar tala
om tre typer: styckeproduktion, serieproduktion och processpro-
duktion. Den forsta representerar ndrmast ett hantverksstadium,
den andra tillhor masstillverkande industrier den tredje tillimpas
exempelvis inom kemisk industri. Indelningen dr som sagt grov och
blandformer dr vanliga. Men i stort sett géller den, och den dr
tillimplig inte bara pa tillverkningsindustrier utan ocksa pa tjidnste-
producerande foretag. Det dr klart att en affarsbank med hundra-
tals filialer Gver hela landet har en annan “’produktionsteknologi”
dn den gamla hidradssparbanken, liksom att ett stort forsknings-
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sjukhus i det hdnseendet skiljer sig fran ett litet landsortslasarett.

Har foljer, mest som illustrativ tankestéllare, en Gverblick av
teknologiska forandringar som kan vantas intrédffa under det nar-
maste dussintalet ar. Nagra antydningar om deras mdjliga effekter
pa foretagslednings- och chefsproblem limnas ocksa. Fyra omra-
den berors: kraftférsorjningen, materialfornyelsen, transporterna
och data-tele-tekniken.

Kraftforsorjningen

Den energiproduktion for industriella och andra dndamal som &r
baserad pé vattenkraft samt pa flytande och fasta brinslen véntas
under det kommande artiondet bli kraftigt forskjuten mot karn-
energi. For ett land som Sverige behover detta inte betyda att vara
vattenfall far ett minskat absolut varde som kraftkilla. Minst tolv
reaktorstationer berdknas visserligen vara i drift i vart land ar
1980, och de antas komma att svara for drygt tredjedelen av elpro-
duktionen. Men da efterfragan nimnda ar torde komma att ligga
kring 130 TWh mot f.n. 51 TWh finns det dannu utrymme for ex-
pansion dven av vattenkraften.

Den viktigaste foljden av utvecklingen i stort pa detta omrade
viéntas bli att olja och kol i vdaxande utstrackning och vid sidan av
sina kraft- och viarmealstrande uppgifter kommer till anvdndning
som basprodukter for nya syntetiska material. Detta kan leda till
uppkomsten av nya industrier och till en expansion av bl.a. den
petrokemiska industrin. En sadan utveckling skulle i sin tur kunna
tankas ge incitament till mer markerad stordrift, hogre specialise-
ring och over huvud taget fortsatt strukturrationalisering med po-
sitiva effekter for totalekonomin. Men det skdrper ocksa foretagens
krav pa tillgang till tekniska och administrerande specialister.

Den partiella fristéllningen av olja och kol for andra uppgifter 4n
kraft- och viarmeproduktion bor i princip innebéra en viss lattnad
i vara miljoproblem. Enbart den olja som forbréanns i Sverige for
kraft- och virmedndamal alstrar genomsnittligt 5 000 ton svavel-
syra per dygn. A andra sidan ger idrifttagandet av ett betydande
antal reaktorstationer upphov till andra miljovardsproblem. Med
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den skdrpning av kraven pa den industriella miljon som man kan
motse och med den Okade statliga aktiviteten p4 omréadet torde
under alla forhallanden foretagen totalt sett f& kraftiga kostnads-
stegringar i form av skyddsinsatser mot luft och vattenférorening-
ar. Tendensen att ldgga en storre del av ansvaret for sddana insat-
ser direkt pa foretagen dr klar. Detsamma dr forhéllandet ndr det
giller finansiering, konstruktion och utveckling av system avsedda
att sdnka bullernivan i de stora stdderna. Skirpta ansprak fran det
allminnas sida i dessa riktningar kommer att engagera alltmer av
de ber6rda industriernas resurser, inte bara de materiella utan ock-
sa de personella, frimst pa utvecklingssidan.

Materialfornyelsen

Fa teknologiska omraden har under efterkrigstiden uppvisat sa
iogonfallande landvinningar som materialomradet. Den fGrnyelse
som dgt rum dér illustreras grafiskt av den “expansionssfar” som
hdr avbildas med tillstdnd av upphovsmannen, professor Roland
Kiessling vid Metallforskningsinstitutet i Stockholm.

SPECIELLA TEKNISKA KRAV ALLM. TEKNISKT-EKONOMISKA KRAV

Reokforl- /
materia s,
%,
g Metallkyldo reaktorer
Supraled. magnet

Diamanttillv, 1 = 5-10%atm,

Ksldmaskin Raketmat. 3 000° C

-269°C
Rymden 10 - atm,

El. isolatorer
Virmeisolatorer

1965

FIGUR |. Utvecklingen pa materialomrddet 1950—1965.

Den inre mindre sfdren angerldget 1950, den yttre storre sfaren
laget 1965. Mittaxeln visar hur antalet material 6kat och pé figu-
rens vinstra resp. hogra hilft ser man hur mdjligheterna att forse

27



SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING

materialen med allt bittre tekniska och teknisk-ekonomiska egen-
skaper vuxit under perioden. Bilden klargdr ocksa i hur hog grad
materialframstegen under efterkrigsaren varit knutna till hogtem-
peratur-, raket- och halvledarteknik.

Det visentligaste av de utvecklingsdrag som kan utldsas ur bil-
den dr att vi i allt storre utstrackning blir i stdnd att “skraddarsy”
material for specifika foretagsbehov. Stor materialkunskap och
formaga att vilja ratt material i ett stindigt vdxande sortiment blir
foljaktligen vdsentliga krav pa framtidens foretagsledningar. Ritt
utnyttjad kommer den kunskapen och den formégan att ge en av
forutsidttningarna for en radikalt fornyad produktutveckling. Dar-
med mojliggors ocksa tillkomsten av nya s.k. intelligensindustrier.

Behovet av sddana industrier hir i landet har ofta framhallits
under de senaste arens innovationsdebatt och de ménga diskussio-
nerna om vad man brukar bendmna det teknologiska gapet mellan
USA och Europa. Speciellt for Sveriges vidkommande har man
hénvisat till det relativt vikande underlag for en allmédn ekonomisk
expansion som vara basindustrier framdeles védntas ge. Genom en
kraftigare inriktning pa nya, tekniskt svara och kapitalintensiva
men samtidigt hoglonsamma branscher skulle, menar man, den
Onskvirda tillvixttakten sikrare kunna uppnds. Eftcrsom foretag
inom siddana modernare branscher med hdg specialisering, stor
forskningsaktivitet och komplicerad administrativ apparat torde ha
ett relativt storre behov av chefer @n dldre industrier med hog ar-
betskraftsintensitet, mera konventionella produktprogram och
svagare innovationsberedskap skulle en strukturfordandring av an-
tydd art f& betydande konsekvenser for “chefsforsorjningslaget”.

Transportteknologin

Under efterkrigstiden har transportarbetets andel av den totala
svenska produktionen okat fortlopande. Den inrikes transportvo-
lymen vixte under aren 1950—-1965 med genomsnittligt 5,5 pro-
cent, bruttonationalprodukten under samma period med genom-
snittligt 4,2 procent. I kronor riknat belpte sig de arliga inrikes
godstransporterna till ca 6 miljarder kronor. Om man ldgger till
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kostnaderna for transport av import- och exportgodset till och fran
vart land gar utldggen 16st pd négot sddant som 10 miljarder kro-
nor per ar.

I dessa forhallanden ligger forklaringen till att transportratio-
nalisering blivit en fraga som under senare &r varit foremal for stor
uppmidrksamhet béde fran det allminnas, foretagens och forsk-
ningens sida. Ar 1963 fick vi hér i landet en ny transportpolitik,
vars grundldggande tanke &r att olika trafikgrenar och olika foretag
inom samma trafikgren skall konkurrera pa lika villkor. SJ:s verk-
samhet har uppdelats pa ett s.k. trafikndt som skall drivas efter
strikt marknadsekonomiska principer och ett s.k. ersidttningsberat-
tigat banndt som uppritthalls av forsvarsberedskaps- eller sociala
skdl, och dar SJ far full kostnadstdckning genom bidrag av staten.
Den yrkesmadssiga lastbilstrafiken & sin sida har fatt eller far latt-
nader i form av liberalare godsbehovsprovning, axeltrycksbestam-
melser och liknande. Sittet att utforma den nya transportpolitiken
har kritiserats pa senare tid, men mot huvudtanken, konkurrens
pa lika villkor, har i stort sett inga invdandningar framkommit.

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

Ett av de intressanta svenska exemplen pa denna integration,
tillampad pa foretagsplanet, dr det nya distributionssystem som
byggts upp av Svenska Cellulosa AB. Organisatoriskt, administra-
tivt och dven utbildningspolitiskt kan saddana system, som i fore-
gangslandet USA gar under beteckningen logistiksystem, fa bety-
dande aterverkningar pa hela foretaget. De syftar ndmligen inte
bara till en rationalisering och ekonomisering av hela materialhan-
teringen utan ocksa till en bittre samordning av transportfunktio-
nen med produktions- och forsiljningsfunktionerna inom ett fore-
tag.

I kapitel 4, dér olika forandringsfaktorers konsekvenser for £6-
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retagsledandet narmare granskas, kommer den mdjliga uppbyggna-
den av sdrskilda "logistikorgan” i 70-talets foretag att beroras.

Det bor redan har papekas att det finns organisationsforskare
och praktiskt verksamma transporttekniker som héller fore att vi
under nésta decennium kan f& se en kraftig utveckling av dessa
logistiska system.

Svenska planer pa dataplanerad stadstrafik

Nar det géller persontrafiken vidntar man att langdistansflyget pa
70-talet skall ha tillgéng till tvavaningsplan for upp till 500 passa-
gerare. For kortdistanstrafik mellan stiderna kommer troligen luft-
bussar for kanske 100 resendrer att sittas in, och dessa bussar far
ocksa sorja for matartrafik. Fran samma tid kommer stadstrafiken
i manga fall att planeras och styras av datamaskiner. Hdr i Sverige
har Saab planer pa sadana system. Kruxet for en tillverkare ar
att han f.n. inte har nagon adressat for sina offerter. Staten hénvi-
sar till kommunerna och kommunerna till staten, och pa sa sitt blir
ingenting gjort.

I det sammanhanget har man skil att uppmérksamma ett para-
doxalt drag i dagens transportsituation. De langa avstandens hin-
der har i vara dagar till stor del 6vervunnits bade nir det galler att
flytta gods och méanniskor. Men samtidigt har urbaniseringen, bilis-
mens expansion och trafikvolymens tillvixt gjort de korta avstan-
dens hinder alltmer akut. Folk och varor kan numera tack vare
jumboplan och superfraktflyg befordras fran kontinent till konti-
nent pa en tid som rdknas i timmar. Men att komma igenom in-
fartsleder och centrala delar av de mycket stora stiderna kan ta
nastan lika lang tid. I USA dir man har statistik 6ver det mesta lar
man ha beldgg for att den motoriserade trafiken i de storsta metro-
polerna ror sig med samma genomsnittsfart, ca 7 km i timmen, som
sekelskiftets hastfordon gjorde. Konstruktionen av en effektiv nar-
trafikapparat blir en viktig uppgift for tekniker i dagens och mor-
gondagens foretag i ndra samarbete med samhaillsplanerarna.
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Datateknologin

Ingen teknisk uppfinning i modern tid har i sa hog grad som data-
maskinen féngat folks fantasi. Enligt en tdmligen enig expert-
opinion finns det heller ingen som kan mita sig med den i bety-
delse.

Under introduktionsskedet i 50-talets borjan gjorde datamaski-
nen huvudsakligen tjanst som en mycket stor, snabb och kompli-
cerad raknesnurra. Dess kapacitet i det hdnseendet var frén borjan
imponerande. Vad mera dr, den visade sig vixa exponentiellt. Fran
mitten av 50-talet till mitten av 60-talet 0kade dess prestanda med
en tiopotens vart tredje ar. Den informationsmassa som forsta ge-
nerationens maskiner behovde ett par timmar for att behandla kla-
rar tredje generationens maskiner pa lika ménga sekunder.

Efterhand som de olika komponenterna vidareutvecklades och
effektivare maskinsprak uppfanns kom synen pa datamaskinens
roll att fordndras. I stéllet for att betrakta den som rétt och slitt en
superrdknemaskin med vars hjdlp vissa kamerala rutiner kunde
automatiseras borjade man se den som ett verktyg for det strate-
giska foretagshandlandet. Man forutsag revolutionerande aterverk-
ningar bade pa produktion och administration. I den avancerade
datamaskinen menade man sig fa grunden for en praktisk tillimp-
ning av operationsanalysen, samlingsnamnet pa de kvantitativa
vetenskapliga metoder for analys och 16sning av beslutsproblem
som framkommit under andra vérldskriget. EDB och OA i for-
ening kunde, menade man, skapa en ny informationsteknologi i
stand att forvandla foretagsledande fran fingerspitzgefiihl™ till
exakt vetenskap.

I foregéngslandet USA har datorstyrd automation av produktio-
nen natt ratt langt. Manga oljeraffinaderier, massafabriker och an-
nan processindustri har i stor utstrickning infort automatiserad
drift, och i den amerikanska verkstadsindustrin styrs tillverkningen
i viaxande omfattning av processdatamaskiner. Samtidigt fram-
kommer ett allt storre sortiment av numeriskt styrda verktygsma-
skiner. Likval anses knappast antalet helautomatiserade fabriker i
USA vara overvildigande stort, i varje fall inte om man ser det mot
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bakgrund av den valdsamma publiciteten kring allt som har med
cybernetik att gora. Den tidigare namnde, internationellt kdnde
forskaren professor Kahn betecknade nyligen som “rent fantas-
tiskt” det faktum att det ar svart att leta upp ett amerikanskt stor-
foretag som konsekvent genomfdrt cybernetiska principer.

Pa det administrativa omradet och ndr det giller en aktivitet
som marknadsforingen tycks amerikanerna ha kommit forhallan-
devis langt med EDB-styrning. Det finns exempelvis koncerner
som styr hela forsaljningskedjan — siljarbete pa féltet — beldgg-
ning pa de olika produktionsenheterna — lagerforing i de centra-
la forraden — distribution till kunderna — med hjilp av trad-
bunden datatransmission fran terminaler spridda over hela konti-
nenten till huvudkontorets datacentral, dir all den information som
ger underlag for skilda beslut behandlas minutsnabbt, on real
time”. Ett svenskt exempel pa en sadan kombination av data- och
teleteknik blir Svenska Handelsbankens ”System 71”. Beslut om
detta system for automatisering av vissa banktjdnster fattades 1968.
Systemet véntas vara i bruk 1971.

Vad eljest angar den svenska utvecklingen p& dataomradet sa
har den, mitt i maskinbestand, gitt ganska snabbt. Annu vid in-
tradet i 60-talet kunde manrikna antalet datamaskiner hir hemma
pé fingrarna; 1969 var 6ver 450 enheter i bruk. Nara tre fjardede-
lar, eller ca 275, fanns i industriella foretag, medan resten var for-
delad pa offentliga forvaltningar, serviceforetag och olika datacen-
traler som hyr ut maskintid.

Men fortfarande giller att datamaskinens tjanster i vart land
framst tas i ansprak for i och for sig viktiga administrativa rutiner,
t.ex. loneutrdkning, fakturering, personalredovisning, orderbe-
handling, kostnadsredovisning osv. Nar det géller produktplane-
ring, processreglering och vetenskapligt” foretagsledande har ut-
vecklingen kanske gétt ndgot langsammare dn man riknat med.
Inom vissa svenska storindustrier har dock hela eller delar av till-
verkningen automatiserats, och bruket av numeriska verktygsma-
skiner héller pé att spridas. Enligt en utredning gjord av Mekanfor-
bundet 1966 hade vid den tidpunkten ett tjugotal foretag i bruk ett
hundratal numeriskt styrda verktygsmaskiner, men man riknade
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med att fore 1970 antalet sddana foretag skulle ha atminstone for-
dubblats och antalet verktygsmaskiner mangdubblats. De nya verk-
tygsmaskinerna kommer framst till anvindning i stora och medel-
stora foretag inom verkstadsindustrin och de anvidnds huvudsakli-
gen for skdrande bearbetning av metaller.

DUGER DATAMASKINEN SOM "DIREKTOR”? De aktuella begriansning-
arna ifrdga om datamaskinens anviandningsomraden utesluter na-
turligtvis inte en kraftig framtida expansion dven i detta avseende.
Datamaskinens kommande roll som beslutsanalytiker och besluts-
fattare har under hela 60-talet diskuterats med vixande intensitet
béde utomlands och hemma. Tva skolor forefaller att ha utkristal-
liserats. Den ena, som har anhdngare bland ledande informations-
teknologer i vart land, anser att superintelligenta och sjidlvgenerer-
ande datamaskiner en dag kommer att Gverta all planerings- och
beslutsaktivitet i foretagen. ”Datamaskinen ersatter alla typer av
chefer”. Problemet med en sddan substitution menas vara snarare
ekonomiskt dn tekniskt, och det egentliga hindret for dess 15sning
ir, sager man, att dnnu s linge det ménskliga foretagsledandet ar
billigare dn det maskinella. Mot denna asikt star en annan skola
som gor gillande att datamaskinernas insats principiellt maste for-
bli ”den glorifierade raknemaskinens”. Uppfattningen grundas pa
argument av typen: "Maskinen kan kvantifiera en trend men inte
vad som 4ar det viktiga, forandringar i trenden — forrédn det ar for
sent.” Om det &r ett bra eller daligt argument limnas har at ldsaren
att avgora.

VAD MENAS MED CHEFSBESLUT? For att 6verhuvud taget kunna ta
stdllning till frigan om datamaskinen kan Gverta chefsbeslut maste
man ha nagorlunda klart for sig vad som skall menas med det sist-
namnda begreppet. En amerikansk forskare, W. Dill, gjorde un-
der sin tid vid Carnegie Institute of Technology ett forsok att klas-
sificera olika slag av chefsbeslut. Han indelade dem i fem grupper:
1. Agendabeslut som i enlighet med namnet ror identifiering
av problem samt val av dem som skall prioriteras och be-

arbetas.
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2. Utredningsbeslut som ror val av végar for att finna 10s-
ningar och erhalla resurser for att dstadkomma 16sning-
arna.

3. Allokeringsbeslut som ror tilldelning av olika sorters re-
surser for aktiviteter som blir n6dvéndiga.

4. Utforandebeslut som ror verkstédllandet och svarar pa fra-
gorna vem gor vad, nir, var och hur.

5. Virderingsbeslut som ror bedomning av utfallet i forhél-
lande till faststdllda mél eller standards.

En del av dessa beslut ter sig minst sagt svara att programmera
for behandling i datamaskin, andra forefaller mer lampade. I den
forstndmnda kategorin ingdr exempelvis agendabeslut, darfor att
de kriver en stor insats av fantasirikt tinkande, av “kreativitet”.
Inom den sistndmnda kategorin faller t.ex. allokeringsbeslut, darfor
att ddr ar alternativen visserligen manga men kdnda och mitbara.

Man kan alltsé konstatera att chefsbeslut ticker ett stort spekt-
rum av aktiviteter, frin sidana som ir helt ostrukturerade till sdda-
na som ir vil strukturerade, frin sddana som avser svarbedombara
manskliga relationer till sidana som giller kvantifierbara fysiska
resurser, fran sddana som trotsar all kvantifiering till sdidana som
lampligen uttrycks i numeriska termer. Erfarenheten visar, att de
ostrukturerade besluten idr flera ju hdgre upp man kommer i fore-
tagshierarkin. Vilket inte hindrar att sddana beslut kan férekomma
ocksa ldngre ner i foretaget.

For denna framstillning dr perspektivet datamaskinen som di-
rektor” timligen ointressant av det skilet att det under alla forhal-
landen maéste ligga langt bortom den tidsram som har stillts upp.
Det kan vara mer angeldget att fista uppmédrksamheten pa nagra
synpunkter rérande datamaskinens framtida foretagsroll som lagts
fram av en svensk organisationsforskare, Eric Rhenman.

I sin installationsforeldsning vid tilltrddet av professuren i fore-
tagsekonomi i Lund strax fore nyérsskiftet 1968 konstaterade han
inledningsvis, att utvecklingen pa dataomradet i vart land dr enty-
dig. Huvuddelen av det rutinmassiga arbetet och en god del av be-
slutsfattandet i samband med den dagliga ledningen i véra stora
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och medelstora foretag haller pa att Gvertas av datamaskiner.

Men om man ser pa den fordanderlighet i vilken foretagen méste
leva och arbeta och jaimfér den med den automatisering av foreta-
gens administration som héller pa att ske gér man, fortsatte han,
en viktig upptickt.

De styrsystem som foretagen har — och som alltsd dr under
automatisering — dr hjdlpmedel avsedda att motverka storningar
vallade genom konjunkturella férdandringar. Daremot ar de pa inget
sdtt hjdlpmedel att klara strukturforandringar i miljon.

Med tillgang till ett vilutvecklat system for materialstyrning kan
ett foretag bittre klara t.ex. sdsongvariationer men har inga forde-
lar ndr det giller att mota marknadsforédndringar som gor dess pro-
dukter foraldrade. Snarare dr det sa att ju bittre utbyggda och ju
mer automatiserade dessa administrativa styrsystem ar, desto sam-
re dr foretagens forméga att klara strukturfordandringarna i miljon,
t.ex. en forskjutning i konsumentvanorna.

Detta forhallande dr viktigt, understryker Rhenman, dirfor att
utvecklingen inneburit att konjunkturella frandringar ldmnas allt
mindre spelrum vare sig det giller marknaden eller ndgon annan
del av foretagens miljo. Rhenman ndmner i sammanhanget vara
pa det hela taget framgangsrika stravanden att komma tillrdtta med
konjunkturcyklarnas problem. Samtidigt har emellertid struktur-
fordndringarna blivit tdtare. Och det ar dessa fordndringar som
skapar de stora problemen i foretagen i dag. Ett 6verlatande till
datamaskinerna av vara nuvarande styrsystem skulle darfor inte
innebdra nagon 16sning . . .

En praktisk synpunkt bor tillfogas. Det forefaller obestridligt att
forskningen pa det datamaskinella omrédet f.n. ligger fore tillimp-
ningen ute i foretagen. Det dr kanske frimst en f6ljd av bristen pé
kvalificerade systemforfattare och programmerare. Om forsknings-
tillvixten nagot begrinsades till forman f6r 6kade utbildningsresur-
ser p4 de bada nimnda specialistomradena skulle en besvidrande
flaskhals vidgas. Att sdga detta dr inte att ge uttryck for kallsinne
gentemot forskningen. Om man vill undvika ett vixande gap mel-
lan teoretiska majligheter och praktiskt tillvaratagande av dem bor
nog en forskjutning av resursinsatserna diskuteras.
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Kombinerad data-teleteknik

Fjarroverforing av information frén dataterminaler med hjilp av
teleteknik kan, som antytts pa tal om de automatiserade banktjans-
terna, vantas f& 6kad betydelse inom en ndra framtid. Industri-TV
och utbildnings-TV torde ocksa bli allménnare under det stundan-
de artiondet.

Bildtelefon i direktorsrummen och i styrelse- och konferensloka-
ler kan likasa antas bli bruksvara under 70-talet. Den vintas bl.a.
kunna reducera fenomenet chefsfranvaro i foretagen. Sune Carl-
sons verklighetsstudie Executive Behaviour som i borjan av 50-
talet slog fast att en storforetagsledares tiotimmarsdag till 36 pro-
cent slukas av sammantriden med myndigheter, branschorganisa-
tioner, arbetsmarknadsorgan, andra foretagsstyrelser etc. skulle pa
sikt kunna mista alltmer av sin giltighet.

En svensk jdtteundersokning som kartlagger 15 000 “kontakt-
hédndelser” i 100 foretag och som inom kort blir framlagd som dok-
torsavhandling av ekon. lic. Bertil Thorngren vid Handelshogsko-
lan i Stockholm varnar dock for alltfér optimistiska forhoppningar
i fraga om bildtelefonens forméga att avskaffa sammantrideselédn-
det. Informationssystemen och kontaktniten i foretagen forefaller
enligt hans undersokning vara instédllda pa ofranderlighet mitt i
foranderlighetens samhadlle, och det kommer att ta lang tid att bry-
ta ner detta fasta monster och skapa nya och mer flexibla.

Det mangomtalade behovet hos toppmin av "ansikte-mot-ansik-
te”’-kontakter bor dock kunna bli ndgot mindre akut om morgon-
dagens foretagschef tack vare bildtelefon och andra tekniska nyhe-
ter blir i stand att sitta hemma och fora dverldggningar med exem-
pelvis centrala myndigheter i huvudstaden dven om hans kontor
skulle vara beldget i en landsortsstad. Da far man forstas komma
ihag en sak: chefen ifraga skulle kanske fortsidtta med sina huvud-
stadsresor darfor att han upplevde de dir ansikte-mot-ansikte”-
kontakterna som en stimulans han ogérna ville undvara. Med and-
ra ord, den tekniska faktor som gjorde att han kunde slippa resa
skulle inte rd pa den psykologiska faktor som gjorde att han inte
ville slippa resa.

36



Ekonomisk-politiska fordndringar

I den vistliga vérldens industrilinder har under efterkrigstiden
malet for den ekonomiska politiken varit att uppna ett maximum
av allmin materiell vilfard. En intensifierad forskning kring den
ekonomiska tillvixtens problem har lett till utveckling eller vida-
reutveckling av teorier for inkomstbildning, resursallokering och
stabiliseringspolitik. De har i sin tur resulterat i delvis nya plane-
ringstekniker och metoder for att styra utvecklingen i 6nskad rikt-
ning.

Grinserna for den materiella vilfirdens tillvaxt sédtts av de till-
géngliga resurserna i form av arbete och kapital. Den stagnerande
arbetskraftstillgdngen i Sverige fram till 1980 har tidigare berorts.
Nir det giller den andra produktionsfaktorn, kapital, forefaller
fackménnen eniga om att vi har att rakna med en fortsatt och for-
modligen accentuerad brist p&d den faktorn under 6verskadlig tid.

I en ekonomi som stéller tillvaxt och vilfdrd i centrum blir kon-
kurrensen om tillgdngliga resurser hird mellan de olika sektorerna.
Den offentliga sektorns kapacitet som kapitalkonsument demon-
streras ar frén &r; budgetdkningar p4 20—30 procent f6r skoldnda-
mal och sjukvérd har forekommit och i och for sig finns det knap-
past nagon som bestrider dessa anslags angeldgenhet. Det enskilda
ndringslivets kapitalbehov vixer inte minst pa grund av den tekno-
logiska utvecklingen och den skirpta internationella konkurren-
sen. Sddana trendinslag leder till kostnadskrdvande strukturfor-
dndringar som naturligtvis vintas astadkomma resultatforbattring-
ar pa sikt men som innebdr akuta finansiella pafrestningar for en-
skilda foretag och ibland for hela branscher.

Foretagens sjédlvfinansieringsgrad har sjunkit under 60-talet och
okat deras beroende av krediter. I sin utredning “Finansiella 1dng-
tidsperspektiv”’ uppskattar konjunkturinstitutets chef Borje Kragh
den totala erforderliga kreditvolymen ar 1970 till 17 miljarder kro-
nor. Ar 1964 var siffran 11 miljarder och 1955 endast 5 miljarder.
Under den senaste tiodrsperioden har kreditexpansionen legat
kring 15 procent per &r. Trenden véntas fortsidtta under 70-talet.

Om fGretagens investeringar skall kunna 6ka i en for den plane-
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rade vilstandsutvecklingen erforderlig takt maste de fa en vixan-
de andel av den totala tillgdngliga kreditvolymen. Professor Kragh
berédknar i sin ndimnda utredning att 1970 hela 53 procent av utla-
ningstillvdxten under perioden 1965—69 maste ha gatt till fore-
tagssektorn. Motsvarande andel under perioden 1960—64 var 39
procent och 1955—59 24 procent.

For exportindustrins del tillkommer att den samtidigt med sjun-
kande 16nsamhet och minskad sjélvfinansiering konfronterats med
Okade ansprak pa langa krediter fran utlandskundernas sida. Inom
stora delar av vérldsmarknaden har kredit i allt hdgre grad kom-
mit att ersétta kvalitet som konkurrensmedel. Och kvalitet har ju
av hidvd varit den svenska industrins bdsta vapen.

Den kraftiga héjningen av realinkomsterna har medfort en 6kad
konsumtion men ocksa ett labilare konsumtionsmdnster i man som
efterfrigan mer och mer forskjutits fran nddviandighetsvaror till
umbdrliga varor. De senare kan ju i hdgre grad dn de forra falla
inom kategorin "uppskjutbara konsumentkop”. Det har gjorts for-
sOk hdr i landet att uppskatta virdet av sddana uppskjutbara kop;
i mitten pa 60-talet berdknades de rdra sig om ca 5 miljarder kro-
nor arligen. D4 hade man inte rdknat in sddana industrik6p som
ar mer eller mindre mGjliga att skjuta pa framtiden och som kan
uppga till flerdubbla beloppet.

De mer labila konsumtionsmonster som foljer med hojda real-
inkomster bidrar naturligtvis till att 6ka foretagens osékerhet infor
marknadsutvecklingen.

De for foretagshandlandet vdsentligaste forandringarna av eko-
nomisk och ekonomisk-politisk natur hor emellertid samman med
liberaliseringen av virldshandeln och den pagaende marknadsinte-
grationen. Hur utvecklingen dir skall te sig under det kommande
artiondet bestdms ju i hog grad av politiska vdrderingar och beslut,
och i dnnu hogre grad &n nar det géller andra trendinslag ter det sig
fafdangt att spekulera om dess framtida gestaltning. Den asikten dr
vil emellertid forhdarskande att vi gar mot en alltmer markerad in-
ternationalisering av ekonomin. Detta maste leda till att foretags-
ledningarna konfronteras med radikala krav pa nytinkande. De
tvingas ldra sig att tdnka i vdrldsmarknadstermer.
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Sociala fordndringar

Klimatet for foretagande i ettland bestdms i hog grad av det socia-
la klimatet och i en demokrati blir det tryck som allmédnna opinio-
nen utdvar en viktig faktor att ridkna med for foretagsledningarna.
Den svenska opinionens héllning till ndringslivet anses ha under-
gatt vissa fordndringar under senare delen av 60-talet. En skérpt
kritisk instéllning till beteenden och normer inom fGretagen har
kunnat iakttas, inte minst inom betydelsefulla grupper av opinions-
ledare. En rad héndelser av typ Lamco- och Mozambique-inciden-
terna illustrerar detta forhallande. Det har ocksa talats om “upp-
komsten av ett underligt framlingsskap” mellan statsmakterna och
det enskilda néringslivet.

Debatterna hdr hemma om moral och ekonomi, om storfinans
och maktspel gor otvivelaktigt klart att spanningar mellan den so-
ciala miljon och foretagsmiljon &r for handen, dven om formerna
for dem fordndrats i takt med samhillsutvecklingen. Vi har fatt
farre strejker men inte firre latenta eller 6ppna konflikter av an-
nan art.

Ett anmidrkningsvirt uttryck for “stromningarna under ytan”
gav en enkit som genomfordes 1968 med stod av SNS. Undersok-
ningen gjordes bland 1 000 universitets- och hdgskoleungdomar
i Stockholm och hade till syfte att klarldgga deras instéllning till
vissa néringspolitiska fragor. De fick svara pa sporsmal av typen:
Hur reagerar ni pa pastdendet att ndringslivet har for stor makt?
Bor staten dirigera ndringslivet hardare? Skulle ni foredra att ar-
beta i ett enskilt storforetag, ett enskilt smaforetag, en statlig for-
valtning, ett kooperativt foretag? Betyder sliktforbindelser mycket
eller litet for en snabb karridr i det enskilda néringslivet?

Svaren pé dessa fragor var virda att uppmirksammas. Det vi-
sade sig t.ex. att bara en tredjedel av de 1 000 utfragade akade-
miska ungdomarna tog avstand fran talet om fGr stor maktkoncen-
tration i foretagen, att nidra hilften av dem var for ett forstatligan-
de av ldkemedelsindustrin, att mer @n hilften trodde att nepotism
var en utbredd foreteelse i svenskt ndringsliv, osv. Det dr natur-
ligtvis vidrt beaktande om majoriteten av var akademiska ungdom,
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som blir huvudkallan for chefsrekryteringen till morgondagens f6-
retag och forvaltningar, kinner sig Gvertygad om att exempelvis
slaktforbindelser spelar en stor roll for deras utsikter att lyckas i
ndringslivet.

Sociala variablers betydelse

I USA har forskningen nyligen gjort ett forsok att klassificera de
sociala variabler som kan ha effekt pa foretagshandlandet och att
mdta 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 forst
listade avser just folks attityder till foretagsledare och foretagsled-
ning. Var och en av variablerna har med hjélp av en viss teknik
asatts en “betydelsepodng” som skall ange dess relativa inverkan
pa foretagsledningens handlande. Schemat ser ut s& hir med be-
tydelsepodngen angiven:

1. Attityder till foretagsledare och foretagsled-
ning 30 podng
2. Attityder till 6verordnade och underordnade 10

3. Mellanorganisatoriskt samarbete (relationerna
mellan féretag och myndigheter, féretag och
fackforeningar etc.) 20

4. Attityder till prestationer och arbete 70

5. Klasstruktur och individuell rorlighet 20

6. Attityder till pengar och materiella fordelar 10

7. Attityder till vetenskaplig metodik 50

8. Attityder till risktagande 20

9. Attityder till fordndring 20

Sammanstillt med andra variabelscheman, ekonomiska, poli-
tisk-legala, utbildningspolitiska osv. skulle man — det &r i alla fall
grundtanken — kunna mdta alla externa variablers paverkan pa
foretagsledningarnas beteende och sidtta dem i relation till de eko-
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nomiska framstegen i ett land, mitta i t.ex. nationalinkomst per
capita.

Liknande matsystem har konstruerats tidigare, forst av ameri-
kanaren David McClelland i boken ”The Achieving Society” fran
1961. McClelland ville forklara en nations utveckling med ut-
gangspunkt frdn graden av dess medborgares “prestationsdrift”,
the need of achievement. Denna faktor motsvarar narmast Farmer
& Richmans variabel nummer 4, attityder till prestationer och
arbete, som ju ocks&d av dem bedomts vara den mest visentliga
med betydelsepoidngen 70. McClellands undersdkning asyftade att
mata den allmdnna utvecklingen i ett land. Ungefér samtidigt med
Farmer & Richman gjorde en finldndsk forskare, Sven E. Koch ett
forsok att overfora metoden till det féretagsekonomiska planet och
med dess hjilp “forklara” foretagshandlandet. Det skedde i en dok-
torsavhandling 1965.

Det vore kanske en uppgift f6r en grupp av unga nationaleko-
nomiska och foretagsekonomiska studenter att gora ett filtarbete
i Sverige efter de linjer som dragits upp av Farmer, Richman och
Koch.

Medinflytande for anstdllda

I védntan pa forskning av det slaget kan det ha ett visst intresse att
gora nagra kommentarer till variablerna 1, 2 och 3 i det ovan ater-
givna schemat men sammanféra dem till en enda faktor som kun-
de kallas “foretagets relationer”. Denna faktors tdnkbara verk-
ningar pé foretagsledandet kan belysas med hjilp av ett resone-
mang som fors i den utredning som LO:s teknikkommitté publi-
cerade 1966 under titeln "Fackforeningsrorelsen och den tekniska
utvecklingen”.
Utredarna kommer dir in pa partsrelationerna inom foretaget
och skriver:
Med den uppfostran och utbildning arbetstagarna far i nu-
tidens och framtidens skola kommer de inte att finna sig i att
stédllas utanfor skeendet i foretagen. Den vdxande materiella
standarden med atfdljande valfrihet och 6kad demokratise-
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ring av konsumtionsmonstren torde ocksa fa konsekvenser
for relationerna inom féretagen och leda till att personalen
dar stiller krav p& en miljé och behandling som nagorlunda
motsvarar deras situation i samhéllet och ekonomin i Gvrigt.
En hog ekonomisk aktivitet, full sysselsdttning med atfol-
jande knapphet pé arbetskraft 6kar dven den enskilde indivi-
dens valmdjligheter nér det giller anstdllning och arbetsupp-
gifter, vilket borde gora foretagsledningarna relativt lyhorda
for de anstdlldas krav betrdffande arbetsmiljons utformning
och forandringarnas genomfdrande.

I ett samtidigt avgivet delbetdnkande, ”Teknisk fordndring och
arbetsanpassning”, fors LO-resonemanget vidare. Ddr konstateras
att utvecklingen i samhdllet lett till och kommer att leda till 6kade
ansprak frén de anstilldas sida i friga om sddana ménskliga behov
som sjdlvbestimmande och sjalvkontroll. ”I den meningen kom-
mer arbetslivet att rora sig med en alltmer bortskdmd arbetskraft.”

Det dr som man ser medinflytandekomplexet som diskuteras i
de citerade raderna ur LO-rapporterna. Detta har ju varit det kan-
ske dominerande @mnet i de senaste arens sociala debatt. Det all-
minna intresset for problemet har kommit till uttryck bl.a. genom
att de stora politiska partierna tillsatt centrala arbetsgrupper for
dess kartldaggning. Man har, inte 6verraskande, kunnat konstatera
enighet fran arbetarepartiet till moderata samlingspartiet om nod-
vindigheten av Okat inflytande for de anstillda.

”Sociala bokslut” i foretagen

Inom foretagen torde man i allmédnhet anse att de opinioner som nu
refererats bor mdotas och goras fruktbara genom vidgad informa-
tion. Nagra storforetag har borjat triffa organisatoriska atgirder
i sadant syfte. PR-avdelningar av modell/4 stops om till organ for
samhillskontakt och lyfts upp till en hogre nivd inom foretags-
hierarkin. Deras chefer, de tidigare PR-ménnen, blir direktorer
med placering direkt under VD. En av dessa nyutndmnda informa-
tionsdirektorer deklarerade nyligen att hans avdelning ingalunda
var till for att “sopa skiten under foretagsmattan” utan for att ge
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saklig upplysning till intressenter och utomstaende om fGretagets
mal, arbetssitt, planer och ambitioner.

Det forefaller klart att vi befinner oss i en utveckling som kan
innebdra att foretagen accepterar eller nodgas acceptera som sin
plikt uppgiften att redovisa inte bara ekonomiska utan ocksa ’so-
ciala bokslut”. I sa fall kommer ledningsskiktet i framtiden att f&
Okat arbete med policyfragor av skilda slag. Aven om man maste
forutsdtta att eventuella framtida avtal av medinflytandekaraktar
blir en angeldgenhet framst for arbetsmarknadens huvudorganisa-
tioner kommer inom de faststdllda ramarna specifika tillimpning-
ar att f& konstrueras pa foretagsplanet. Utom toppledningen bor
sdrskilt personalfunktionen i hog grad paverkas av en nyordning
pa omradet och ddrifran kan den f& spridningseffekter till hela
chefssektorn. Det &r ju inte bara personaldirektdrerna och deras
medarbetare som sysslar med personaladministration. Aven vad
man traditionellt kallar linjechefer har personaladministrativa
komponenter inbyggda i sina arbetsuppgifter.

Generella foretagsanpassningar till
samhdlleliga fordndringar

Till sist skall nagra ord sdgas om foretagens mera generella an-
passningar till de férandringar av demografisk, teknologisk, ekono-
misk-politisk och social natur som skisserats i detta kapitel. (Dessa
fordndringars specifika konsekvenser for foretagens administra-
tiva uppbyggnad och for det framtida chefsarbetets innehall kom-
mer att berdras i kap. 4.)

Bland generella foretagsanpassningar ir de viktigaste:

atgiirder for strukturrationalisering (som svar pa demogra-
fiska, teknologiska och ekonomisk-politiska fordandringar)

atgdrder for produktfornyelse (som svar pa teknologiska for-
dndringar, ekonomiska fordndringar i form av 6kande real-
inkomster och sociala fordndringar i form av labilare kon-
sumtionsvanor)
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atgarder for internationalisering av foretagsverksamheten
(som svar pa ekonomisk-politiska forandringar i form av fria-
re handelsutbyte och europeisk marknadsintegration).

Strukturrationalisering

I vért land rader i stort sett enighet om strukturrationaliseringens
nddviandighet men en betydande osikerhet om vad den egentligen
innebar och vilken produktivitetseffekt den har. I SNS-boken
”Strukturproblem” fran 1968 konstaterades att standpunktstagan-
de i dessa fragor tycks mer fotat pé tro @n pa vetande.

Nir man i dagligt tal diskuterar strukturrationalisering syftar
man pa forbattringar som kan ske pa tre skilda nivaer. De kan gilla
foretaget, branschen eller ndringslivet i stort.

Rationalisering av foretagsstrukturen tar sikte pa forhallanden
som ror exempelvis lokalisering av foretagsenheter inom en kon-
cern samt enheternas mekaniseringsgrad, produktsortiment, mark-
nadsinriktning etc.

Rationalisering av branschstrukturen avser framst storleksrela-
tionen mellan foretagen i samma bransch, konkurrensforhallande-
na i branschen m.m.

Rationalisering av ndringslivsstrukturen, alltsa aktivitet pa den
hogsta nivan, giller produktionens fordelning pad expanderande
och icke expanderande industrier, pd hemmaindustrier och export-
industrier, pa varuproducerande och tjinsteproducerande foretags-
sektorer osv.

De rationaliseringsingrepp som gors pa de skilda nivaerna syftar
alla till att skapa storre utbyte av samma volym insatser. Detta an-
ses kunna uppnés genom bl.a. 6kad stordrift, storre rorelsebered-
skap hos produktionskrafterna, battre tillverkningstekniker och
béttre administrationsmetoder.

Fusioner och samarbetsavtal

Branschrationalisering i form av fusioner och samarbetsavtal mel-
lan foretagen har val hittills varit den mest uppmarksammade for-
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men. Enligt gjorda utredningar férekom under tioarsperioden 1958
—1967 ungefidr 1 800 foretagskdp och samarbetsavtal i Sverige,
varav nira hilften under de sista tre aren av perioden.

Nir det giller verkningarna av fusionerna vet man hittills inte
mycket. Hur har de t.ex. paverkat tendensen mot dkad stordrift?
Tillgidnglig statistik ger vid handen att i storleksgruppen arbets-
stdllen med Over 1 000 arbetare har genomsnittsanldggningen vuxit
fran 1 707 arbetare ar 1950 till 1 994 arbetare ar 1965. Tyvirr
sdger denna siffra inte mycket. For det forsta: den ger inte besked
om hur stor del av 6kningen som framkallats av fusionerna och
hur stor del som har andra orsaker. For det andra: om man med
stordrift menar ldngre serier sa kan den effekten vinnas lika vil
genom en krympning av arbetskraften — mekanisering — som ge-
nom en Okning av arbetskraften.

Om véra kunskaper dr sé otillrickliga nér det giller struktur-
rationaliseringens praktiska innebord och resultat kan man inte
forvinta sig svar pa den mer speciella fragan hur atgérder av den-
na karaktdr kan komma att paverka foretagsledandet. Sa vitt kdnt
har hittills inga undersdkningar gjorts, vare sig utomlands eller
hemma, som kan vara till hjilp i det hdnseendet. Ett par upplys-
ningar av visst intresse for den hir skriftens syften kan man likvél
fa genom en engelsk undersékning som redovisades 1965. Nagon
specialstudie om strukturrationaliseringar var det inte friga om;
avsikten var nidrmast att klargora i vad man organisationsteori och
foretagspraxis stimmer Overens och vilka faktorer det dr som
konstituerar ett foretags framgang eller “’storhet”. Undersokningen
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 ron i den engelska undersdkningen som har intresse i det hir
sammanhanget kan sammanfattas pé foljande sitt:

1. Foretag i en vilstrukturerad industrimiljo med starka in-
slag av moderna “intelligensindustrier” har hogre chefs-
tdthet, dvs. storre antal chefer per 100 anstillda, @n fore-
tag i en “gammalmodig” industrimiljo. Chefstédthetstalets
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storlek anses vara ett matt pa foretagets verkliga “stor-
het”.

2. Intresset for chefsutvecklingsverksamhet dr hogt inom f6-
retag i en sddan vilstrukturerad industrimiljo.

3. Rollférdelningen mellan olika chefer pa linje och i stab
blir flexibel. Specialisterna-stabsmdnnen kommer i néra
kontakt med &vriga chefspersoner och far vixande infly-
tande.

4. Lagarbete pa chefsniva blir vanligt och man far mer av
”management by committees”, vilket torde bli en av de
viktigaste forutsdttningarna for rationellt foretagsledande
i morgondagens foretag.

Produktfornyelse

I den expanderande och alltmer internationaliserade ekonomi som
i stort sett praglat efterkrigstiden har krafter pa saval efterfrage-
som utbudssidan lett till en snabbare produktférnyelse inom fore-
tagen. Konsumenterna vill ha flera och bittre varor och tjdnster,
producenterna kan inte ndja sig med att tillverka etablerade pro-
dukter utan tvingas att snabbt anpassa sig till marknadcens krav
och konkurrenternas f6rmaga att tillmotesgé kraven. Den produkt-
dynamik som blivit f6ljden brukar illustreras med exempel pa hur
tidsavstandet mellan naturvetenskaplig upptéckt och industriell ut-
veckling och exploatering undan fér undan krymper.

Man stoter dé och da i litteraturen pa tabeller som vill visa att
det tex. krdvdes

56 ar for att utveckla telefonen (1820—1876)
35 ar for att utveckla radion (1867—1902)
15 ar for att utveckla radar (1925—1940)
7 ar for attutveckla nylon (1928—1935)
5 ar for att utveckla dakron (1953—1958)
5 arforattutveckla transistorn (1948—1953)
3 ar for att utveckla den integrerade kretsen (1958—1961).

Jamforelser av denna typ tal kanske inte en ndrmare granskning

46



SAMHALLE OCH FORETAG I FORANDRING

men de ger i alla fall en antydan om hur fornyelsekravet pa pro-
duktomradet har skdrpts. Det upplevs som akut av manga av da-
gens foretagsledningar, och det torde i dnnu hogre grad bli fallet
for morgondagens.

Vikten av FoU

Produktfornyelsens 6kade betydelse har helt naturligt medfort ett
vixande intresse for teknisk forsknings- och utvecklingsverksam-
het (FoU).

Vilken position vart land internationellt sett héller pa FoU-om-
radet och vilka chanser vi har att hinga med dar dr svart att fa
besked om.

OECD genomfor sedan négra ar en fortlopande kartldggning av
FoU-ldget i medlemsldnderna och samlar in uppgifter genom olika
nationella organ. Har hemma sorjer Statistiska centralbyran for
sifferinsamlingen och analysen och har hittills publicerat tva
rapporter. De visar att den svenska industrins samlade utgifter for
teknisk forskning och utveckling 6kat fran ca 700 miljoner kronor
ar 1963 till ca 900 miljoner ar 1965, en uppgang med 28 procent
i Iopande priser. Bruttonationalprodukten vixte under samma tid
med ca 31 procent, likasa riknat i I6pande priser.

Det internationella material som finns tillater knappast nagra
mer upplysande jamforelser. I en centralt utgiven rapport publi-
cerad 1967 lamnar OECD data om FoU-utldggens andel av BNP i
néagra viktigare industrildnder. Det giller de totala utldggen, alltsa
bade for akademisk och industriell aktivitet.

Listan har f6ljande utseende:

USA 3,4 % av BNP till FoU
Storbritannien 2,3
Nederlinderna 1,9

Frankrike 1,6
Sverige 1,6
Visttyskland 1,4
Japan 1,4
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Vara chanser att knappa in pa USA:s och Englands forsprang
ar val ovissa; utrymmet for vixande FoU-insatser har hemma
begrinsas av vara forhallandevis sma resurser. Det finns svenska
foretagsledare som menar att det framst dr kapitalbrist som ger
upphov till flaskhalsproblem pa omradet. Dar kommer skalfragan
in: vara storforetag &r fa, och stordrift dr en forutséttning for mera
betydande FoU-satsningar.

Sedan finns det foretagsledare som anser att det inte dr forsk-
ningsmiljonerna utan forskarbegavningarna som saknas. De sist-
namnda &r for fa, och for manga av de fa lockas att emigrera till
storre internationella uppgifter.

Fran forskarhdll har den tanken framkastats att man borde sor-
ja for en viss forskjutning av proportionen mellan materiella och
immateriella investeringar hir i landet. Under efterkrigstiden har
genomsnittligt ungefar 25 procent av var BNP gatt till investering-
ar i fabriker och maskiner medan vi kommit upp till knappt 2 pro-
cent ndr det galler forsknings- och utvecklingsinvesteringar. Om
kvoten for materiella investeringar reducerades med 4 procent
skulle vi kunna hdja kvoten for immateriella investeringar med 50
procent. Det forefaller sannolikt, menar man, att vi skulle vinna
mer pa den 50-procentiga kningen av FoU-insatser dn vi skulle
forlora pa den 4-procentiga minskningen av de fysiska investe-
ringarna,

Internationaliseringen

Den svenska exporten har under efterkrigstiden fyrdubblats om
man rdknar i lopande priser. Det dr en avspegling av den ra-
dande virldshandelstrenden. Den successiva raseringen av han-
delshinder har varit en av de manga orsakerna till denna expan-
sion som motiverar det allmdnna talet om ekonomins och fGreta-
gens internationalisering.

Detta tal far stod av ett annat forhallande. Under forsta halften
av 60-talet vaxte de svenska utlandsinvesteringarna med drygt 80
procent och antalet anstéllda vid svenska dotterforetag ute i varl-
den 6kade med 50 procent. Enbart de svenska tillverkningsforeta-
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gen i utlandet sysselsatte i mitten av 60-talet 156 000 personer,
motsvarande en sjittedel av samtliga anstéllda inom egentlig indu-
stri i Sverige. Dessa foretags tillgdngar okade fran 3,8 miljarder
kronor ar 1960 till 8,7 miljarder &r 1965. Den samlade svenska
utlandsproduktionen sistndmnda ar belopte sig till 8,5 miljarder
kronor eller betydligt mer dn tredjedelen av hela den samtidiga
svenska exporten. Totala antalet svenska dotterforetag — alltsa
producerande plus enbart forsdljande enheter — holl sig 1960
kring 900 men var 1965 drygt 1 500. Hilften av de 1 500 foreta-
gen leddes av en svensk direktor.

I sin utredning “Svenska foretags utlandsetableringar” har Ha-
rald Lund forsokt att skaffa fram ett matt pa den svenska indu-
strins internationaliseringsgrad”. Han har adderat vardet av de ut-
landsinvesterande svenska foretagens export — med avdrag for
exporten till de egna tillverkande dotterforetagen i utlandet — till
dessa dotterforetags omsittning, och den summa han fatt fram
har satts i relation till koncernernas totala forséljning hemma och
ute. Han har med andra ord sett efter hur mycket av koncernernas
totala produktion som siljs i utlandet och hur mycket som siljs
hemma, och utlandsforsiljningens procentuella andel av totalfor-
sdljningen utgdr mattet pa den svenska industrins internationalise-
ringsgrad. Mitt pa detta sdtt uppgick den till 45 % &r 1965.

Internationaliseringsgraden &r ju ett uttryck for Sveriges bero-
ende av den internationella ekonomiska utvecklingen. Man kan
véanta att den kommer att vidxa ytterligare under det kommande
decenniet.

Hur detta skulle komma att paverka foretagsstrukturen ar na-
turligtvis svart att overblicka. Det dr inte omojligt att bland stor-
foretagen den “multinationella” koncernen blir regel snarare dn
undantag. Dirmedskulle en storindustriell europeisk miljo skapas.
Men insprangd i denna storindustriella miljo skulle man férmod-
ligen finna ett vixande antal smafdretag av ofta ritt ansenliga di-
mensioner, vilka skulle gora tjanst som underleverantdrer till stor-
foretagen och ha ett hogt specialiserat sortiment av i dag ofta okén-
da varor och tjdnster. Pa bagge nivaerna — storforetagets likaval
som smafdretagets — maste detta leda till radikalt nya eller skérpta
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krav p4 foretagsledarna, krav som kommer att vara ordnade ldngs
ett brett spektrum av kvaliteter, fran sofistikerade insikter i "vérl-
dens affdrer” till s pass triviala firdigheter som flersprakighet.
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2. Efterfragan och utbud
pa chefsmarknaden

EN PRINCIPANALYS

De trender som skisserats i foregdende kapitel bor rimligen, som
ocksa antytts, komma att paverka den framtida chefskadern i sa-
vdl kvantitativt som kvalitativt avseende. Detta och efterfdljande
kapitel skall granska de kvantitativa verkningar som kan ténkas
framtrdda under perioden fram till 1980. Borjan gors hidr med en
principiell analys av chefsutbud och chefsefterfragan.

En sadan principanalys blir inte bunden av mdjligheten till em-
pirisk verifiering. Motivet fOr att gora den dr uppenbart. Det mas-
te ha intresse att soka svar pa fragan huruvida den aktuella fordel-
ningen av vart lands kvalificerade arbetskraft pa olika verksam-
hetsomraden dr den for samhéllsekonomin effektivast tankbara.
Skulle Sveriges BNP, eller hur man nu vill mita vélstandet, bli
storre genom en marginell forskjutning av toppbegéavningar till f6-
retagsledarkaren frén andra professioner, t.ex. ldkare och ldrare?

Fragor av den typen kan naturligtvis inte f& “definitiva” svar
med den kunskap om férhallandena som vi nu har. Men det vikti-
ga dr tills vidare inte att sddana fragor besvaras utan att de stills
och diskuteras.

Lat oss forst se pa dagens “chefsforsorjningsldge”. Enligt den
statistik som é&terfinns bland bilagorna sysselsatter f.n. enskilt ni-
ringsliv och offentlig forvaltning ca 24 000 hogre chefer, begreppet
fattat i enlighet med de tdmligen sndva definitioner som giller for
denna studie. Antag nu att denna siffra dr helt korrekt och utan
statistiska problem. Det forsta spdrsmal som da reser sig dr: Var-
for finns det just 24 000 hogre chefer och inte 22 000 eller 27 000
eller 30 000 eller vilket annat antal som helst?

Svaret dr naturligtvis att det faktiska antalet chefer dr bestamt
av ett samspel mellan utbud och efterfragan. Och ldget pa chefs-
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marknaden dr sadant att just 24 000 hogre chefer sysselsdtts. Men
innebdr detta att det rader jamvikt pa marknaden i fraga? Eller
foreligger det ett Gverskott pa utbuds- eller efterfragesidan?

De forhallanden som berorts i det forsta kapitlets olika avsnitt
torde ha visat att bade foretagsvirlden och samhillet i Gvrigt lik-
som dven relationerna dem emellan har blivit och kommer att bli
alltmer komplicerade. Detta i forening med en mer komplex tek-
nologi bade pa produktionsplanet och det administrativa planet
ger i sig sjélv stod for hypotesen att det reellt i nuldget foreligger
ett efterfragedverskott och att detta Gverskott i framtiden kan vin-
tas bli mer markerat. Det innebdr att foretagen till gdllande mark-
nadspriser (chefsloner) skulle 6nska anstilla flera chefer. Forhal-
landet manifesteras pa tre vdgar. For det forsta finns det i foreta-
gens organisationsplaner chefsbefattningar som stannar pa pappe-
ret i brist pa lampliga kandidater. For det andra finns det i och for
sig Onskvirda chefsbefattningar som aldrig ens blir fista pa pap-
peret, beroende pa att det existerar ett gap mellan vara rent teore-
tiska administrationskunskaper och vara praktiska mojligheter att
utnyttja dem. For det tredje slutligen upprétthalls i ménga fall and-
ra och tredje gradens chefsbefattningar av personer med otillrack-
lig kompetens, vilket i sin tur dr en av orsakerna till den ibland
alltfor stora arbetsborda som belastar manga av toppledarna och
som menligt kan paverka dven deras kompetens — detta ocksa i
fall d& denna kompetens i sig sjdlv dr hog.

Lat oss nu for resonemangets skull sdga att detta dolda” efter-
fragedverskott uppgar till 3 000 chefer. Vi kan da hédvda att de
svenska foretagen skulle vara effektivare om de sysselsatte 27 000
i stéllet for 24 000 kvalificerade chefer.

Nu maste man halla i minnet att chefssysselsdttningen anpassar
sig till efterfrage- och utbudsforhallandena forst efter hand. Mark-
naderna for kvalificerad arbetskraft 4r mycket troga, anpassning-
arna sker langsamt och prestigebemédngda vérderingar bidrar till
att bevara status quo. En kortsiktig jaimvikt pa chefsmarknaden
innebdr darfor inte att det foreligger nagot slags optimalldge. Om
24 000 + 3 000 hogre chefer i dag kunde sédgas representera en
ur effektivitetssynpunkt optimal férdelning av vart lands kvalifice-
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rade arbetskraft, sa skulle detta inte betyda att en sddan fordelning
vore optimal i morgon. I det foljande kapitlet, ddr dessa princi-
piella resonemang skall konkretiseras nagot, kommer den mening-
en att hdvdas att de svenska foretagen och forvaltningarna under
70-talet borde sysselsitta betydligt fler an 24 000 + 3 000 hogre
chefer.

Kommer en saddan 6kning av chefskadern i var mening att dga
rum i verkligheten? Det spdrsmalet leder till en ndrmare granskning
av efterfrage- och utbudsfaktorerna.

Efterfragan pa chefsmarknaden

En chef dr en speciell variant av produktionsfaktorn arbete. Hur
mycket ett foretag efterfrdgar av en viss produktionsfaktor beror
pa vilket pris den betingar i relation till andra produktionsfaktorer
som kan ses som substitut. Exakt hur kinslig produktionsfaktorn
chef ar for prisvariationer kan diskuteras. Det finns organisations-
experter som menar att foretagens efterfrdgan pa chefer skulle vara
mycket okinslig for priset och de stoder sin tes med huvudsakligen
tva uppsittningar av argument. For det forsta sdger man att hogre
chefers 16ner 4r en obetydlig post i totalkostnaden for foretag, at-
minstone for den typ av relativt stora foretag som berdrs av denna
framstéllning. For det andra, menar man, blir det vid anstéllning
av en hogre chef inte s& mycket fraga om att skaffa fGretaget en ny
nyckelman utan i stéllet att skaffa det en ny organisationslosning.
Det beslut som beslutsfattaren i chefsanstillningsfragor konfron-
teras med giller inte i fraimsta rummet: ”Vad kostar den hir che-
fen?” Det giller i stdllet: ”Vad kostar den hdr organisationslos-
ningen?” Forhallanden som dessa gor att prisfrdgan nir det giller
hogre chefer kommer i ett lige som i viss man skiljer den fran
andra produktionsfaktorers kostnadssammanhang.

Birkraften i dessa argument torde vara betydande och styrks av
praxis ute i foretagen vid forhandlingar om chefsanstéllningar;
16nefragan kommer i regel sist vid sddana forhandlingar. Men ar-
gumenten torde dock vara giltiga endast inom vissa grianser. Att
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helt koppla bort priset som en bland manga efterfragebestimman-
de faktorer pa chefsmarknaden kan inte vara realistiskt. Det &r
t.o.m. mdjligt att i en ekonomi som den svenska chefsprisfragan
kan ha sdrskild betydelse ur en speciell synvinkel, nimligen med
hinsyn till den harda skatteprogressiviteten i vart land. Svenska
foretag far betala sina arbetare flera tiotals procent mer i I6ner dn
vad manga av deras utldndska konkurrenter behGver gora; nir det
giller hogre chefer kan motsvarande tal bli hundratals procent till
foljd av den svenska marginalskatteskalans branthet.

Ett exempel pa detta forhallande finner man i Curt-Steffan Gie-
seckes bok fran 1968, “Stann-Anders och likheten”. Forfattaren
berdttar ddir om en amerikansk ingenjor som fatt temporér anstall-
ning i ett svenskt foretag. Han hade begédrt samma nettoinkomst,
alltsa 16n efter skatt, som han hade av sin tjdnst i USA. Omriknat
till var valuta var den 74 000 kronor. For att han skulle fa en lik-
virdig reallon i Sverige var foretaget tvunget att betala honom en
nominell 16n pa 212 000 kronor. Hur beloppet kunde springa upp
till en sddan hdjd visar Giesecke med f6ljande tabell:

Skatteeffekt i USA och i Sverige

UsS § Kr

Grundlon 14 500 75110
Skatt i USA — 2227 — 11535
Netto efter skatt i USA 12 273 63 575
Tillkommer skattefritt utlandsbidrag 2100 + 10478
Totalt skattefritt netto 74 053
Vilken bruttoinkomst ger samma netto i Sverige?

Svar:

Lon enligt ovan 211900
Skatt pa denna inkomst i Sverige — 137900
Totalt skattefritt netto 74 000

Gieseckes exempel giller ett specialfall. Att skaffa sig en jam-
forande totalbild av lonenivderna pa olika internationella chefs-
marknader dr av manga skil svart for att inte sdga omdijligt. De
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forsok som gjorts har varit behéftade med alltfor stora brister och
skall inte refereras hdr. Overhuvud taget dr den internationella
16neproblematiken, inte minst chefslonernas, ett otillrickligt ge-
nomforskat filt. Det brackliga siffermaterial som finns tillgdngligt
forefaller dock ge ett visst stod at hypotesen att produktionsfak-
torn chef blir artificiellt dyr i ett land som vart med starkt progres-
sivt skattesystem.

Andra faktorer pa efterfragesidan

Utom priset finns det naturligtvis pa chefsmarknaden en rad andra
efterfragefaktorer att ta héansyn till. Ndringslivets organisatoriska
struktur och administrativa utvecklingsniva ar ett par viktiga fak-
torer, foretagets storlek, branschtillhdrighet, kapitalintensitet och
innovationsinriktning dr nagra andra. Omsténdigheter som de upp-
riknade bestdmmer i stor utstrickning foretagets beteende pa
chefsmarknaden.

Eftersom chefsefterfragan har savil en kvantitets- som en kva-
litetsaspekt maste en efterfrageanalys dven beakta de arbetsupp-
gifter som dagens chefer har och morgondagens chefer kan komma
att fa. Vilka krav stéller och kommer foretagen att stélla pa che-
fernas intelligens, personlighets- och firdighetsegenskaper, yrkes-
kunskaper etc? Vilka dr med andra ord de visentligaste chefskri-
terierna? En sdrskilt viktig sida av dessa problem ror konsfragan.
Hittills har det ju forhallit sig s att halva minskligheten, alltsa
kvinnorna, praktiskt taget hallits utanfor chefsmarknaden. Kan
man ddrvidlag vinta en fordndring i framtiden? Detta spdrsmal
skall beroras ldngre fram i kapitlet.

Utbudet pa chefsmarknaden

Om man sedan gar till utbudet av hogre chefer s& bestims natur-
ligtvis detta i hog grad av tillgdngen pa chefsdmnen. Hur stor dr
den maximala tillgdngen pa chefer inom en viss tidrymd i ett land
som vart? For att kunna svara pa den fragan maste man forsdka
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klarldgga hur ménga personer pa utbudssidan som fyller de svar-
bestdmbara chefskriterier som nyss berdrdes. Grovt antytt blir det,
utom konstillhorigheten, fraga om krav som avser

alder

intelligens

utbildning och erfarenhet

personlighetstyp, etc.

Den storre eller mindre grupp som svarar mot vissa specificera-

de krav inom var och en av de nimnda kriteriekategorierna blir
foretagens och forvaltningarnas rekryteringskilla for hogre chefer.

Styrande faktorer pa utbudssidan

Vilka faktorer styr da tillgdngen pa lampligt utrustade personer
villiga att ata sig chefsuppgifter?

Lonen ar sjalvklart en viktig utbudsfaktor. Vi har nyss berort
frégan hur priselastisk chefsefterfragan kan vara; dnnu viktigare
ar nog chefsutbudets priskdnslighet. Man skulle 6nska att forsk-
ningen skaffade fram besked om hur chefsutbudskurvan ser uti ett
koordinatsystem didr antalet chefer avsatts efter den ena axeln och
chefernas kompensation — 16n, extra forméner, statustillskott osv.
— efter den andra. Hir kommer d& pa nytt skatteprogressiviteten
in i bilden. Liksom denna pa efterfragesidan majligen bidrar till att
gora produktionsfaktorn chef artificiellt dyr kan den pé utbudssi-
dan ha negativa effekter. Marginalbeskattningen uppfattad som
enbart syftande till inkomstutjamning gor ju att en bruttoinkomst-
Oknings grinsnytta for mottagaren sjunker ju hogre denne kom-
mer upp i inkomstskiktet. Detta kan ha en tvafaldig verkan. Dels
kan det leda till hojda 16neansprak, dels kommer det att ge dkad
tonvikt at “fringe benefits”, dvs. icke beskattade extraférmaéner,
som likasa innebdr en kostnadsokning for foretagen.

Forutom av l6nefaktorn styrs som antytts chefsutbudet av bl.a.
en rad personlighets- och fardighetsegenskaper hos kandidaterna.
Vad dr det som gor en ménniska skickad och hagad att axla det
Okade arbete och ansvar som en chefsstédllning medf6r? Hela det
fragekomplex som avser chefskriterierna skall behandlas fran sa-

56



EFTERFRAGAN OCH UTBUD PA CHEFSMARKNADEN

val efterfragesidan (foretagens krav pad chefer) som utbudssidan
(de aktuella och potentiella chefernas svar pa kraven) i kapitel 5
om Svensk chefsutveckling nu och i framtiden, diar det hor natur-
ligt hemma. Man maéste ju ndmligen veta fér vem och for vad man
vill bedriva chefsutveckling innan man kan planera och dimen-
sionera den. Har skall endast ett par mera dvergripande synpunk-
ter anforas.

Forst bor det erinras om att den dldre organisationsforskning-
ens ambition att gora upp generellt tillimpliga “egenskaps- och
fardighetslistor” for chefer numera dr Gvergiven. Modern forsk-
ning betonar chefsuppgiftens situationsbetingade karaktir och tror
inte pa existensen av “fodda ledare” i stand att fungera i vilket
foretag som helst och vilken fGretagssituation som helst. Man be-
tonar mer och mer nédvindigheten att studera chefen inte som en
isolerad storhet utan i hans forhallande till dem han leder och till
den specifika situation i vilken bade han och de befinner sig och
verkar, Chefsskapet ses alltsd snarare som ett invecklat relations-
forhallande mellan individer med inflytelsestrémmar bade uppifrdn
och ned och nedifrdn och upp. Det &r inte nagonting en gang for
alla bestdmt av toppmannens “chefsegenskaper”.

Vidare spaltar modern organisationsteori gdrna upp foretags-
ledarens roll pa olika huvuduppgifter. Den forsta avser den egent-
liga ledarskapsuppgiften — att fa andra att arbeta sé effektivt som
mojligt — den andra problemlésaruppgiften och den tredje be-
slutsfattaruppgiften. Ledarskapsuppgiften utgdr naturligtvis en
viktig del av chefsrollen pa vilken niva den #n utspelas, men i varje
fall i de allra hogsta skikten dr den inte s4 dominerande som pro-
blemldsare- och beslutsfattareuppgifterna.

Det nu sagda innebdr sjdlvfallet inte att nyare administrations-
lara bestrider forekomsten av vissa for foretagsledaren och forvalt-
ningschefen nddvindiga egenskaper och fédrdigheter. Bortsett fran
att en VD skall svara mot vissa lamplighetskrav i sin egenskap av
ledare for hela organisationen och att en funktionschef skall fylla
motsvarande krav i sin egenskap av ledare for sitt sdrskilda fogderi,
s& maste bada kunna gé i land dels med de tva Gvriga nyss nimnda
huvuduppgifterna, problemlosarens och beslutsfattarens, dels med
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en rad andra aligganden som stéller bestimda fordringar p4a deras
intellekt, kunskaper, skickligheter, intressen och attityder. En del
av dessa fordringar dr likartade i alla foretag, andra vaxlar. Per-
sonlighetsfaktorerna dr alltsd variabler av olika vikt i olika fore-
tagssituationer. Men troskelvirden maste antas besta.

Utover dessa erinringar om den moderna synen pa chefskrite-
rierna skall hdr ndrmare beroras den viktiga sak som vi nyss snud-
dade vid.

Den visentligaste av alla personlighetsfaktorer nddvindiga for
tilltrdde till chefsmarknaden har hittills alldeles obestridligt varit
konstillhorigheten. For hidlften av manskligheten har, som an-
tytts, chefsmarknaden varit praktiskt taget stangd. Inom industrin
torde bara nagra fa promille av de chefsposter som ar aktuella i
denna studie vara besatta av kvinnor. Inom bank- och forsédkrings-
viasendet och dven handeln dr forhallandena likartade, dven om
hos bankerna kvinnliga chefer blivit mer frekventa pa sistone. I
den statliga sektorn finns det enligt den officiella statistiken for
1967 endast 145 kvinnor bland de drygt 5 200 tjanstemdn som 4r
placerade pé chefsloneplan. I landstingens hogre chefskader, som
omfattar 1 185 personer enligt samma ars uppgifter, ryms summa
83 kvinnor.

Till saken hor att det dn sa linge finns f& manliga” chefspos-
ter besatta av kvinnor. Kvinnor har “kvinnochefsbefattningar”.

Den konsdebatt som 1962 initierades av SNS-studien ”Kvinnors
liv och arbete” och som med véxlande intensitet pagatt under hela
fortsdttningen av 60-talet kan vil sdgas ha teoretiskt luckrat upp
atskilligt i den hittillsvarande kvinnodiskrimineringen. Mera pétag-
liga praktiska resultat 1dr dock inte kunna vintas forrdn om en eller
annan generation. Nagon radikal brytning med synsitt, vanor och
normer pa omradet ldar knappast ske inom det tidsperspektiv som
giller for denna bok. Detta utesluter inte att bitar av chefsmark-
naden kan successivt oppnas for kvinnorna efter hand som 70-
talet framskrider. I varje fall under senare delen av denna period
bor en breddning av chefsrekryteringsunderlaget ha kommit till
stand genom att pa delomréade efter delomrade flera kvinnor ac-
cepteras pa hogre chefsposter.
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Vid ndmnda tidpunkt, omkring 1975, bor ocksa upprustningen
av vara universitet och hogskolor ha borjat mogna ut och ge re-
sultat som pa ett avgorande sdtt paverkar utbudsldget pa chefs-
marknaden. Denna fraga skall berdras i nista kapitel, da skl skall
framldggas som talar for uppfattningen att risken for att vi skall f&
ett foretagens akademikerproletariat nog inte dr sa stor som man
pa sina hall vill gora gillande.

Naringslivsprestige som utbudsfaktor

Till sist skall i denna principdversikt endast ytterligare en vésentlig
utbudsfaktor nimnas. Den avser det tidigare berorda forhéllandet
att ndringslivets handlingsnormer och arbetssitt under senare ar
tycks ha blivit foremal f6r en skdrpt kritisk uppmirksamhet fran
allmédnna opinionen. Foretagens forméga att dra till sig de bista
begévningarna hotar att bli forsvagad. Det finns sansade bedomare
av dagens svenska foretag som menar att tecken borjat framkom-
ma pa en viss kvalitativ utarmning av den hogre chefskadern, i
forsta hand nir det giller andra och tredje gradens chefer. Detta
leder i sin tur till en begynnande kvalitetssinkning dven inom de
hogsta skikten, da svarigheten att delegera uppgifter nedat i hierar-
kin gor toppminnen alltfor belastade med I6pande géromal for att
fa tid Gver for de strategiska besluten. Vissa aktuella hindelser
inom niringslivet anses ge stod at denna negativa uppfattning. I de
berorda fallen fanns det, menar kritikerna, tillrickligt med infor-
mationsunderlag for de riktiga besluten, men de blev inte fattade i
tid dédrfor att souscheferna inte formadde och toppcheferna inte
hann att ordentligt penetrera tillgdngliga data.

En utarmning av foretagsledarkaren till formén f6r andra sekto-
rer inom arbetslivet som har bittre gehor hos allménna opinionen,
och diarmed hos de rekryteringskretsar som kan komma ifraga,
skulle innebira ett betydande risktagande for samhillet. Foretags-
ledningarna méste mota denna risk med saklig upplysning riktad
till bade den stora allménheten och till de grupper som kommer
att bilda kédrnan for den framtida chefsrekryteringen. Detta blir en
uppgift inte bara for det enskilda foretaget utan ocksa for nirings-
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livsorganisationerna. Det far naturligtvis inte bli friga om nagra
forsok att glamorisera foretagsledarens kall”; vad det giller dr att
sprida faktakunskaper om niringslivets reella uppgifter och villkor
i ett samhille av vér typ, ddr normer och beteenden i hog grad be-
stdims av den stora vérlden utanfor vara egna grénser.

En sadan bittre organiserad och systematiserad upplysnings-
verksamhet skulle ge féretagen storre mojlighet att paverka chefs-
utbudets inriktning.
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3. Dagens och morgon-
dagens chefsmarknad

ETT KVANTIFIERINGSFORSOK

Den aktuella chefskaderns numerir

Mot bakgrunden av det foregaende kapitlets principiella gransk-
ning av efterfrage- och utbudsforhéllandena pa chefsmarknaden
skall hér ett forsok goras att ge nagra provisoriska besked om
a) den nuvarande chefskaderns storlek
b) den framtida chefskaderns storlek med négra tdnkbara
alternativa utvecklingsperspektiv fram till omkring 1980.
Resonemangen om den aktuella chefsvolymen grundar sig pé
den statistik som aterfinns bland bokens bilagor. Mycket starka
reservationer maste goras for siffermaterialets tillforlitlighet och
jamforbarhet fran sektor till sektor. D& dessa reservationer nir-
mare redovisas i den inledande texten till tabellbilagan ndjer vi
oss hdr med att hidnvisa till denna text.

24 000 hogre chefer, V5 i offentlig sektor

Med den chefsdefinition som géller for denna studie och som for-
mulerats i inledningskapitlet hade vi hér i landet ar 1961 ungefar
18 000 hogre chefer, varav ndra 75 procent i det enskilda nérings-
livet och nagot Gver 25 procent i den offentliga sektorn, dvs. i stat-
lig, kommunal och landstingstjanst. (Tabell 1, bilagan.)

1965 var antalet hogre chefer ndra 24 000, dvs. 33 procentflera
dn 1961. Den totala 6kningen uppgick alltsa till genomsnittligt 6,6
procent per ar. Av de 24 000 fanns ca 65 procent i det enskilda
ndringslivet och 35 procent i den offentliga sektorn (Tabell 2).

Ser man ndarmare pa chefskaderns tillvaxt inom de olika sek-
torerna framgér foljande.
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Industrin uppvisar under femarsperioden en nettodkning med
2200 fran 10 600 till 12 800, alltsi med ndra 20 procent under
hela perioden eller genomsnittligt 4 procent per ar. (Tabell 3.) Det
bor observeras att i siffrorna for savil 1961 som 1965 ingar icke-
kodifierade VD:ar och &vriga direktionsmedlemmar fran det ca
tusental foretag som ryms inom de storleksklasser — mer dn 200
anstillda — vilka berors av denna framstéllning.

Den enskilda servicesektorn hade en nettookning med négot
mer dn 200 hogre chefer, fran 2 800 till drygt 3 000. Det ger for
hela perioden 8 procent eller cirka halvannan procent per ar.
Bankvisendet 6kade dock sin chefskader med 25 procent under de
fem aren, medan forsikringsvisendet stannade vid 6 procent. Han-
delns chefsantal var oforindrat under perioden. (Tabell 4, 5 och 6.)

Den offentliga sektorn svillde enligt statistiken ansenligt, fran
4 250 ar 1961 till 8 000 ar 1965, alltsd med bortat 90 procent for
perioden eller genomsnittligt 18 procent per ar. Inom den helstat-
liga sektorn skall den érliga 6kningen ha uppgatt till 15 procent.
(Tabell 7, 8, 9 och 10.)

Det maste sarskilt understrykas att statistiken for stat, kommu-
ner och landsting av ménga skil dr praktiskt taget oanvindbar for
savil métning av chefsantalets forindringar som for mer ingéende
jamforelser med de kvantitativa chefsforhéllandena inom den en-
skilda sektorn. Dels dr sjdlva siffermaterialet brickligt, dels kan en
tillvixt av det allmdnnas chefsvolym ofta vara skenbar och besté
av rena lonegradsuppflyttningar utan att nya, reella chefsposter
tillkommit. Meningsfulla jamforelser mellan enskild och offentlig
chefsvolym kommer knappast att kunna goras forrin stat, kom-
muner och landsting fatt en befattningsnomenklatur av samma slag
som den inom SAF-SIF-omradet. Anstringningar att skaffa fram
en sddan nomenklatur pagar inom TCO.

Chefstitheten i olika verksamheter

I de hittills namnda tabellerna har dven “chefstitheten” inom de
olika sektorerna angetts.
Chefstitheten brukar riknas fram pa totalantalet anstillda, vil-
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ket i och for sig torde vara det riktiga. Eftersom emellertid sekto-
rerna utanfor industrin huvudsakligen sysselsdtter tjinstemén me-
dan inom industrin arbetarna fortfarande svarar for den storsta
andelen anstillda har for béttre jaimforbarhet siffror tagits fram
over chefstdtheten inom industrin berdknad pa samma sétt som for
de Gvriga verksamheterna, alltsd pa antalet tjansteman i stéllet for
pa antalet anstillda. Resultatet framgér av tabell 11.

Man finner av denna tabell att chefstdtheten inom industrin un-
der forsta hilften av 1960-talet undergatt en viss minskning. Talet
for 1961 var 6,2 och for 1965 5,3. Inom enskild servicesektor var
respektive siffror: for bankerna 4,5 och 4,1, for forsdakringsvésen-
det 4,9 och 4,9, for handeln 8,7 och 7,2. Den offentliga sektorn
uppvisar dessa tal: den statliga har dkat chefstdtheten fran 1,4 till
2,0, stadsforbundet fran 2 till 3, landstingsforbundet fran 0,1 till
1,0 vilket alltsd betyder att chefernas antal dédr vuxit tio ganger!
Detta har dock en sirskild forklaring. Ar 1964 Gverfordes 620
Overldkartjdnster till landstingsforbundet och detta tiofaldigade
chefskéren inom foérbundets verksamhetsomrade.

Statistiken for den offentliga sektorn rymmer alltsd méanga fal-
lor, som ndrmare skall beroras i textinledningen till sifferbilagan.
Sé langt torde den dock vara riktig att den ger en 14t vara 6verdri-
ven bild av trenden.

Betriffande framrakningen av chefstédthetstalen bor ocksa pape-
kas att en av tabellerna i bilagan — tabell 14 — redovisar indu-
strins chefstdthet pa basis av totalantalet anstdllda. Med den be-
riakningsgrunden kommer det industriella chefstédthetstalet att ligga
lagre 4n den enskilda tjdnstesektorns.

Direktionernas tillvixt

For att fa en uppfattning om chefsvolymens utveckling hogst upp
i foretagshierarkin har en stickprovsenkit gjorts bland 50 foretag
med vardera mer dn 1 000 anstdllda rérande direktionernas nume-
rdr ar 1960 och ar 1965, SAF-statistiken ger ar for ar endast en
skonsmassigt skattad, oférdndrad siffra pa 500 direktionsmedlem-
mar i den samlade industrin. Den siffran ligger uppenbart i under-
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kant, och for denna skrifts kvantifieringssyfte vore det onskvirt
med négot mer preciserade besked.

Resultaten av enkiten framgar av tabell 12. Det ger vid handen
att de 50 tillfrigade storforetagen ar 1960 hade 987 direktions-
medlemmar och 1965 ungefir 150 flera eller 1 135. Tillvixten
under perioden skulle alltsd vara 15 procent. Méanga organisa-
tionsexperter har nog den uppfattningen att dven dessa siffror mas-
te innebidra en underskattning av direktionsstorlekarna; det kan
tankas att den verkliga tillvdxten inte alltid registreras i foretagens
statistik. Hur som helst méste man nédr man tar del av tabellens
siffror komma ihag att den totala direktionsnumeréren i landets
foretag naturligtvis dr storre dn vad vara siffror visar. Enkédten
gillde ju endast foretag med mer dn 1 000 anstéllda, och manga
foretag med mindre arbetsstyrka har sjdlvfallet direktioner; den
undre grinsen for det “direktionsmogna” foretaget forutsitts i den
hdr skriften vara 200 anstillda.

Vidare bor man uppmirksamma att den konstaterade 15-pro-
centiga dkningen dr ett genomsnittstal, och sddana tal kan ju vara
missvisande. En fackman har vid ett tillfdlle uttryckt saken sa, att
om en man sitter med ena foten i en het ugn och den andra i en
isbalja och man pastér att han genomsnittligt har det bra kan det
moijligen vara ett korrekt statistiskt pastdende men knappast ritt-
visande i verkligheten. Analogt kan de nyss ndmnda direktions-
siffrorna ge en felaktig bild av verkligheten: tillvdxten kan ha fallit
pé ett fatal foretag som dragit upp genomsnittet. Ser man ndarmare
pa tabellen visar sig detta ha varit fallet. En enda koncern med
stark fusions- och diversifieringsverksamhet svarar for en tredjedel
av den totala dkningen, eller med 50 nya direktionsmedlemmar av
de inalles 150.

Chefsvolym och foretagsstorlek

I det foregaende kapitlets principanalys av chefsmarknaden antyd-
des att foretagsstorlek och branschtillhorighet kan vara variabler
som paverkar den kvantitativa chefssituationen. Om man kunde
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skaffa fram palitliga data for sddana samband skulle foretagen f&
bittre underlag for prognoser om sitt framtida behov av nyckel-
min. I vdntan pa specialforskning kring dessa fragor skall hir ett
par prelimindra besked ldmnas.

Vad forst angar foretagsstorlekens roll har SAF:s statistiska
byréd for denna studie sammanstéllt uppgifter om chefskaderns
och chefstithetens utveckling under &ren 1961—1965 bland fGre-
tag i de storleksgrupper som berors av var framstillning. (Se Ta-
bell 3!) Som tidigare papekats inkluderas i foreliggande skrift en-
dast foretag med mer dn 200 anstdllda, eftersom mindre foretag
dn sé i regel inte sysselsdtter den typ av hogre chefer som hir be-
handlas.

SAF indelar sina medlemsforetag i nio storleksgrupper och in-
delningen baseras p& antalet sysselsatta tjanstemén. De sex storsta
av de nio grupperna berérs av det féljande resonemanget. De rym-
mer bara ett tusental av samtliga omkring 16 000 foretag — han-
deln franriknad — inom SAF-omradet. Men de sysselsdtter unge-
fdr 60 procent av de 16 000 foretagens totala tjanstemannakar.

Om man nu ndrmare granskar tabell 3 visar det sig att den
hogsta storleksgruppen, nr 9, som under den berérda femarsperio-
den svarat for ndstan en tredjedel av samtliga tjanstemaén i de sex
grupperna, ocksa har haft den kraftigaste tjanstemannatillvaxten.
Fran 1961 till 1965 Gkade tjanstemannaantalet i denna hogsta
grupp med ndra 50 procent. Samma grupp har likasa, jimte
grupp 7 som omfattar foretag med mellan 201 och 500 tjdnste-
man, haft den kraftigaste 6kningen av antalet chefer; for grupp 9
uppgick den till 26 procent och fér grupp 7 till 27 procent. Men
det hogsta absoluta antalet chefer bade i borjan och slutet av fem-
arsperioden liksom ocks& den hogsta chefstdtheten har grupp 6,
dir man finner foretag med mellan 101 och 200 tjanstemédn. Dar
hade man pa totalt 23 000 tjanstemédn 1961 och 30 000 tjdnste-
min 1968 inte mindre dn respektive 2 500 och 3 000 chefer, eller
flera chefer dn vad grupp 9 hade med sina mer 4n dubbelt s manga
tjdnstemén. Chefstdtheten 1&g i grupp 6 sd hogt som pa 11,3 ar
1961 och 9,9 ar 1965, och den var ndstan dubbelt sa hog som ge-
nomsnittet for de ovriga fem foretagsgrupperna.
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Forklaringen till detta anmérkningsvirda forhallande kan vara
foljande.

Nir ett foretag nar upp till den storleksklass som grupp 6 repre-
senterar och alltsd borjar rdkna sina tjanstemén i hundratal, kan
“institutionaliseringen” av foretaget antas ha kommit i gang. Det
far en finare strukturerad organisation med flera specialister och
flera stabsorgan, exempelvis personaladministrativ avdelning,
marknadsforingsavdelning, produktutvecklingsavdelning osv. Det-
ta leder sjdlvfallet till en 6kning av antalet hogre chefer, och i det-
ta skede kan chefskadern komma att vixa sprangvis. Uteslutet ar
heller inte att foretaget i detta ldge for att gardera sig mot risken
att dess chefskostym i framtiden skall bli for trang faller for fres-
telsen att anstdlla flera chefer dn vad ndden péa kort sikt skulle
krava.

Under en fortsatt utveckling, da foretaget nar upp till féljande
hogre storleksklass, fortsdtter visserligen institutionaliseringen med
kanske ytterligare utokade specialistfunktioner och en ytterligare
finstrukturerad organisation. Men da har foretaget hunnit vixa sig
in i sin roll som administrativt mogen” organisation, férhallanden
har bdrjat stabiliseras, rutinerna har formaliserats och en viss hus-
hallning med chefsintaget kan ha borjat ske. Chefstithetstalet kom-
mer da att sjunka tillbaka till eller under den niva det hade medan
foretaget annu tillhorde de inte helt institutionaliserades grupp. Det
kommer aldrig, under forutsittning av fortsatt expansion, att ifraga
om chefstidthet na upp till de hoga siffror som det gjorde i trans-
formeringsfasen av sin historia. Ju mer det i fortsdttningen véxer
desto mer kommer dess chefstdthetstal — men naturligtvis inte
dess absoluta chefsantal — att sjunka. Hypotesen att de sysselsitt-
ningsmaissigt storsta foretagen har det relativt minsta antalet chefer
bekriftas av var storleksundersokning och kommer till synes i den
namnda tabell 3 dir storleksgrupp 9, den hogsta, har det lagsta
chefstithetstalet av alla grupperna.
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Chefsvolym och branschtillhorighet

Med stdd av siffror fran SAF:s statistiska byra har ett f6rsok ock-
sa gjorts att dstadkomma ett dtminstone forsta klarldggande av
branschtillhorighetens betydelse for den kvantitativa chefssituatio-
nen i foretagen. Man kan skaffa fram ett sddant besked med hjilp
av tabell 13, som redovisar chefstdtheten relaterad till tjinsteman-
naantalet i de olika industribranscherna. Det bdr observeras att
siffrorna i denna tabell uteslutande avser 2:a och 3:e gradens che-
fer och alltsé inte inkluderar VD:ar och 6vriga direktionsmedlem-
mar. Det &r inte heller nodvandigt att ta dem med i det hdar sam-
manhanget. Vad betrédffar VD:arna paverkas ju inte deras antal av
foretagets branschtillhdrighet — enligt svensk lag skall varje indu-
stribolag ha en och endast en VD — och vad angér direktionsmed-
lemmarna dr deras numerdr for ringa for att paverka bilden i stort.
Innan man tittar ndrmare pd tabell 13 bor man ocksa ha klart
for sig att den inte redovisar materialet strikt efter branscher i den
mening som den officiella statistiken ger begreppet, alltsd under
rubrikerna gruvindustri, metall- och verkstadsindustri, jord- och
stenindustri etc. SAF:s tjanstemannastatistik fors forbundsvis, och
forbundslinjerna sammanfaller inte helt med den officiella stati-
stikens branscher eller industrigrupper. Men begreppen industri-
forbund & ena sidan och bransch eller industrigrupp & andra sidan
ar tillrdckligt 6verensstimmande for att tjana vart syfte.
Branschtillhorighetens betydelse for chefsvolymen skulle enligt
var hypotes ligga dari att den varierande kapitalintensiviteten fran
bransch till bransch medfor varierande chefsbehov. Ju hogre ka-
pitalinsats per anstilld desto storre chefstdthet. Hypotesen ifraga
bekriftas ratt vdl av véar prelimindra utredning. Om man pa basis
av tabell 13 rangordnar forbunden efter chefstdthet och sedan gor
upp en lista Over kapitalintensiteten inom motsvarande branscher
visar sig de bada uppstillningarna bli patagligt sammanfallande.
Diagrammet pé s. 66 klargor hur tamligen vilbelagt sambandet
mellan kapitalintensitet och chefstdthet forefaller vara. Den enda
storre avvikelsen foreter verkstadsindustrin, vars relativt 1dga ka-
pitalintensitet, ca 80 000 kronor per arsarbetare, knappast mot-
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2. Pappersbruk 5. Textil 8. Verkstad
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FIGUR 2. Sambandet mellan kapitalintensitet, mdtt per drsarbeta-
re, och chefstithet, mdatt per 100 tjdinstemdn, i nio industribran-
scher.

svarar dess ganska hoga placering som nummer 5 pa en chefstat-
hetsskala. Enligt hypotesen borde verkstadsindustrin chefstdthets-
massigt komma som nummer 8, vilket dr den plats som den intar
pa branschernas kapitalintensitetsskala. Helt i enlighet med hypo-
tesen forefaller det ddaremot vara att massa-, pappers-, jarn- och
stal- samt kemisk och kemisk-teknisk industri i nu ndmnd ord-
ning beldgger de fyra tdtplatserna pa chefstithetslistan. Likasa att
sagverks-, konfektions- och livsmedelsindustrierna stannar i bot-
ten, dven om den inbordes ordningen dem emellan borde ha varit
nagot annorlunda. Konfektionsindustrin skulle egentligen ha ham-
nat sist pa chefstithetslistan, pa plats 9 i stillet for 8, och livsme-
delsindustrin skulle ha fatt plats nr 7 i stéllet f6r nr 9.

Om det pa detta sitt pavisade sambandet mellan kapitalintensi-
tet och chefstidthet ar ett kausalsammanhang eller ett statistiskt
sammantriffande 4r svart att siga. For att kunna avgora den saken
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fordras specialforskning med bl.a. en ldngt driven nedbrytning av
statistiken. Men en vidare bearbetning av problemet om chefsvoly-
men efter de hir antydda linjerna och med uppmirksammande av
andra foretagssamband — t.ex. mellan chefsvolym och produkt-
utvecklingsintensitet, mellan chefsvolym och internationaliserings-
grad osv. — kan tidnkas mojliggora béttre langtidsprognoser om
foretagens chefsbehov och erforderliga chefsutvecklingsinsatser.

Den framtida chefskaderns numerir

Enligt den statistik som nu kommenterats har den hogre chefs-
kadern i vért land under feméarsperioden 1961—1965 haft en arlig
nettookning pé 4 procent inom industrin, 1,5 procent inom den
enskilda servicesektorn — ddr dock bankerna dkat med S procent
netto per a&r — och 18 procent inom den offentliga sektorn. Brut-
tookningen har naturligtvis varit storre eftersom ett bortfall fran
den befintliga chefskadern sker varje ar pa grund av dddsfall, al-
ders- och fortidspensionering och fristédllning till f61jd av kompe-
tensbrist vallad av sjukdom eller andra orsaker. Detta rena ersitt-
ningsbehov ligger erfarenhetsmissigt kring 4 procent per &r.
Med en naturlig avgang pa 4 procent per ar kommer vid intriddet
i 80-talet 14 000 personer att ha fallit bort fran den chefskader pa
24 000 som vi hade vid mitten av 60-talet. Antalsmissigt blir alltsa
det rena ersdttningsbehovet under den berérda femtonarsperioden
ndra 1 000 hogre chefer per &r. Man har dé inte raknat med nagra
som helst nytillskott till chefskadern under denna tid. Redan er-
sdttningsbehovet stiller alltsd betydande krav péd savil grundut-
bildning som vidareutbildning av chefer under aren fram till 1980.
Men avtappningen genom naturlig avgang kan ses fran en annan
synpunkt. Det forhallandet att ungefdr 14 000 av de 24 000 hogre
cheferna fran 60-talets mitt kommer att ha fallit bort ndr 80-talet
ingar innebdr ju att 10 000 kommer att vara kvar pa sina poster vid
sistndmnda tidpunkt, forutsatt att inte radikala forkortningar av
chefslivsldngden intrdffar. Om man bortser fran den eventualite-
ten, som knappast forefaller trolig pa s& kort sikt, har man hari ett
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pa sitt sdtt lika vasentligt faktum som det omvinda, att 14 000
kommer att ha forsvunnit. Det betyder nimligen att ungefir 40
procent av samtliga chefer fran mitten av 60-talet kan vintas sta
kvar i spetsen for sina foretag och verk under hela 70-talet. En an-
senlig del av var industri, vara serviceforetag, forvaltningar och
affarsdrivande verk kommer alltsd under nista decennium att le-
das av folk som fétt sin basutbildning femton, tjugo, tjugofem ar
tidigare. Det maste da vara uppenbart att atskilligt av det kun-
skapsmassiga startkapital, som de 10 000 kvarstdende nyckelmin-
nen forfogar Gver, hunnit bli foraldrat langt innan de ar fardiga att
avtrida fran scenen, Aven om man haller i minnet den avgérande
betydelsen av foretagschefers skolning i sjdlva jobbet star det klart
att dessa dldre nyckelmén skall ha upplevt akuta krav pa forma-
liserad och systematiserad vidareutbildning atskilliga ar innan de 4r
fardiga att lamna sin tjanst.

Till det rena ersdttningsbehovet av 1 000 hogre chefer per ar
vid oforandrad chefskaderstorlek kommer sé det okdnda antal che-
fer som blir behovligt till foljd av nyskapade nyckelfunktioner i
foretagen under perioden fram till 1980.

Svdrigheten med chefsprognoser

Kan man nu med utgang fran dessa “fakta” — citationstecknen &r
naturligtvis tillkomna med tanke pa risken att begagna ordet fakta
i framtidssammanhang — dra ndgra meningsfulla slutsatser om
den kommande utvecklingen av chefsvolymen?

Det dr sjalvklart inte mojligt att i en studie av begransad rack-
vidd ldgga fram n&gon prognos i egentlig mening. Det mesta av det
grundldggande och mycket resurskriavande forskningsarbete som
skulle krévas dr fortfarande ogjort. Man maste ju kunna inte bara
forutse utan ockséa viga betydelsen av de fordndringar i foretags-
miljo och omvirld som kan tédnkas intraffa.

Somliga av dessa forandringar kan medfora en ansvillning av
chefskadern. Dit torde hora den 6kade komplexiteten hos samhalle
och foretag, den accelererade produktutvecklingen och den fort-
skridande internationaliseringen av marknaderna.

70



DAGENS OCH MORGONDAGENS CHEFSMARKNAD

Andra faktorer kan didremot leda till chefsvolymens krympning.
Det kan bli fallet ifrdga om den nya datatekniken som genom att
mojliggora bittre informations- och kommunikationssystem myc-
ket vdl kan leda till farre beslutsinstanser och foljaktligen firre
chefer.

Slutligen kan é&tskilliga fordandringar verka 6msom positivt m-
som negativt pa chefsvolymen. De nya administrationsmetoderna
kan & ena sidan bli goda hjialpmedel f6r chefsrationalisering i hén-
derna pa vilrustade foretagsledningar, & andra sidan maste de skar-
pa anspraken pa tillgéng till specialister-chefer. Foretagsfusioner
kan likasa i vissa fall leda till en expansion, i andra fall till en kon-
traktion av foretagens hogre chefsskikt.

Men om det alltsd dr ogorligt att i en undersokning som denna
lagga fram en verklig prognos for chefskaderns framtida numerar
bdr man i alla fall kunna presentera och motivera ett antal tinkbara
utvecklingsperspektiv baserade pa olika érliga tillvdxttal som be-
doms realistiska mot bakgrund av de senaste &rens utveckling. Sa-
dana alternativ blir ndrmast rakneexempel, men de kan tjina ett
par nyttiga syften.

De kan konkret visa att dven vid relativt blygsamma arliga
nettookningar av chefsvolymen kommer foretag, forvaltningar
och planerare att stédllas infor utbildnings- och vidareutbildnings-
uppgifter av helt andra dimensioner dn vad man i allmédnhet torde
forestilla sig.

De kan vidare ge foretagsledningarna en ram for bedomningen
av deras kommande chefsutvecklingsproblem, varvid det star dem
fritt att handla utifran det hogre eller lagre framridkningsalternativ
som de med ledning av sin allmédnna erfarenhet och sina kunskaper
om den egna organisationens problem finner vara det mest realis-
tiska.

Till sist kan kvantifieringar av den hér typen stimulera till fort-
satt debatt och forhoppningsvis till en forskning som skaffar fram
faktaunderlag for mer underbyggda prognoser.

Efter att ha presenterat sddana utvecklingsalternativ pa den
framtida efterfragesidan kan man sedan titta pa den framtida ut-
budssidan. Med ledning av offentliga utredningar som gjorts under
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senare &r skall i slutet av detta kapitel lamnas nagra synpunkter pa
den delen av problemet. Tonvikten kommer darvid att ldggas pé
vad som far formodas bli foretagens viktigaste rekryteringskilla
under nista drtionde, ndmligen akademikermarknaden.

Fyra alternativ pa efterfragesidan

Hir foljer nu fyra alternativa framskrivningar av chefsefterfragan
avseende tiden t.o.m. 1980.

Alternativ I raknar med en 2-procentig arlig nettookning, alter-
nativ II med en 4-procentig, alternativ III med en 5-procentig och
alternativ 1V med en 6-procentig nettotillvixt.

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

Antal chefer
60 000

55 000

50 000

45 000

40 000

35 000

30 000

TYTT[IT T T[T IT T[T TITTIT LI I[rrrnr

25 000

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

FIGUR 3. Kalkylalternativ for chefskaderns nettotillvdxt i procent
per ar, 1965—1980.
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Kommentarer till de fyra alternativen

ALTERNATIV I. Man bor observera att detta forsta alternativ endast
raknar med en hilften sa hog arlig nettotillvaxt av den totala chefs-
kadern som den var statistik for aren 1961—65 har “historiskt
belagt” for industrins vidkommande. Méanga kommer att finna den-
na tillvaxttakt osannolikt 14g. Forsiktigheten bjuder dock att den
tas med i bilden. Antalsmassigt skulle alternativ I innebira att det
enskilda niringslivet och den offentliga sektorn ar 1980 efterfragar
32 000 hogre chefer i stillet for 24 000 ar 1965. Den arliga netto-
okningen skulle mellan ar 1 och ar 2 rora sig om 500 chefer och
mellan ar 14 och 15 om 620 chefer.

ALTERNATIV 11. Utfallet av denna framskrivning blir att foretag och
forvaltningar ar 1980 sysselsitter eller skulle vilja sysselsatta totalt
43 000 chefer eller ndstan 20 000 flera an 1965. Det arliga nytill-
skottet av hogre chefer enligt detta alternativ, 4 procent, ir lika
stort som det erfarenhetsmissigt bestyrkta arliga ersittningsbeho-
vet och sammanfaller med industrins genomsnittliga chefsantals-
Okning per ar under perioden 1961—1965. Antalsmassigt skulle
under periodens forsta ar merefterfragan ligga kring 1 000 och vid
periodens slut kring 1 600 chefer.

ALTERNATIV III. Detta alternativ har en sdrskild motivering. Om man
ser tillbaka pa tabell 14 i statistikbilagan finner man att chefsanta-
let inom industrin védxte nédstan sex ganger sa snabbt under aren
1961—1965 som under aren 1956—1960. Det &r orimligt att f6-
restilla sig att en sddan sprangvis utveckling skulle ha skett i verk-
ligheten. Huvudforklaringen ar naturligtvis att de statistiska redo-
visningsmetoderna varit olika under de bada perioderna. Men fast
vi vet att en ny statistisk metodik infordes under senare delen av
50-talet behdver den inte vara orsak till hela resultatet. Det kan
tankas att den stora differensen mellan de bagge periodernas netto-
Okning till atminstone en mindre del kan ha en sarskild orsak. Den
vag av “modern management development” med atfdljande spe-
cialisering och diversifiering av chefsfunktionerna som satte in i
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USA i borjan av 1950-talet kan i borjan av 60-talet ha hunnit bor-
ja sdtta spar i atminstone de storre svenska foretagen och vallat
statistiskt registreringsbara effekter pa den totala chefsvolymen i
var industri.

Om nu detta verkligen skett kan man forvinta att en ytterligare
spridning av moderna foretagsledningstekniker och intensifierad
chefsspecialisering kommer att dga rum inte bara inom stora och
medelstora svenska foretag utan efter hand dven inom afféarsdrivan-
de verk och forvaltningar. 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 bor i framtiden fa
en bredare tilldimpning har hemma. Vi har darfér “hojt budet”
fran 4 procents 6kning i alternativ II till 5 procents 6kning i alter-
nativ III. Ddrmed dr naturligtvis inte sagt att den mdjliga mer all-
ménna tillimpningen i vart land av USA-inspirerade vetenskap-
liga” foretagsledningstekniker skall leda till ytterligare just 1 pro-
cents Okad arlig nettoefterfrdgan pa chefsmarknaden. Alternativ
IIT bor liksom Ovriga alternativ ses som ett rakneexempel. Men det
tar sdrskild hénsyn till en framtida tdnkbar spridning av nya ad-
ministrationssystem och ddrmed till en ldngre géende specialise-
ring och uppspaltning av chefsjobben.

I frdga om den antalsmissiga effekten skulle alternativ III om
det forverkligades leda till en drygt fordubblad chefsvolym under
tiden 1965—1980. I stillet for 24 000 chefer i mitten pa 60-talet
skulle 50 000 chefer sysselsdttas vid intriddet i 80-talet.

ALTERNATIV Iv. Det sista av vara rakneexempel utgér fran en okad
arlig efterfrdgan pa chefer om hela 6 procent. Att hdnsyn har tagits
till mojligheten av en sa kraftig expansion beror for det forsta pa
det faktum att langtidsplaner inom amerikansk industri ofta labo-
rerar med detta och dnnu hogre chefstillvixttal. Inom kemisk och
elektronisk industri i USA raknar man ibland med arliga brutto-
okningar pa bade 10 och 15 procent, varvid da i regel det rena er-
sattningsbehovet forutses ligga kring 4 procent. Vidare finns det
exempel pa expansiva svenska foretag som under senare ar kunnat
uppvisa en chefskadertillvixt pa brutto 10 procent, alltsa en netto-
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okning motsvarande ca 6 procent.

Antalsmassigt skulle inneborden av vart sista alternativ bli att
foretagen och forvaltningarna &r 1980 sysselsatte ndra 60 000 hog-
re chefer eller tva och en halv génger s& manga som 1965.

Chefskonkurrens mellan sektorerna

Innan efterfragesidan ldamnas bor det papekas att vi har i landet
har att motse en kraftig konkurrens om chefer och chefsimnen
mellan det enskilda néringslivet och den offentliga sektorn. Aven
om expansionen inom den sistndimnda sektorn blir blygsammare
dn vad en trendframskrivning byggd pa statistiken fran 60-talet
skulle antyda kan den bli ansenlig nog och fortsitta ett gott stycke
in pa 70-talet. Den senaste langtidsutredningens sysselsédttnings-
prognos for den offentliga sektorn 1965—70 och dess framskriv-
ningar till 1980 tyder pa det.

Denna tédvling om chefer och chefsimnen kan komma att verka
uppdrivande pa loneldget men kanske blir den frimst synlig i ar-
betsgivarnas anstrangningar for att skapa chefsuppgifter med allt
intressantare innehdll. Dar kan den vasentligaste konkurrensat-
girden komma att ligga. Men en skidrpt chefskonkurrens mellan
sektorerna kan fa effekt ocksa pa chefskaderns numerér, eftersom
man pa omse hall kan bli benédgen att 6verdimensionera rekryte-
ringen for att skapa en egen chefsreserv. Denna skérpta chefskon-
kurrens skall berdras ur andra #n kvantitativa synpunkter i slut-
kapitlet.

Det kommande ldget pa utbudssidan

Framstillningen hittills har val gjort klart att en betydande netto-
tillvaxt av den hogre chefskadern ter sig sannolik under det kom-
mande értiondet. De tidnkbara okningarna ligger inom vida lati-
tuder. Vart lagsta alternativ raknar med en 33-procentig tillvixt
mellan 1965 och 1980, vart hogsta med en 140-procentig. Om som
statistiken for dren 1961—65 tycks visa, den svenska ekonomin
under forsta hilften av 60-talet hade ett arligt nytillskott pa 1 000
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hogre chefer, s& kan enligt vart hogsta alternativ arssiffran i slutet
av 70-talet vara 3 200.

Kommer utbudet att svara mot denna efterfragan? For de nyc-
kelposter som det dr fraga om blir den viktigaste rekryteringskillan
akademikermarknaden. Under hela efterkrigstiden forefaller aka-
demikertdtheten pa svenska foretagsledarposter ha 6kat. Nidr Sune
Carlson 1951 publicerade sin undersokning ”Executive Behaviour”
kunde han konstatera att 52 procent av de verkstillande direkto-
rerna i hans studie hade en akademisk examen. Tretton ar senare
gav Wiedenborg och Malmestrom i sin utredning 245 svenska
storforetagsledare” beldgg for att 76 procent av VD:arna var akade-
miker. I borjan av 1968 kom en rapport om verkstéllande direkto-
rer i ett urval svenska metall- och verkstadsforetag. Den var gjord
av tre unga lundaekonomer och visade att inte mindre &n 87 pro-
cent av foretagsledarna i enkdten hade en akademisk examen.

En liknande “anstormning” av akademiker till chefsskikten 2
och 3 tycks vara igang, och dven om tillrdcklig forskning pa om-
radet dnnu inte gjorts forefaller fackmidnnen eniga om att under
loppet av 70-talet “hogre chefer” blir ett begrepp synonymt med
“hogre utbildade”. Det dr vil Gverflodigt att papeka att detta inga-
lunda behover betyda att ”den langa vigens min” forsvinner fran
toppkarridrerna.

Vara mdjligheter att genom ett stegrat utbud av akademisk ar-
betskraft hélla balansen pa& chefsmarknaden har under senare ar
varit féremal for skiftande bedomningar. Den “tendensberdkning”
som gjordes 1962 av ecklesiastikdepartementets prognos- och pla-
neringsavdelning gav vid handen att vi dnnu vid mitten av 70-talet
skulle ha en ”brist” hdr i landet pa 6 000 civilingenjorer, lika
manga civilekonomer och ungefir 2 000 jurister. Dessa berdkning-
ar blev en tid vigledande f6r debatten om den framtida akademi-
kermarknaden. Men s& kom under den senare delen av 60-talet an-
stormningen av universitets- och hogskolestuderande, och ten-
densberdkningens” utbudssida blev ordentligt dementerad av verk-
ligheten. Redan hosten 1968 Gvertrdffade narvarosiffran vid uni-
versitet och hdgskolor den siffra som ecklesiastikdepartementet
forutsagt for 1975, eller réttare sagt faststéllt som ram for univer-
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sitets- och hogskoleexpansionen. I stillet for att vi vid mitten av
70-talet skulle ha 98 000 universitets- och hdgskolestuderande
hade vi redan nidr 60-talet led mot sitt slut Gver 100 000.

Dessa nya data ledde till en ny syn p& akademikerproblemet.
Medan det tidigare talats om akademikerbrist borjade man hysa
oro for ett akademikeroverflod. For foretagens del diskuterade man
allmént riskerna for uppkomsten av ett “akademikerproletariat”.
Men man forbisdg hirvid att det framst dr de ospdrrade linjerna
som expanderar: av de ca 100 000 universitets- och hogskolestu-
denterna 1968 var 45 000 humanister och samhillsvetare, forde-
lade med nistan jamt hilften pa vardera kategorin. Under 70-talet
rdknar man med att de ospdrrade linjerna kommer att fa ett tre-
dubblat antal studerande, medan de spirrade linjernas pa sin hojd
fordubblas. Det betyder att de utbildningsomraden som fran chefs-
rekryteringssynpunkt har sdrskilt intresse for foretagen far en
krympande andel av akademikerproduktionen p& 70-talet. Rek-
ryteringsunderlaget for foretagens nyckelposter blir med andra ord
relativt svagare i stillet for tvdrtom.

P& den hdr punkten har man invint att foretagen borde kunna
ldgga om sin rekryteringspolitik och limna strre utrymme &t hu-
manister och samhillsvetare i sin chefskader. Det skulle f.5., me-
nar man, foretagen sjdlva och samhillet i Gvrigt bara méa gott av,
darfor att man pa det sattet skulle f& en motvikt till ett alltfor tek-
nokratiskt inflytande i ndringslivet. Man kan respektera synpunk-
ten och man kan hysa uppfattningen att det finns rum pa toppen i
vara foretag for flera humanister och samhillsvetare dn vad fallet
dr i dag. Men man har svart att se annat dn att foretagen i framtiden
liksom hittills f6r den ldngt Gvervidgande delen av hogre chefsposter
maste lita till — forutom “den langa vidgens madn” — sadana yr-
keskategorier som civilingenjorer, civilekonomer och jurister.

For ménga foretagsledare ter sig i dag utvecklingen inom vart
universitets- och hogskolevdsende som en misshushallning med
landets intellektuella resurser. De kan peka pa det forhéllandet att
22 000 studenter dgnar sig at samhillsvetenskaplig utbildning nar
det forutsedda behovet av den sortens yrkesfolk ligger mellan
5- och 8 000 under kommande artionden. Snedvridningen marke-
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ras ytterligare av det faktum att vi har 3 700 studenter som ldser
pé en ekonomexamen medan behovet av folk med sddan utbild-
ning véntas bli mellan 13- och 17 000 under 70-talet.

En sak forefaller siker. Aven om reformerna inom det hogre
undervisningsvasendet fram emot ar 1980 kommer att absolut sett
ge foretagen mer att vilja pa for nyckelposter dn vad de har i dag
s& kommer hogre chefer och chefsdmnen att forbli en bristvara
i bade foretags- och forvaltningsvarlden.
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4. Kvalitativa krav pa
morgondagens chefer

I det foregaende kapitlet har ett forsok gjorts att kvantifiera dagens
och morgondagens svenska chefsmarknad. De demografiska, tek-
nologiska, ekonomiska och sociala forandringar som vintas ske har
forutsatts medfora bla. en ansvillning av chefsvolymen. Vilka
kvalitativa konsekvenser for foretagsledandet kan da samma for-
dndringar antas fa?

Konsten att handskas med fordndringar

Det 6vergripande kravet pa 1970-talets hogre chefer blir av allt
att doma formagan att handskas med fordndringar.

Ett sddant krav har naturligtvis gjort sig géllande i alla foretag
i alla tider, men det kan véntas fa en ny och mer komplicerad ka-
raktdr. Samtidigt som den allmdnna utvecklingen tvingar fram allt
tatare foretagsanpassningar till omvirlden, till nya sociala normer,
nya konsumtionsmonster, nya marknadsbildningar etc. blir foreta-
gens langsiktiga bindning vid en gang fattade beslut allt hardare.
Med okade strukturforiandringar, med mer avancerade tillverk-
ningsmetoder, storre produktionsenheter och vidgade potentiella
avsdttningsomraden blir investeringar i byggnader, maskiner, ut-
bildning och siljorganisation allt kostsammare och det blir svara-
re och dyrbarare att genomfora modifikationer. Detta dilemma,
tvanget till snabbare anpassning forenat med langsiktigare bind-
ning vid redan fattade beslut ger férandringskomplexet och dir-
med foretagsledandet ndgot av en ny dimension.

Ritt anpassning till férandringar i omvirlden och ritt utnyttjan-
de av dem forutsdtter stindig och hog handlingsberedskap. Da-
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gens foretagsledare nodgas planera for alternativ vilkas realiseran-
de kan ligga langt fram i tiden; hur 70- och 80-talets vdrld skall se
ut haller pa att bestimmas under 60-talet. Det dr framst pa tva
plan som denna 6kade beredskap stiller sdrskilda krav pa foretags-
ledningarna. De maste

a) intensifiera arbetet med att kontinuerligt granska och re-
videra arten av foretagets verksamhet, dess mal och medel
sa att handlingsalternativen ar val forberedda och forbe-
redda i tid;

b) intensifiera arbetet med att systematisera och rationalisera
foretagets “chefsforsorjning” sa att urval, rekrytering, ut-
veckling och avveckling av nyckelman sker effektivt.

For att fylla dessa skdrpta eller nya ansprak kan foretagsled-
ningarna bli nddsakade att genomféra betydande organisatoriska
och administrativa ingrepp. Har foljer nagra exempel pa sddana
ingrepp sammanfattade i 6 punkter.

1 Boskillnad mellan ldngsiktig och lopande forvaltning

I foretagets toppskikt kan en nystrukturering véntas ske som gor
det mojligt att skilja l&ngsiktsplaneringen frn sddana lednings-
uppgifter som ror foretagets Iopande forvaltning, Nu géllande lag-
stiftning ldgger ju ansvaret for den 16pande forvaltningen pé verk-
stdllande direktoren, medan ledningen och férvaltningen i Ovrigt
av bolagets angeldgenheter tillkomma styrelsen”. Med den vdxan-
de tyngd som langsiktsplaneringen far kommer en siddan ordning
att visa sig otillfredsstdllande. Antingen krivs alltsa en lagdndring
som tillater ett bolag att ha tva eller flera verkstillande direktorer,
sa som fallet i dag ar i England och Visttyskland och dven var det
har i Sverige fore 1944 ars lag; den ene av de verkstillande direk-
torerna skulle i s fall kunna sorja for den langsiktiga, den andre
for den lopande driften och forvaltningen. Eller ocksad kan man
tanka sig en tillampning av det amerikanska systemet med en ar-
betande styrelseordférande vid sidan av VD, ett system som ju
borjat provas pa flera hall i vart land.

Det senare alternativet ter sig, atminstone inom den tidsram
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som hir giller, som det mer sannolika. Den arbetande styrelseord-
forandens huvuduppgift kan da tankas ta formen av en kontinuer-
lig beslutsprocess avseende sjdlva arten och inriktningen av fore-
tagets verksamhet. Han skulle planera for basta majliga utnyttjande
av foretagets “sdrpraglade kompetens” sett pa sikt, och han skulle
sorja for allianser i form av fusioner, samarbetsavtal m.m. innanfor
och utanfor de nationella grinserna. Verkstdllande direktoren
skulle kunna koncentrera sig pa det ansvarsomrade, den 16pande
forvaltningen, som nu gillande lag tilldelar honom.

Bade den arbetande styrelseordféranden och verkstillande di-
rektoren skulle alltsd bli heltidsanstillda befattningshavare. Hur
arbetsfordelningen i detalj dem emellan kan komma att gestalta sig
blir beroende av foretagets karaktar och, inte minst, de bada topp-
ménnens personligheter. I USA forefaller, som Lars Lidén pape-
kar i sin bok "Makten Gver foretaget”, den arbetande styrelseord-
foranden och verkstillande direktoren i princip ha praktiskt taget
samma ansvar, beslutsritt osv. fast pa skilda arbetsfalt.

2 ”Beslutsanalytiker” med stora uppgifter

Det mer eller mindre pluralistiska chefssystem som kan komma att
inforas pd hogsta nivd — utom arbetande styrelseordforande och
verkstdllande direktorer kan det ju, atminstone teoretiskt, finnas
en mojlighet att vi far t.ex. “arbetaredirektorer” — sammanfaller
med den tendens till 6kat lagarbete pé alla nivder som kan vintas
bli ett av sdrdragen i morgondagens foretag. Narmast under hogsta
ledningen och vid sidan av de traditionella funktionscheferna kom-
mer man troligtvis att finna hogt kvalificerade specialist-chefer, i
modern organisationslitteratur da och da betecknade som besluts-
analytiker. Deras uppgift blir tvafaldig. Dels kommer de att sorja
for det omfattande utrednings- och analysmaterial som skall ut-
gora underlag for hogsta ledningens langsiktiga och 16pande be-
slut. Dels far de ansvaret for utvecklingen av erforderliga plane-
rings- och uppfdljningstekniker, antingen producerade av specia-
listerna-cheferna sjilva eller inforskaffade av dem fran andra hall,
fran forskningsinstitutioner, konsulter etc. De nya styr- och kon-
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trollsystemen blir konstruerade pé sadant sétt att de mojliggor det
onskvirda lagarbetet fran toppen till botten och samtidigt tillater
snabba revideringar av foretagsplanerna. Sirskilt stora insatser
kommer att goras for forbittrade informationssystem i foretagen.
Utvecklingsarbete av denna art kommer att stélla stora ansprak pa
dessa specialistgruppers insikter i bl.a. operationsanalys.

3 Exekutiva chefer: koordinatorer

Morgondagens exekutiva chefer kommer att konfronteras med
vidgade kunskapskrav nir de med stdd av nya eller forbattrade
styr- och kontrollsystem skall omsitta foretagets policy i handling.
Aven de "linjechefer” som har en huvudsakligen teknisk funktion
kommer att i allt hogre grad engageras i exempelvis arbete med
budgetplanering. Det medfor hojda ansprak pa deras ekonomiska
kunskaper. Eftersom samtidigt grupparbete blir allt vanligare 1angt
ner i organisationen vixer ocksa kraven pa de exekutiva chefernas
forméaga att koordinera sina understélldas aktiviteter, dels inbor-
des, dels med andra avdelningsgruppers verksamheter. En inte
bara horisontell utan dven vertikal integration av ocksé den dag-
liga foretagsaktiviteten forefaller trolig.

4 ”Vice President for Odd Balls”

Tendensen till storre flexibilitet blir forstarkt i mén som morgon-
dagens foretag blir alltmer innovationsinriktade. Dessa foretag blir
priaglade av mindre hierarkisk observans @n vad fallet dr i dag.
Kompetens- och befogenhetsregler blir smidigare och man far
mindre av administrativ detaljstyrning. Nir ett foretags aktiviteter
inriktas pa det overgripande malet att skapa nya och slagkraftiga
produkter kommer rorelsefriheten pé alla nivaer att bli stérre nar
det giller att ta initiativ och fatta beslut. Arbetsuppgifterna och
sdttet att 16sa dem kommer att i mindre utstrickning regleras av
organisationsscheman och reglementen, styrningen blir en funk-
tion av malet hog produktdynamik.

Samtidigt kan dock, som en rapport fran IVA om foretaget och

82



KVALITATIVA KRAV

innovationerna har understrukit, mera traditionella organisations-
planer och styrinstrument komma att tillimpas inom de delar av
foretaget som har hand om den 16pande verksamheten. I den man
som alltmer av denna l6pande verksamhet styrs av datamaskiner,
maste rutinerna pa dessa nivaer bli alltmer formaliserade. Med
andra ord: olika organisatoriska synsétt kan komma att bli gillan-
de inom olika avdelningar av samma fGretag; man viljer arten av
styrmetod efter arten av verksamhet i resp. avdelningar. Aven i
den meningen blir foretaget mer flexibelt.

Parallellt kan det emellertid visa sig att samarbetsproblemen
blir sadrskilt svéara just i de mer innovationsorienterade fGretagen,
dér andelen av forskare och intelligensarbetare 6verhuvud taget ar
hog. Folk som sysslar med forskning och utveckling och system-
planering dr ofta svarhanterliga uddabegavningar som gidrna gar
sina egna vagar. Dessa végar far inte avvika alltfor starkt fran de
samlevnadsnormer som naturligtvis maste gilla dven i foretag som
dr starkt inriktade pa fordndring och innovation. Men & andra si-
dan maste sirbegavningarna ges sé stort utrymme som mgjligt for
sin egenart eller om man sa vill sitt egensinne. Detta dr ett bekym-
mer som stora amerikanska “intelligensindustrier” lar ha haft an-
ledning att sdrskilt uppméarksamma. Man har t.o.m. pa sina hall
framkastat tanken pa att skapa en sdrskild chefsbefattning for
att styra “vildhjdrnorna” en Vice President for Odd Balls.

Den tonvikt pa storre frihet i forhéllande till arbetsuppgifterna,
pa mera samrad, mera informellt grupparbete och storre forstaelse
for individernas sdrart som kan komma att prigla morgondagens
foretag ansluter sig till dagens organisationsteorier och den mo-
derna administrativa synen pa foretaget som ett styrt intressent-
system.

5 Nya uppgifter for personaladministration

Nya personaladministrativa funktioner kan vintas som en effekt
av det okade lagarbetet i morgondagens foretag och av den all-
manna utvecklingen bort fran auktoritdra ledningsmonster. I sam-
ma riktning verkar en fortsatt automatisering av produktionen och
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ett allmdnnare bruk av processreglering med nya “man-maskin-
system” som foljd.

Aldre personaladministration hade — atminstone brukade man
sdga s& — till huvudsaklig uppgift att placera “ridtt man pa ritt
plats” och sorja for médnniskans anpassning till maskiner och ma-
skinsystem. Nu talar man om att morgondagens personaladmi-
nistratorer kan fa den kanske svarare uppgiften att med stod av
forskningen kring gruppdynamik, arbetsvidgning och arbetsvix-
ling dvervaka maskinernas och systemens anpassning till manni-
skan. Personaldirektoren maste bli en “’psyko-socio-teknisk spe-
cialist”. Den saken skall beroras ndgot nirmare langre fram i det-
ta kapitel, da nagra konkreta illustrationer till foretagsledandets
kvalitativa forandringar skall ldmnas.

6 Foretagets vidgade kontaktyta

Breddad foretagskontakt utat kan av skil som namnts i det fore-
gaende kapitlet bli ett karakteristiskt drag i utvecklingen. En insti-
tutionalisering av arbetet med denna vidgade kontaktyta skulle
kunna dstadkommas genom att man i foretaget skapade ett speciellt
organ for dess handhavande. Hogsta ledningen skulle med hjilp av
detta nya kontaktorgan kunna avlastas ménga av de tidskrdvande
uppgifter som har att géra med relationerna till andra foretag, ni-
ringslivsorganisationer och samhallsorgan. Toppménnen skulle
didrmed fa mojlighet till ett mera selektivt eget kontaktarbete, som
kunde inskrinkas till de relativt f4 men visentliga méten dar det
faktum att personlig auktoritet inte kan delegeras gor hogste che-
fens ndrvaro oersittlig.

Tre konkreta exempel pa kvalitativa
fordandringar

Som avslutning pa detta kapitel skall nagra konkreta exempel lim-
nas pa hur foretagsledandet innehallsméssigt och kvalitativt kan
paverkas av fordndringar i omvérlden.
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Den forsta illustrationen ar himtad fran den forskning kring
”sociotekniska system” och de praktiska experiment med indu-
striell demokrati som sedan négra &r pagar i Norge.

Det andra exemplet vill visa hur en teknologisk nyhet kan pa-
verka fOretagets organisatoriska uppbyggnad och skapa en ny
chefskategori.

Det tredje fallet ror den mojliga framkomsten av en chefstyp vars
funktion kan sdgas utgora en forlangning av den traditionella or-
ganisationskonsultens.

Experiment med ’sociotekniska system”

Kraven fran de anstillda pa 6kat medinflytande och den skirpta
kritiken av vad man kallar foretagets teknokratiska organisations-
former har pa skilda hall aktualiserat problemet foretagsdemokra-
ti. I vart land kom Svenska arbetsgivareforeningen 1965 med ett
uppslagsrikt betinkande om Samarbete i framtidens foretag” som
stimulerat till ett gemensamt utvecklingsarbete pa omradet av SAF,
LO och TCO. For 6gonblicket forefaller emellertid Norge ha kom-
mit ldngst med experimenten péa detta filt. Dér bildade norska LO
och norska arbetsgivareforeningen sa tidigt som 1962 en kommit-
té for industriell demokrati, och under dess egid inleddes i fyra
norska foretag en forsoksverksamhet gemensamt ledd av organi-
sationsforskarna Einar Thorsrud och Fred Emery.

Syftet med forsoksverksamheten &r att i foretaget skapa vad
man kallar ett sociotekniskt system ddr arbetet dr organiserat pa
ett sadant sitt att det tillgodoser bade foretagets krav pa hog pro-
duktivitet och de anstilldas behov av sjilvbestimmande, sjidlvkon-
troll och medinflytande. Som viktigaste medel att nd mélen be-
gagnar man sig av sjdlvstyrda arbetsgrupper, arbetsrotation och
arbetsutvidgning: ingen skall vara lést till en stindigt repeterad
trang uppgift inom ett visst snivt arbetsomrade utan var och en
skall uppleva sin roll i arbetslivet som en meningsfull och omvix-
lande helhet. Genom att organisera arbetet inte minst pa fabriks-
golvet i minskligare former skall man uppna ett starkare engage-
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mang och storre trivsel dver hela linjen och ddarmed ocksé framja
foretagets mal.

Det later for bra for att vara sant, och ingen av de forskare
och praktiker som dr inblandade i det norska experimentarbetet
tror att man star infor en latt uppgift. En forsta rapport om for-
sOksverksamheten menar sig dock kunna registrera vissa fram-
gangar 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 foretag som deltagit
i experimenten ha kunnat konstatera bl.a. 6kad arbetstillfredsstal-
lelse, okad forslagsverksamhet, mer ostdrd produktion och kost-
nadsbesparingar.

Logistikdirektor ny chefsfunktion

I det forsta kapitlets avsnitt om transportteknologin nimndes i
korthet att ett nytt tinkande pa materialhanterings- och transport-
omradet borjat omsittas i amerikansk praktik och dven uppmirk-
sammats hir hemma. Med en term lanad fran det militdra kallas
det logistik. Eftersom logistik ratt och slatt betyder att skaffa fram
material och varor i ratt tid och ritt kvantitet till rdtt plats innebar
det i och for sig ingenting nytt. Det nya dr den moderna foretags-
massiga tillimpningen av logistikbegreppet.

Huvudtanken &r att man genom en langt driven integration av
produktion, forsédljning och distribution skall kunna skapa en ma-
terialflodesstyrd organisation som leder till nya resurssnala trans-
port- och hanteringsmetoder vilka i sin tur kan ge upphov till nya
produkter. Det 4r alltsd fraga om ett systemskapande.

Vid Chalmers transporttekniska institution i Goteborg sysslar
man f.n. med tva logistiska systemprojekt. Det ena giller konstruk-
tion av en flytande jattegaffeltruck med skrov av katamarantyp.
Den dr avsedd att komplettera konventionella lastfartyg och me-
nas kunna minska transportkostnaderna med 30—40 procent. Det
andra ror ett system for transport av pappersmassa i form av val-
ling, vilket skulle gora att man kunde gé 6ver fran dyrbara stycke-
godstransporter till billiga bulktransporter av massan.
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Foretagsorganisatoriskt kan en konsekvent tillimpad logistik fa
intressanta foljdverkningar. I det logistiskt organiserade foretaget
skiljer man pa den distribution som har en efterfrageskapande
funktion och alltsd rymmer rent siljframjande aktiviteter och den
fysiska distributionen som inkluderar ravaru- och halvfabrikat-
ink6p, materialhantering, forradshallning, interntransporter och
utleveranser. Den fysiska distributionens delaktiviteter bildar till-
sammans den logistiska totalaktiviteten. Genom att koncentrera
den till en enda organisatorisk enhet far foretaget mojlighet att
samordna hela kedjan inkdp—Ilagring—hantering—leverans. Pa
sa sdtt kan man maximera arbetsutbytet och binda mindre kapital
i ravaror och halvfabrikat med betydande kostnadssdnkningar som
foljd.

Logistikorganet méste placeras hogt i hierarkin, direkt under
VD. 1 foretag med fullt utvecklade system stélls avdelningen un-
der ledning av en ny chefskategori, logistikdirektdren. Han blir lik-
stdlld med produktions- och forsdljningsdirektoren.

Fackmin tror att logistiska system kommer att vara rétt allmint
tillimpade i storre svenska foretag fore ingadngen av 80-talet.

”Modulchef” for en bit av foretaget

Den tredje och sista illustrationen avser tillkomsten av ytterligare
en ny chefstyp, forslagsvis kallad “modulchef”. Den sortens chefer
skulle f4 till uppgift att skaffa fram Iosningar pa problem inom be-
stimda “bitar” av den totala foretagsverksamheten. Det kan gilla
uppdrag avseende finansiell rekonstruktion, produktdiversifiering,
lokalisering, uppspérande av nya marknader for att bara nimna ett
par exempel. "Modulcheferna” kommer att praglas av stor rorlig-
het och vara knutna till samma foretag endast under en begriansad
tid. I viss mén skulle deras funktion vara en forldngning av konsult-
funktionen. Till skillnad fran vad fallet dr ndr det géller traditio-
nella organisationskonsulter kommer modulcheferna att i princip
vara ansvariga dven for verkstdillandet av de reformer som de kan
komma att foresla.
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5. Svensk chefsutveckling
nu och 1 framtiden

Chefsutvecklingens aktuella ldge

Den amerikanska termen management development Oversitts ofta
till svenska med ordet foretagsledareutbildning. Innehallsméssigt
och ordagrant vore det mer korrekt att tala om chefsutveckling,
vari da chefsutbildning ingdr som en del. Den totala chefsutveck-
lingen har ndimligen manga andra komponenter &n utbildning, ex-
empelvis arbetscirkulation, flerkarridrplaner, utvecklingsbefatt-
ningar, juniordirektioner och mycket annat som det kommer att
talas om ldngre fram.

Med den alltmer komplexa organisationen av samhille och f6-
retag foljer, som denna framstillning genomgaende understrukit,
skdrpta krav pa foretagsledningarna. Om de kraven skall kunna
motas maste traningen och skolningen av de hogre cheferna ratio-
naliseras och systematiseras pa ett annat sdtt @n vad som hittills
skett. Det dr en alldaglig erfarenhet att foretag ofta overraskas av
plotsligt uppkomna vakanser eller av nddvandigheten att skapa en
ny chefsfunktion framtvingad av den allminna utvecklingen.

Denna eftersldpning gor sig géllande inte bara i vart land utan
ocksé pé andra hall. Flertalet foretagsledningar virlden runt tycks
redan vid urvalet och rekryteringen av sina nyckelmadn lita till vad
man frestas kalla naturmetoden. Nar det sedan giller trdningen i
jobbet och den formaliserade interna eller externa utbildningen
handlar de policyskapande instanserna ofta pa gehor.

I en firsk svensk undersdkning berittar rapportoren, ekon. lic.
Anders Lindstrom, om hur det i praktiken gar till nér ett foretag
soker en ny toppman. Stora industriledare gar stdandigt omkring
med ett litet block i planboken dar de for in namn och data roran-
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de tinkbara kandidater som de hort talas om eller sjdlva rakat pa.
”Nir en vakans aktualiserar en nytillsdttning dr denna killa den
forsta som konsulteras”.

En Harvardforskare, professor Edward S. Mason, har slagit fast
att forskningen dnnu inte lagt fram nagra giltiga regler for hur fGre-
tagen bor ga tillvdga vid chefsrekryteringen. I sitt arbete ”The Cor-
poration in Modern Society” papekar han att ledarurvalet i na-
ringslivet ofta baseras pa dnnu mer svarutgrundliga principer dn
vad som ir fallet i det akademiska livet, ddr ju dnda som bekant
forbryllande befordringsdrenden kan férekomma. Mason erinrar
om en hindelse vid ett kdnt amerikanskt universitet da en ledig-
bliven ldrostol ldr ha tillfallit den av aspiranterna som natt langst i
konsten att pa ett behagfullt sétt dta krondrtsskocka. Fullt sa efe-
mira dygder avgor vil som regel inte valet av en verkstillande di-
rektor, men dven ddr kan normerna for valen vara svarupptickta.

Chefskriterierna svdra att fixera

Skilen till den bristande systematiken dar manga. Det viktigaste dr
att det inte existerar nagra allmint erkdnda kriterier pa hur en chef
skall vara beskaffad for att motsvara de kvalifikationer hans post
forutsdtter. Ritt kon, ritta fordldrar, rétt uppfostran, ritta tanke-
sdtt och ratta maner tycks traditionellt spela en betydande roll. Till
dessa krav fogas en lang rad Onskvdrda meriter av karaktdrsmis-
sig och kunskapsmissig art. Men dessa meritkrav har, dven nar de
formuleras i ambitiGs administrationslitteratur, en sa allmin inne-
bord att de ledareprofiler som de tecknar likavil skulle passa in
pa generaler, biskopar och scoutledare som pé foretagschefer.

Chefsskapets tva huvudomraden

En allmént omfattad tes dr att chefsskapet i foretag dr uppdelat pa
tvd huvudomraden, det funktionella och det administrerande. I den
funktionella uppgiften kommer chefens rent fackliga kapacitet till
uttryck, och den kan avse likavil 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
foretagsledande uppgiften, ingadr som grundaktiviteter planering,
organisation, koordinering och kontroll av verksamheten. Gjorda
tidsstudier anses ha gett vid handen att genomsnittligt ungefir half-
ten av en hogre chefs arbetsdag gar at till rent administrerande
uppgifter medan resten dgnas at den funktion inom vilken veder-
borande dr specialist, t.ex. konstruktion, forsdljning, budgetering
etc.

Foretagsledande dr situationsbetingat

Vad som intresserar i detta ssmmanhang dr chefernas administra-
tiva uppgifter. P& denna punkt har nyare administrationsldra riktat
kritik mot den tidigare forskningen och dess sitt att definiera fore-
tagsledandets grundinnehall. Att gora det genom att rakna upp en
rad begrepp som planering, organisering, koordinering och kon-
troll dr att kringga definitionsproblemet s& linge inte dessa be-
grepp definieras i sin tur och i sitt féretagssammanhang.

Man borjar numera ocksa komma till insikt om att den foretags-
ledande uppgiften i langt hogre grad dn vad man hittills gjort gil-
lande ir situationsbetingad. S& lange man inte vet hur och for vad
man skall planera, organisera, koordinera osv. ir man inte mycket
klokare. Vi behover langt storre kunskaper om chefsfunktionens
dimensioner i en uppsittning foretagsmassiga standardsituationer.
Vad som krdvs dr en foretagsledandets taxonomi, en systemlidra,
och nagon sadan har vi dnnu inte.

Men problemet har borjat uppmarksammas under senare Ar.
I ett arbete fran 1962, Training Managers”, har Argyris & Smith
i ett avsnitt som beror den bit av den totala chefsutvecklingen som
giller utbildningen — och som ndrmare skall bertras i nésta ka-
pitel — formulerat saken pé foljande sitt:

Skillnaderna mellan olika foretagsledares arbete dr kanske sa
stora att foga star att vinna pa tillhandahéllandet av generella
foretagsledarkurser. Méahinda skulle en utbildning ordnad
branschvis eller efter foretagsstorlek visa sig mer effektiv. Vi
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vet ingenting hdrom. Uppfdljningsstudier och mer grund-
forskning om foretagsledares arbete dr nodviandiga om vi skall
fa svar pa sadana fragor.

Chefsskap och foretagsdimensioner

Hér hemma har Anders Lindstrom i sin studie ”Rekrytering och
vidareutbildning av chefer” med stor konsekvens understrukit f6-
retagsledandets situationsbetingade karaktir. Han nimner en rad
foretagsdimensioner som kan paverka de krav man maste stélla pa
foretagsledare.

Dir ar forst den ekonomiska dimensionen som utom fGretagets
vinst, marknadsandel eller hur man nu vill uttrycka utbytet, ror dess
kapitalforsorjning, likviditet, typ av dgare och inriktning pé etable-
rade eller nya produkter. Vidare finns beteendedimensionen som
giller foretagets ledarskapsstil, alltsd om det dr "auktoritirt” eller
”demokratiskt” styrt, dess kommunikationsvdgar, befogenhets-
och ansvarsfilosofi etc. Sedan har man organisationsdimensionen
avseende foretagets storlek, dess hierarkiska uppbyggnad, relatio-
nerna mellan hogste chefen och gruppen omkring honom, graden
av centralisering m.m. Slutligen har fGretaget en institutionell di-
mension som géller dess lokalisering, produktionsteknik o.d. Dessa
olika foretagsdimensioner — sjdlvklart i forening med en rad mil-
jodimensioner — stiller olika krav pa chefer i olika foretag,

Praktiskt verksamma foretagsledare och organisationskonsulter
har vil alltid, reflekterat eller inte, varit medvetna om att sddana
dimensioner av bade foretagsmassig och miljomassig art existerar
och att de medfor varierande krav pa den administrativa ledning-
en. Man kan se pd ett sddant krav som branschkunskap. Bor en ny-
tilltradd VD nddvindigtvis dga branschkdnnedom? I verkstads-
industrin torde svaret i allménhet bli ja, likasé i holdingbolag som
bl.a. sysslar med att astadkomma fusioner och dar hogste chefen
foljaktligen bor dga bade breda och djupa branschkunskaper. Men
i andra industrigrenar och serviceforetag kan kravet p& bransch-
kunskap variera inte bara fran gren till gren utan ocksa fran fore-
tag till foretag, beroende pa den speciella situationen. I ett foretag
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kan ju den viktigaste strategiska faktorn vara produktutvecklingen,
i ett annat marknadsforingen, i ett tredje finansieringen. Detta
maste fa konsekvenser for rekryteringen, utvecklingen och utbild-
ningen av chefer.

De specialister i och utanfor foretagen som skall syssla med att
gora upp program for chefsutveckling nodgas darfor formodligen
borja sitt arbete med att stilla upp foljande fragor:

Vad dr det for speciellt med chefsuppgiften i foretag?

Vad idr det for speciellt med chefsuppgiften i olika typer av
foretag?

Vad dr det for speciellt med chefsuppgiften i ett visst indi-
viduellt foretag?

Chefsutvecklingens utbredning i dag

Systematiserad chefsutveckling i verklig mening férekommer en-
dast i ett fatal foretag i vart land, i allménhet tillhrande de hogre
storleksklasserna. Chefsutbildning i form av internt eller externt
kursdeltagande dr vanligare, men den saken skall berdras separat §
nésta kapitel.

En liten provenkit bland 50 svenska foretag som gjorts i sam-
band med denna studie gav vid handen att mindre dn 10 av de till-
frégade foretagen hade fungerande och enligt egen asikt vilintegre-
rade chefsutvecklingssystem. Lika manga forklarade sig ha bitar
av sadana system. Av de Ovriga sade sig hilften 6verviga inforan-
det av systematiserad chefsutveckling medan hilften deklarerade
sig sakna intresse for saken.

Tanken att gora en grundligare enkit bland de mest positiva fore-
tagen maste Overges sedan det visat sig att programmen varit i till-
lampning alltfor kort tid for att tilldta ens begrdnsade slutsatser
betrdffande deras verkningar. Till skillnad fran investeringar i ma-
skiner, byggnader och bdttre marknadsforing ger ju investe-
ringar i chefsutveckling dven i bdsta fall effekter forst pa lang sikt.
Detta dr vl £.0. en av anledningarna till det ritt svala intresse som
foretagsledningarna hittills visat for denna aktivitet. Erfarenhets-
massigt vet de att satsningar pa nya produkter, nya sdtt att bear-
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beta marknaden och bittre distribution kan ge relativt snabba
resultat. Sarskilt i konjunktursvackor men @dven i “normala” tider
ar det naturligt att foretagsledningarnas anstringningar framst
kommer att gilla rationaliseringar som pa kort sikt kan ge 16nsam-
hetsforbittringar.

Svérigheten att f& besked om den aktuella chefsutvecklingens
omfattning, innehall och effekt gor det ocksa besvarligt att bedoma
dess framtid. Vi skall dndé ett 6gonblick se p& den aspekten.

Ett chefsutvecklingsprogram for
framtiden

Med hjilp av ett aktuellt programarbete i en svensk koncern kan
man fa en forestillning om efter vilka linjer den framtida chefs-
utvecklingen kan komma att fortskrida. En beskrivning av projek-
tet kan vara matnyttig for andra foretag som pa det sittet far en
mall att jamféra med om och nidr egna planer i samma riktning
dyker upp. Vart exempel dr hamtat fran en svensk koncern med
flera dotterforetag.

Bakgrunden till programarbetet var att foretaget ifrdga konsta-
terat betydande brister i sitt sétt att sdrja for chefssuccessionen och
tillvarata potentiella chefstalanger. En probleminventering gav fol-
jande resultat:

1. Koncernens hela “chefsf6rsorjning” var forsummad

2. Rekryteringsansvaret var splittrat

3. Det fanns ingen central rekryteringspolitik som faststdllde
proportionen mellan intern och extern chefsrekrytering

4. Det fanns inga befattningsbeskrivningar for chefer

5. Det skedde inga systematiska bedomningar av en chefs
aktuella och potentiella kapacitet

6. Det fanns anledning tro att en relativt stor andel av kon-
cernforetagens chefer tillhorde kategorin “icke beford-
ringsbara”, men man saknade kvantifierat underlag for
denna tro
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7. Det skedde ingen central registrering av koncernens chefs-
dmnen, “paldggskalvarna”

8. Inte heller inom de olika koncernforetagen fanns nagon
registrering av chefsamnen

9. Inga atgidrder hade vidtagits for att sorja for utvecklings-
befordrande arbetsuppgifter for chefsimnena. Ingen tala-
de om ”utvecklingsposter”

10. Det forelag ett klart behov av vidareutbildning for chefer
och grundutbildning for chefsimnen. Kunskapsbristerna
gillde framst tillgdngen till och bruket av administrativa
hjdlpmedel, automatisk databehandling samt fGretagets
stdllning och roll i samhillet.

Efter probleminventeringen inleddes det egentliga programar-
betet med tre dtgdrder. Den forsta siktade till en central registrering
av de anstillda kombinerad med personbeddmningar av chefer
och chefsimnen. Den andra gillde en plan for yngre ekonomers
och ingenjdrers cirkulation mellan olika arbetsuppgifter och be-
fattningar. Den tredje var en kartldggning av chefsrekryteringsbe-
hovet Gver en viss tid pa framst den tekniska och ekonomiska si-
dan.

Chefsbehovet under en sexarsperiod

Chefsutvecklingsplanen avsag att omfatta sex ar. Den samman-
foll ifrdga om periodlingd med koncernens Ovriga langtidspla-
nering. Den inventering av chefsrekryteringsbehovet som gjordes
for perioden kan sammanfattas i uppstillningen pa s. 95. Man hade
baserat den pa noggranna analyser av den nuvarande chefskaderns
aldersstruktur, omsittningshastighet, befordringspotential m.m.
Det genomsnittliga arsbehovet av nya chefer under sexarsperio-
den blir som synes 54. Planen tar sikte pa att detta behov skall till-
godoses genom extern rekrytering av 17 “fardiga” chefer och genom
intern utbildning och befordran av 37 chefer och chefsimnen. Det
innebdr att man skulle fa en 70-procentig intern chefsrekrytering.
Procentsiffran tycks godtyckligt vald, men skilen till den allmidnna
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Chefsrekryteringsbehov under 6 dr

Antal chefer Nytillkomna Ersittning Summa  Extern Intern

vid arets chefsposter pa grund av nya rekryt. rekryt.

borjan dodsfall m.m.  chefer
Ar 1 239 22 22 44 17 27
Ar 2 261 23 23 46 18 28
Ar 3 284 26 26 52 21 31
Ar 4 310 28 28 56 22 34
Ar S 338 30 30 60 24 36
Ar 6 368 33 33 66 26 40

162 162 324 128 196

malsdttningen “hdg internutbildning” redovisas av planeringsgrup-
pen s& hir:

a) marknadskonkurrensen om chefer kommer att skirpas i
framtiden;

b) externt rekryterade chefer blir dyrare &n internt rekryte-
rade;

c) internt rekryterade chefer far bittre insikter i foretagets
allmédnna politik och béttre anpassning till gdllande mal-
sdttningar, normer och vérderingar;

d) internt rekryterade chefer ger storre trygghet och arbets-
tillfredsstillelse i foretaget.

Trepunktsplan for chefsutbildning

Om man vill ticka 70 procent av chefsbehovet med intern rekry-
tering konfronteras man med stora krav bade pa foretagets chefs-
utvecklingsinstrument och pa dess egen utbildningsapparat nir
det giller skolning av de internt befordrade. Vidareutbildning av
de utifran himtade cheferna skall ocksa ombesorjas.

De 17 chefer som skall rekryteras externt varje ar borde enligt
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programmet fa& utbildning enligt f6ljande trepunktsschema:

I. Okade insikter om interna och externa forutsittningar for
foretagsledande och chefsarbete. Under denna punkt behand-
las de samhillsekonomiska och de foretagsspecifika forut-
sdttningarna for koncernens langsiktiga utveckling. Psykolo-
giska och allmédnna miljofaktorer studeras.

I1. Okade insikter om chefsutovning. 1 detta utbildningsav-
snitt ingar sdrskilt ledarskapsproblem, fragor som ror attity-
der och beteenden gentemot understillda, sidoordnade och
Overordnade samt prestationsbeddmningar och planering och
tidsstudier av det egna chefsarbetet.

111. Okade insikter om administrativa tekniker. Denna del
av chefsutbildningen skall ge vidgade kunskaper och fardig-
heter i

budgetering

redovisning

kontoplaner

databehandling

marknadsundersokning

produktutveckling

befattningsbeskrivning

Inte bara de chefer som arligen rekryteras utifran utan dven i
foretaget redan befintliga chefer skall, om s& bedoms 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 ar ny-

tillkommande kolleger.

Alla chefer skall betraktas som nyckelpersoner for chefsamne-
nas fortlopande utbildning och utveckling. De skall darfor samlas
till regelbundet aterkommande konferenser for genomgang av kon-
cernens chefsutvecklingsprogram samt for diskussion om chefs-

dmnenas handledning.
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Chefsimnenas utveckling

Den utbildning som kan komma alla chefer till del enligt trepunkts-
planen skall dven samtliga chefsimnen bli delaktiga av. I anslut-
ning till deras véntade befordran till chefer kommer denna utbild-
ning i regel att utstriackas over tva till tre ar.

Utover den med cheferna gemensamma utbildningen skall pa-
laggskalvarna” f4 en tilldggsutbildning anpassad efter deras behov.
For icke-ekonomer kan det exempelvis bli fraga om Oversiktliga
foretagsekonomiska kurser; for icke-tekniker kan det komma att
handla om formedling av vissa kunskaper om exempelvis olika
produktionssystem, produktutveckling osv. Samtliga chefsimnen
skall vidare ha orienterande undervisning i affarsjuridik.

Dessutom forutskickas for chefsimnena en del extern utbild-
ning, t.ex. vid SAF:s foretagsskola Yxtaholm. Med tanke pa den
okande foretagsinternationaliseringen kan det for en del av de re-
dan etablerade cheferna bli fraga om studier vid utlandska under-
visningscentra, som det engelska Henley Staff College, den franska
Fontainebleauskolan eller ndgon av de schweiziska management-
skolorna i Genéve och Lausanne.

”Utvecklingsposter” for chefsimnen

Den avgjort dominerande delen av erforderliga kunskaper, fardig-
heter och forhéllningssitt erhaller emellertid enligt planeringsgrup-
pens mening en aktuell eller potentiell chef i sitt dagliga arbete. En
av konsekvenserna blir att foretaget maste sorja for chefsutveck-
lande arbetsuppgifter och befattningar for dem. De maéste i storsta
mojliga man placeras p& vad man kunde kalla “utvecklingspos-
ter”. Det far ddrvidlag sjdlvfallet inte bli fraga om att skapa nya
befattningar enbart for syftet att sérja for chefers och chefsamnens
traning. I utvecklingsposterna skall ingé for foretaget nodvandigt
arbete. Det kan sirskilt for chefsimnena bli fraga om assistentbe-
fattningar, kommittéuppdrag, individuellt utredningsarbete etc.
Planeringsgruppen har berédknat att omkring 150 saddana utveck-
lingsposter blir erforderliga i hela koncernen.
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Paldggskalvarnas utveckling och prestationer skall bedomas en

géng om aret av deras respektive chefer. Moderbolagets personal-
avdelning skall folja upp och sammanstilla dessa bedomningar
som kompletterar betyg fran genomgéngna kurser, diplom och
andra merithandlingar.

Moderbolagets personalavdelning kommer att fa spela en cen-

tral roll vid administrationen av chefsutvecklingsprogrammet. Den
skall handldgga foljande for koncernen gemensamma arbetsupp-
gifter:

Hiélla kontinuerlig kontakt med tillgdngliga rekryteringskillor.

Fora register over kandidater till anstéllning som chefer och
chefsdmnen.

Medverka vid all anstéllning av chefer och chefsimnen inom
koncernen.

Ge service till koncernfretagen avseende anstdllningsmeto-
dik.

Utforma och ansvara for de individuella cirkulationsplanerna
for chefsimnen.

Svara for uppfdljning av samtliga chefers och chefsimnens
utveckling och utbildning,

Svara for underlag till befattningsbeskrivningar.

Ha ansvaret for den interna chefsutbildningen och vara rad-
givande ifrdga om extern saddan utbildning.

Kontinuerligt inventera tillgingen pé utvecklingsposter for
chefsdmnen.

I nidsta kapitel skall framldggas nagra synpunkter pa chefsut-

bildningen som del av den totala chefsutvecklingen.
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6. Chefsutbildning som del
av den totala chefs-
utvecklingen

Den allmidnna debatt om utbildningspolitiken som med stor inten-
sitet pagatt under senare ar har i stort sett lamnat fragan om fore-
tagsledarnas utbildning ur rakningen. I fackkretsar dr naturligtvis
problemet diskuterat, men i Gvrigt har det varit f6ga uppmérksam-
mat. Detta dr anmarkningsvart med tanke pé att chefen samhills-
ekonomiskt sett dr den produktionsfaktor som skall sorja for de
ovriga produktionsfaktorernas effektivitet.

Grundfragan i dessa sammanhang dr naturligtvis om nagon
Overhuvud taget kan utbildas till att leda foretag. Atskilliga prak-
tiker stiller sig skeptiska till utbildningsfunktionen nar den siktar
pa foretagets toppskikt. Denna skepsis delas av teoretikerna sa-
tillvida att ingen bland dem tror att det finns eller ndgonsin kom-
mer att finnas formaliserade utbildningssystem i stand att paverka
mer dn en del, och kanske en liten del, av de svarbestimbara egen-
skaper och fardigheter som dr nodvéandiga for den effektive che-
fen, vare sig denne dr placerad i naringslivet eller forvaltningen.

P& senare tid tycks i alla fall en mer positiv instéllning till ut-
bildningsfaktorn dven i foretagsledningssammanhang ha borjat
gora sig gillande. Den kan ha framkommit under intryck av den
allminna utbildningskonjunkturen, men kanske har ockséa diskus-
sionen kring ett mdjligt “management gap” mellan USA och Euro-
pa bidragit till denna attitydforindring; tanken att det amerikans-
ka produktionsforspranget i forhallande till den gamla vdrlden kan
bero pa en bittre utbildad och ddrmed skickligare chefskader har
vunnit en viss spridning under senare tid.
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Grundutbildning och vidareutbildning

Nir man talar om foretagsledarutbildning skiljer man p& den
grundutbildning som det hogre undervisningsvasendet ger i statens
regi och den vidareutbildning som &r forlagd antingen till foreta-
gen, s.k. intern vidareutbildning, eller exempelvis till organisatio-
nernas kursinternat, s.k. extern vidareutbildning.

Annu foér bara nigon generation sedan forsiggick dven grundut-
bildningen av chefer till stor del i foretagen; den s.k. langa vigen
till en toppkarridr i néringslivet var normal dven for ungdomar
som betraktades som predestinerade for en sddan karridr, t.ex. so-
ner till industriidkare och ledare av stora handelshus. Det ndrmast
liggande skilet var vl att praktik betraktades som virdefullare dn
teori for en blivande foretagsledare. En annan orsak kan ha varit
att planeringshorisonten for en foretagsledarkarriar ar tamligen
begransad; ingen vet med sidkerhet pa vilken befattning en nybor-
jare bor och kommer att vara placerad tre, fyra, fem ar framat i
tiden. En Onskan fran de hogsta chefernas sida att frAn borjan ha
ungdomarna under egen uppsikt kan ha medverkat till systemet
med tidig entré i foretagslivet av presumtiva chefer.

Sedan néagra decennier dr det emellertid universitet och hogsko-
lor som svarar for praktiskt taget all grundutbildning av de fram-
tida cheferna. I vara dagar blir som tidigare papekats en akade-
misk examen i allt hogre grad den obligatoriska entrébiljetten till
nyckelposterna; hogre chefsskap blir mer och mer synonymt med
hogre utbildning. Likval finns det organisationsforskare som siar
om en kommande rendssans for ”den langa vdgens man”. Dessa
maste, menar man, bli mer begirliga i den mén som en akademisk
fortunnad luft” kan komma att rdda i de Gversta foretagsskikten.
Deras robusthet och bendgenhet for praktiska problemgrepp for-
menas bli en nddviandig motvikt till de teoretiserande och sofisti-
kerade chefer som rekryteras frén de naturvetenskapliga, beteende-
vetenskapliga och kanske i vaxande utstrickning fran de humanis-
tiska disciplinerna.

Om detta &r ett troligt framtidsperspektiv dr svért att sdga. I
USA har man under alla férhallanden sedan flera ar tillimpat ett
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slags kompromissystem for att bevara balansen mellan akademisk
och foretagsbetingad utbildning. Man har inf6rt en form av vixel-
bruk mellan hogre undervisning och foretagspraktik. Universi-
tetsstudenterna far terminsvis varva teoretiska studier och prak-
tiskt foretagsarbete, varvid det sistnamnda helst anknyts till veder-
borandes studieplan. Det d4r mojligt att en sadan ordning kan del-
vis kompensera bortfallet av den gamla virdefulla mycket tidiga
foretagsanstéllningen. Ungdomarna blir fortrogna med foretags-
miljon i en viktig utvecklingsfas. Vissa tecken tyder pa att syste-
met i sinom tid och i modifierad form kan komma att tillaimpas
ocksa i vart land.

Det "objektiva” utbildningsbehovet

Om utbildning av chefer till foretag och forvaltningar framstar som
onskvdrd anmiler sig frdgan hur den skall dimensioneras pa ritt
satt. For att kunna gora det maste man naturligtvis vara i stand att
kvantifiera 4 ena sidan behovet, & andra sidan tillgdngen pa sadan
utbildning.

Kapitel 3 har forsokt att ge nagra upplysningar i frédga om beho-
vet. Enligt de siffror som lagts fram dar kommer ca 14 000 hogre
chefer att behova ersittas under dren 1965—1980. Redan det re-
presenterar ett betydande utbildningsbehov. Sedan har man att
riakna med det behov som uppstar genom tillkomsten av nya chefs-
poster betingade av den allmédnna utvecklingen; vara rakneexempel
tyder pa en nettotillvixt av den hogre chefskadern pa genomsnitt-
ligt lagst 500 och hogst 2 000 chefer per ar under femtonérsperio-
den.

Det ”subjektiva” utbildningsbehovet

Hur stort det ’subjektiva” av foretagen och cheferna upplevda ut-
bildningsbehovet kan vara dr svart att fixera i siffror. Laborator
Sixten Rubenowitz genomfdrde under aren 1965—68 en undersok-
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ning i denna och liknande fragor bland 5 000 hogre tjanstemin, 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 ocksa fram besked
om deras behov av vidareutbildning sadant de sjdlva upplever det.

Det visar sig att ndstan 50 procent av de 5 000 kdnde behov av
ingédende eller dtminstone orienterande utbildning inom det for
foretagen sa viktiga utbildningsomrade som kallas lonsamhetsbe-
domning. Omkring 30 procent upplevde storre eller mindre kun-
skapsluckor i fraga om organisationsplanering, kostnadsredovis-
ning, projektadministration, nitverksplanering, budgetering och
investeringsplanering. Drygt 25 procent uppgav sig behova veta
mer om utbildningsplanering, ndra 25 procent om administrativa
datasystem, datamaskinprogrammering och avtal. Och ungefir 20
procent ansag sig ha behov av utbildning i operationsanalys och
forsdljnings- och marknadsforingsteknik.

Manga av de 5000 utfrédgade hade inte i sitt arbete behov av
de kunskaper som nu uppriknats och det gor bilden s& mycket
mer entydig. Det kan inte rada nagot tvivel om att det utbildnings-
behov som de hogre tjansteménnen sjdlva upplever dr utomordent-
ligt stort.

Rubenowitz lagger ocksa fram ett par intressanta ron om ut-
bildningsbehovet i olika &ldersklasser. Det upplevs svagast av de
tjanstemdn som &r yngre dn 27 ar och ildre @n 48 ar. De yngres
relativt klena utbildningsintresse kan vara forklarligt med hansyn
till den tdmligen korta tid som forflutit sedan de gick ut fran grund-
utbildningen. Allvarligare dr att hogre tjinstemain i aldersgrupper-
na Over 48 ar tycks sla sig till ro med den utbildning de redan kun-
nat skaffa sig. Det &r just fraimst dessa dldre tjainstemén resp. chefer
som kommit i kldm genom "utbildningsrevolutionen” och den hard-
nande konkurrensen fran yngre och bittre rustade grupper.

Hos hogre tjanstemédn med akademisk examen upplevs utbild-
ningsbehovet starkast 5—8 ar efter avgangen frén universitet eller
hogskola. Det dr uppenbarligen vid den tidpunkten som de mer
ambitiosa utbildningsprogrammen bor sittas in.
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Samhillet och chefsutbildningen

Om man sedan ser pa utbildningstillgdngen s& dr ocksa dar fakta-
underlaget for slutsatser otillrackligt.

I friga om det allmédnnas insatser, som ju helt géller chefers
grundutbildning, skulle man 6nska besked om hur mycket av ut-
bildningsdepartementets arsbudget pa ca 5 miljarder kronor som
kommer niringslivet och forvaltningen till del. Upplysningen att
universitetens och hdgskolornas arliga utgifter dr av storleksord-
ningen 1 miljard gor en ju inte sd mycket klokare s& linge man
inte vet hur stor andel av deras “chefsémnesproduktion” som gar
till foretagen och forvaltningarna.

Utanfor det hogre undervisningsvisendet har det allmédnna hit-
tills inte gjort nagra investeringar i foretagschefers utbildning. Det
ar markligt med tanke p& de manga utbildningsinitiativ som stats-
makterna under senare ar har tagit pa andra fdlt. For att bara ndm-
na ett exempel sa anslar utbildningsdepartementet 10 miljoner kro-
nor till upprittande och utrustning av ett dramatiskt institut, dir
bortat hundratalet blivande regissorer, scendekoratérer och masko-
rer arligen skall utbildas till ett styckepris av 52 000 kronor. Utan
alla jamforelser i Gvrigt och utan att ifrdgasitta det vilbetdnkta i
det ”dramatiska” projektet — det bor ha en uppgift i TV-teaterns
tid — kan man fraga sig vad en motsvarande resursinsats for 14t
oss sdga foretagsadministrativ forskning skulle kunna betyda.

Organisationerna och chefsutbildningen

P& foretagsledarskolning har arbetsgivareféreningen under efter-
krigstiden investerat nagot sddant som 30 miljoner kronor, och
over 1 000 aktuella eller potentiella hogre chefer fran saval enskil-
da foretag som forvaltningar och affirsdrivande verk har hittills
gatt igenom sexveckorskurserna pd Yxtaholm. Svenska civileko-
nomfdreningens institut for vidareutbildning (SCIV) har under de
senaste fem aren bedrivit en hdgt specialiserad kursverksamhet
for framst funktionschefer i foretagen. Svenska TeknologfGrening-
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en och branschsammanslutningar som Svenska bankforeningen har
gjort viktiga punktinsatser.

De enskilda foretagen och chefsutbildningen

Det har tidigare ndmnts att storre delen av det totala chefsutveck-
lingsarbete som inte omfattar utbildning &r forlagd till de indivi-
duella foretagen eftersom sddant arbete som regel maste ske i job-
bet”. I fraga om foretagens rena utbildningsinsatser vet man inte
mycket. I Rubenowitz nyss citerade undersokning var det endast
25 foretag, alla inom verkstadsindustrin, som var i stand att lJamna
mera preciserade uppgifter om sina samlade interna och externa
utbildningskostnader. De lag mellan 0,1 och 1 procent av arsom-
sattningen med medianviardet 0,5 procent. Hur de 25 foretagen
fordelade sig med héansyn till chefsutbildningskostnadernas storlek
framgér av foljande sifferrad:

% av arsoms.: 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0 1>
Antal foretag: 2 3 4 2 4 2 2 1 1 31

Chefsutbildning i utlandet

De data som kan insamlas tycks i alla fall tyda pa att tillgdngen pa
utbildning har hemma ar helt inadekvat i férhallande till behovet.
Om man sedan jamfor med forhallandena i utlandet s skulle Sve-
rige rent av framsta som ett utbildningsmassigt uland, nota bene
om man tar den utldndska statistiken for gott.

I USA fanns det enligt en utredning 1964, gjord av Committee
for Economic Development (CED), ungefdr 600 business schools
av undergraduate- och graduate-typ, dvs. med en undervisning som
ligger fore resp. efter en akademisk grundexamen. Totalantalet ele-
ver i dessa skolor var 1960 ca 400 000 och berdknades 1970 kom-
ma upp i 600 000. Mer dn 40 amerikanska universitet hade vid
den forstnamnda tidpunkten internatkurser i foretagsledarutbild-
ning. CED redovisar inte kursernas karaktar eller till vilka alders-
kategorier de riktar sig.
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I England gjorde National Economic Development Council
(NEDC) ar 1965 en utredning liknande CED:s. Den visade bl.a. att
under de tre ndrmast foregaende dren hade ca 4 000 foretagsleda-
re deltagit i de chefsutbildningskurser som ordnas vid universitet,
hogskolor, business schools av typ Henley Administrative Staff
College och av konsultforetag.

Aven i Frankrike dr den redovisade aktiviteten hog, fast man
dir klagar Gver att “foretagsledarna ar svaltfodda pé utbildning”.
Vid 14 franska universitet och ett antal andra utbildningsinstitu-
tioner tar man varje ar in ca 2 000 elever. Behovet anslés till unge-
far det dubbla. Det kan ndmnas att den internationella foretags-
och forvaltningshogskolan i Fontainebleau har plats for 150 ars-
elever.

Chefsutbildningens kvalitet

Siffror som de nu ndmnda far naturligtvis tas med stor forsiktighet.
Man vet ingenting om de statistiska metoderna, det sigs t.ex. ing-
enting om hur manga kortare kurser om en a tva dagar, ordnade av
konsultforetag, som ingdr i materialet. Statistiken sdger ju heller
ingenting om kvaliteten pa den foretagsledarutbildning som sker i
respektive lander. Under 60-talet har i USA en delvis mycket hard
kritik riktats mot undervisningen i business schools, sirskilt de av
undergraduate-typ. De amerikanska toppuniversitetens standard
bedoms dédremot i allmidnhet som god, och detsamma &r forhal-
landet ndr det giller foretagsskolor som dem i Henley, Fontaine-
bleau, Genéve och Lausanne.

Inte heller den svenska foretagsledareutbildningen har gatt helt
fri fran kritik; nagot annat kan ju inte véntas ndr det giller ett si
svart och kontroversiellt pedagogiskt omrade. Man menar pé sina
hall att en viss eftersldpning i frdga om undervisningsmetodik fore-
ligger har hemma. I foretagsledarkretsar atnjuter, som bl.a. Ru-
benowitz utredning intygar, Yxtaholmskurserna ett gott anseende
och de har ocksa ront internationell uppmirksambhet.
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Chefsutbildning 1 dag — en samman-
fattning

Att sammanfatta den svenska chefsutbildningssituationens aktuel-
la lage dr svart med héansyn till faktaunderlagets brister. Man kan
kanske konstatera att

a) tillgdngen pa systematisk chefsutbildning av bade intern
och extern art ar knapp i relation till det manifesta och
latenta behovet och formodligen ocksé i forhéllande 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 foretagspolitiken och
chefsutbildningspolitiken ar svag. Detta leder till att den
utbildning som bedrivs ofta sker planlost;

d) svarigheten att mata chefsutbildningens effekter gor ibland
hogsta ledningens engagemang ganska ljumt. Man behov-
de veta mer om chefsutbildningens l6nsamhetsaspekt.

I fraga om den sista punkten har en viktig svensk insats gjorts
under senare ar. 1967 publicerade PA-radet Ake Jerkedals dok-
torsavhandling "Top Management Education”, dédr en delvis ny
och framfor allt forbattrad metodik for utviardering av chefsutbild-
ningsresultat provades. Undersokningen géllde de sammanlagt 140
toppchefer och toppchefsamnen som under tiden maj 1964—no-
vember 1965 gatt igenom den hogre foretagsledningskursen pa
Yxtaholm. Jerkedals arbete dr naturligtvis bara ett steg pa vagen
mot en 16sning av chefsutbildningens métproblem, men fackméan-
nen betecknar det som loftesrikt. Ett viktigt resultat av undersok-
ningen var att den skaffade beldgg for den avgorande betydelsen
av kursdeltagarnas forhandsengagemang i studierna, deras ini-
tialmotivation”.
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Chefsutbildning i framtiden

Hur kommer dé chefsutbildningssituationen att te sig i framtiden?
Kommer bittre balans att &stadkommas mellan behov och tillgang?

Det mesta — och det bdsta — som kan sédgas i den fragan ar
att en viss ljusning i laget intréffat pa sistone. Fran ndringslivets
sida har nyligen ett viktigt initiativ tagits for en utbyggnad och kon-
centration pd den svenska foretagsledarutbildningens omrade.
Svenska arbetsgivareforeningen, Sveriges industriférbund, Svenska
civilekonomforeningen, Svenska Teknologforeningen och Handels-
hogskoleforeningen i Stockholm har ndmligen gétt samman om hu-
vudmannaskapet for ett Institut for foretagsledning (IFL). Det star-
tade pa nyaret 1969. Enligt stadgarna kommer IFL att “’bedriva
och framja utbildning av personal for ledareuppgifter” inom savil
enskilda och kooperativa foretag som forvaltningar. Institutet kom-
mer vidare att stodja administrativ och organisatorisk forskning
genom ett utvecklingsrad bestdende av foretrddesvis akademiska
larare.

Det nya institutets filosofi innebér bl.a. en brytning med den
hittills gdngse synen pa chefsutbildning som en engangsfireteelse
tillrdcklig for en livslang karridr. I framtiden kommer det inte att
finnas négra livslanga karridrer. Utbildningen maste bli en konti-
nuerligt fornyad process, anpassad till flera karridrer i en och sam-
ma individs liv.

Hur en sddan ny ordning med flerkarridrsplaner” kan komma
att byggas upp i foretagen skall diskuteras i ndsta kapitel, ddr nagra
uppslag till framtida chefsutvecklingsétgdrder presenteras.

IFL:s sitt attt utbildningsmassigt mota utvecklingen mot ett fler-
karridrsystem kan illustreras med hjdlp av en figur som visar in-
stitutets tre planerade huvudaktiviteter inlagda pa en aldersaxel:

25 30 35 40 45 50 |55 60 65 ar

Foretagsledare- Internatkurser pa | VD- och styrelse-
skola hog niva i IFL- | seminarier
regi :
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Figurens mittfdlt markerar en redan existerande ehuru hittills
splittrad verksamhet, namligen den som sedan 50-talets borjan be-
drivits av SAF pa Yxtaholm i form av hogre foretagsledarekurser
och den som sedan fem ar organiserats av SCIV i form av internat-
kurser for funktionschefer. Bidgge dessa verksamheter samlas nu
under IFL:s paraply.

De tva ytteraktiviteterna pé figuren dr nyheter for vart land.

Foretagsledarskolan, som startar 1970, kommer enligt planen
att std Oppen for folk med akademisk grundutbildning och négra
ars foretagspraktik. ”Eleverna” blir alltsd midn och kvinnor i al-
dern 28—35 &r med grundutbildning i teknik, juridik och andra
discipliner som faller utanfér den ekonomiska. De skall bibringas
kompletterande kunskaper i ekonomiska och administrativa imnen
s& att de blir rustade att ga over till i egentlig mening foretagsledan-
de uppgifter.

Denna IFL-produkt blir alltsd delvis identisk med den arbets-
kraft som under senare &r ritt flitigt diskuterats under beteckning-
en “ekonomingenjorer”. Men IFL “producerar” dessutom vad
man skulle kunna kalla “ekonomjurister”.

S& sméningom kan IFL-skolan bli tillgdnglig dven f6r elever med
ekonomisk grundutbildning. De skulle d& férutom en administra-
tiv skolning fa en teknisk kunskapskomplettering p4 samma sitt
som tekniker och jurister redan under skolans forsta verksamhets-
fas far en ekonomisk komplettering av sin grundutbildning.

Uppldggningen dr vidlmotiverad med tanke pa att foretagens hu-
vudsakliga rekryteringskillor for hogre chefsposter sedan ritt linge
varit civilingenjorer, jurister och civilekonomer. Nagra siffror som
narmare belyser detta forhallande har lamnats i kapitel 3. Det f6-
refaller troligt att civilekonomerna kommer att ligga beslag pa en
vixande andel av de hogre chefsposterna, men under alla forhal-
landen blir tekniker, jurister och ekonomer foretagens viktigaste
rekryteringskategorier for sddana befattningar.

I figuren pa s. 107 som illustrerar IFL:s tre huvudaktiviteter rep-
resenterar de VD- och styrelseseminarier som markerats i bildens
hogra hilft den andra nyheten. Dessa seminarier kommer att fylla
en viktig uppgift ndr det giller att halla toppcheferna a jour med

108



UTBILDNINGENS ROLL I CHEFSUTVECKLINGEN

den snabba utvecklingen pé& det administrativa och det fGretagsor-
ganisatoriska planet. Seminarierna blir i princip 6ppna for alla be-
rorda toppfunktiondrer i de aldersklasser som det kan bli fraga om.
Genomsnittsaldern for dagens svenska VD ir f.n. 52 ar och det ar
anledningen till att detta ar pé figuren markerats som seminariedel-
tagarnas entréalder. Men manga av dem kommer att vara ner emot
40 ar gamla.

IFL kommer slutligen att fungera som centralt kontaktorgan i
fragor som ror foretagsledarutbildning. Det 4dr en given foljd av
verksamheten saddan den hir skisserats. Den krédver ju ndra kon-
takt med & ena sidan universitet, hogskolor och forskningsinstitu-
tioner och a andra sidan enskilda foretag och forvaltningar. Sjilv-
fallet kommer IFL ocksé att bedriva pedagogiskt utvecklingsarbe-
te, och forskningen runt om i virlden kommer som namnts att fol-
jas av ett sarskilt utvecklingsrad.

Det dr ett vasentligt initiativ som ndringslivsorganisationerna ta-
git genom att grunda Institutet for foretagsledning. Men dven sedan
IFL-verksamheten kommit i géng i full skala kommer det att finnas
gott om utrymme for atgdrder pa chefsutvecklingsfronten. I nésta
kapitel skall nagra uppslag till sddana atgdrder ldggas fram som
en summering av de resonemang som har forts i detta avsnitt och i
skriften i Ovrigt.
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7. Idéskiss till atgidrder for
rationell chefsutveckling

Alla atgirder som syftar till en rationell chefsutveckling i foretag
och forvaltningar maste vara integrerade till en helhet. En samord-
ning bor ske av insatserna i de individuella foretagen och forvalt-
ningarna, naringslivsorganisationerna och samhillsorganen om ut-
bytet skall bli optimalt. Bristerna i det nuvarande ldget beror inte
bara pd att anstrangningarna sedda over hela féltet varit sma utan
ocksa pa att de varit splittrade.

Detta reser frdgan om huvudmannaskapet for en organiserad
svensk chefsutvecklingsapparat. Det yttersta ansvaret for den fram-
tida chefskaderns utbildning och kapacitet maste alltid komma att
ligga hos foretagen sjdlva. Det dr dar behoven kidnns och det ar dar
det konkreta handlande utformas som skall leda till behovens till-
fredsstdllande. Chefsutvecklingen méste vara forankrad i det indi-
viduella foretaget.

Men ramen maste utformas av kollektiven, dvs. antingen av na-
ringslivsorganisationerna eller av det allméanna eller av bada i fore-
ning. De individuella foretagen kan varken tdnkas initiera eller ge-
nomfora de Overgripande atgiarder pa forskningsplanet och det
organisatoriska utbildningsplanet som blir nédvindiga. Men inte
heller deras sammanslutningar torde ha tillrdckliga resurser for
dessa uppgifter. Fragan ar vil om det finns anledning att 1ata dem
ensamma bdra bordan. Om, som det gjorts gillande i denna fram-
stdllning, chefsutveckling 4r ett samhalleligt intresse bor rimligen
samhillet engagera sig aktivt i den.

Nir foretradare for & ena sidan regeringen, & andra sidan centra-
la néringslivsorganisationer rekommenderar och praktiskt arbetar
for ett samgaende mellan enskild och offentlig féretagsamhet i syf-
te att hoja det ekonomiska totalutbytet har man svart att se varfor
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samarbetet inte ocksd skulle gilla chefsutvecklingens omrade.

De direkta intressenterna i chefsutvecklingen ar alltséa foretagen,
ndringslivet i stort och staten. Om man inte sdrskilt ndmner den
centrala intressentgrupp som bestar av de enskilda individerna be-
ror det helt enkelt pa att individen sdsom pa en gang maélet och
medlet for alla utvecklings- och utbildningsatgérder finns med som
en outtalad forutsittning for allt som diskuteras i sammanhanget.

Det dr alltsa till de tre namnda intressenterna, foretagen, nirings-
livsorganisationerna och de statliga, regionala och kommunala be-
slutsorganen som atgirdsuppslag bor addresseras. For att emeller-
tid undvika tdmligen ofruktbara detaljresonemang om huvudman-
naskapet for det centrala chefsutvecklingsprogrammet behandlas i
fortsdttningen ndringslivet och samhillsorganen som en enda
adressatgrupp, sammanford under beteckningen kollektivet.

Da enligt den asikt som nyss uttryckts kollektivet har att svara
for chefsutvecklingsarbetets ram skall nagra tinkbara insatser fran
det hallet berdras forst.

Atgirder av kollektivet

Administrativt forskningsrad

Ett centralt forskningsrad borde inrdttas med uppgift att initiera,
organisera och samordna foretagsadministrativa forskningsprojekt
av praktisk betydelse. Radet skall inte sjdlv genomf6ra sadan forsk-
ning. Dess arbetsomrade blir att successivt inventera de manga
hittills obearbetade problem som &r forknippade med en funge-
rande chefsutvecklingsapparat och sorja for att de kommer under
adekvat behandling. En specialuppgift for det administrativa forsk-
ningsradet blir att frimja utveckling av urvals- och utvirderings-
instrument anvédndbara vid chefsrekrytering och chefsutveckling.

Administrativ dokumentationscentral

En administrativ dokumentationscentral borde byggas upp i an-
slutning till det administrativa forskningsradet. Dess funktion blir
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att spara upp och folja ofta svartillgdnglig dokumentation inom
det foretagsadministrativa och fGretagsorganisatoriska omradet.
Materialet skall, i forekommande fall efter Gversittning, distribue-
ras till foretag, forvaltningar och andra berdrda intressenter. P&
bestéllning skall dokumentationscentralen kunna leverera mer
eller mindre skraddarsydda planeringspaket till avndmare som
overviger att infora chefsutvecklingssystem i sina organisationer.

Kombinerad foretags- och forvaltningshogskola

En svensk foretags- och forvaltningshdgskola borde uppréttas. Den
skulle forutsdttas std dppen for alla akademiker i foretag och for-
valtningar och for befattningshavare med likvérdig utbildning.
Hogskolan skulle rekrytera sina studenter bland befattningshavare
med omkring tio ars praktik bakom sig och f6ljaktligen vinda sig
till aldersgrupperna 35 ar och dardver. Undervisningen delas upp
pa tva linjer, en ettarig som leder fram till ett diplom, vad man
kunde kalla ett ’foretagsledarnas korkort”, och en tvaarig som till
gagnet om &n inte till namnet resulterar i en ”chefslicentiatexa-

LX)

men .

Atgirder av foretaget
Organ for foretagsspecifik chefsutveckling

Ett specialorgan for handldaggning av chefsutvecklingsfragor borde
inrdttas i storre foretag, medan i medelstora foretag en forstarkt
personalavdelning far sorja for dessa fragor. Uppgiften blir att ut-
veckla, organisera och dvervaka system for planerad chefsutveck-
ling anpassad efter foretagens/forvaltningarnas specifika verksam-
het, storlek och struktur. Systemen inordnas i organisationen som
ett administrativt verktyg lika viktigt for verksamhetens styrning
som produktionsplaneringen, finansplaneringen, marknadsplane-
ringen. Chefsutvecklingsprogrammet méste frén borjan integreras
med det organisatoriska langtidsprogrammet.
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Flerkarridrplaner for chefer

Flerkarridrplaner for chefer borde utvecklas och institutionaliseras
inom foretagen. Fordndringar av teknisk, ekonomisk och social
natur och en snabbt vixande kunskapsmassa pa dessa omraden
medfor nya eller skirpta krav pa chefer och kommer att pa sikt leda
till en reducering av deras ekonomiska livslangd. Arbetsfornyelse
kompletterad med formell vidareutbildning och omskolning dr me-
del att mGta en saddan utveckling. Arbetsfornyelse forutsitter emel-
lertid att det finns utarbetade flerkarridrplaner inom foretagen. De
olika stegen i en flerkarridrplan kan se ut pa foljande sitt.

FORSTA FASEN. Efter grundldggande utbildning vid universitet eller
hogskola eller likvardig skolning samt ett par ars foretagspraktik,
delvis pa utbildningsposter (se nedan) sker den forsta utndamningen
till vad som i denna skrift definieras som chef. Det blir d& i allmin-
het fraga om befattningar av typen produktionsledare, laboratorie-
ledare, ekonomiledare etc. I denna fas av karridrplanen forblir den
funktionella specialiteten huvudinnehallet i arbetsuppgiften. P&
denna niva stannar vederborande fem till tio ar.

ANDRA FASEN. Den dnnu relativt unge chefen 6vergar i denna fas
till en post med Okat inslag av administrerande uppgifter. Det blir
ddrvid inte nddvindigt att han héller sig inom sitt ursprungliga
funktionsomradde. Genom synkronisering med undervisningen i
foretagsledarskolor av IFL-karaktér kan vidareutbildning f6r gans-
ka radikala arbetsfornyelser komma att ske; en marknadsforings-
ledare kan vil tdnkas bli administrativ chef for en projektgrupp pa
produktionsplanet. Arbetsfornyelsen bor leda till 6kade personliga
initiativ och prestationer.

TREDJE FASEN. Efter fem till tio ars placering i den huvudsakligen
administrerande delen av flerkarridrsplanen dr vederbdrande mo-
gen att ta over policyskapande uppgifter pa hogsta niva. I detta
skikt aterfinner man férutom VD:ar och VVD:ar vissa chefer for
hogt kvalificerade specialistavdelningar. Fore tilltrdde till sddana
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poster kan studier vid den forutsatta féretags- och forvaltningshog-
skolan ha intefolierats. I denna tredje karridrfas kan vederborande
vintas kvarstanna fem till atta ar.

FJARDE FASEN. Den sista fasen i flerkarridrplanen bor ge den nu
avgéende toppchefen mdjlighet att vilja mellan pension och vad
man kanske skulle kunna kalla posten som ’dldre statsman” i fGre-
taget. Det far sjdlvfallet inte bli friga om en honorirpost. For che-
fer i det fjarde karridrledet bor det finnas god tillgang i foretaget
till uppgifter som ror storre utredningar, projektstudier, visentligt
kontaktarbete m.m. Ett betydande erfarenhetsmaterial skulle kun-
na nyttiggoras och den subjektiva oron infér den biologiska for-
slitningsprocessen kunde mildras.

Chefscirkulation mellan sektorer

Flerkarridrplaner kan komma att underldtta chefsbyten och chefs-
lan fran foretag till féretag inom samma bransch och Gver bransch-
grinserna. Systemet kan f& en dnnu vidare spridning i form av
chefscirkulation mellan det enskilda niringslivet och den offent-
liga sektorn.

Experiment i den riktningen uppmuntras systematiskt sedan en
kort tid i USA. Dér har under medverkan av National Institute of
Public Affairs och med stod av justitie- och finansdepartementen
en plan utarbetats for ett organiserat utbyte av chefer mellan ett
antal enskilda storforetag och vissa departement och federala for-
valtningar. Planen borjade verkstéllas pa varen 1968 och den tar
i begynnelseskedet sikte pa att lata 20 koncernchefer under forsta
aret ga over till offentlig tjanst medan lika ménga forvaltningsche-
fer och departementstjdnstemin gor sin entré i skilda foretag, bl.a.
US Steel, Mobil Oil, Continental Can, Consolidated Edison, Ame-
rican Telegraph & Telephone m.fl. Under 1970 dr det meningen
att antalet “utbyteschefer” skall oka till 30 a 40 i vardera rikt-
ningen.

Det erfarenhetsutbyte som pa detta sdtt kommer till stdnd vintas
bli till gagn for bada parter. Ett system av samma typ borde kanske
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provas av det enskilda néringslivet och den allméinna forvaltning-
enivart land. Det ar £.6. tdnkbart att en chefscirkulation mellan de
olika sektorerna kommer till stdnd utan sdrskilda &tgirder. Den
kan tvingas fram genom den skérpta chefskonkurrens mellan ni-
ringsliv och forvaltning som dr att motse under 70-talet.

Sabbatsterminer for foretagschefer

Tidsstudier pa chefer har gett vid handen att deras arbetsvecka kan
omfatta 70 timmar och mer. Kommande chefsgenerationer vintas
bli obendgna att acceptera en saddan ordning eller oordning. Socio-
logiska studier tyder pa att morgondagens foretags- och forvalt-
ningsledare kommer att fdsta 6kad vikt vid fritid och familjeliv.
Mojligheten att skaffa utrymme harfor blir beroende av foretagens
forméga att finna nya metoder for 6kad delegering i chefsskikten
och ytterligare automatiserade beslutsprocesser. Om forskningen
sdtter sadana metoder i hdnderna péa foretagsledningarna kan ad-
ministrativa innovationer av typ sabbatsterminer for chefer vintas
f4 vidgad tillimpning. Foretagen bor forbereda sig for sadana
system,

En fastare sabbatsinstitution skulle kunna f& plusverkningar pa
chefsutbildningsplanet. Det skulle 16sa en del av foretagens och
forvaltningarnas bekymmer med att fristdlla nyckelman till avan-
cerade och foljaktligen tidskrdvande utbildningskurser, och sam-
tidigt skulle det mojliggora ett storre utnyttjande av praktiskt erfar-
na industri- och forvaltningschefer som gistforeldsare vid foretags-
ledarskolor och andra utbildningscentra.

Utvecklingsposter for chefsimnen

Foretagen bor sorja for god tillgang pa s.k. utvecklingsposter, tidi-
gare omnamnda i kap. 5. Utom att mdjliggora ett rationellare till-
varatagande av chefsimnen kan sddana befattningar i ndgon mén
motverka den hittillsvarande bristen pa tillforlitliga instrument for
chefsurval. I varje foretag finns en rad uppgifter som kan anvidndas
i chefsutvecklande syfte, exempelvis projektarbete, kommittéarbe-
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te, individuella utredningar, engagemang i foretagets informations-
verksamhet osv. Genom att placera chefsaspiranter pa sadana upp-
drag kan deras kapacitet provas och goras till foremal for konti-
nuerlig bedomning och uppféljning. Aven en systematiserad
chefsvikariattjanst med vixlande stdllforetridare ansluter sig till
tanken pa utvecklingsposter.

Individcentrerad chefsutveckling

Foretagen borde acceptera en politik som tillater insatser dven for
sadan chefsutveckling som inte direkt motiveras av foretagets egna
behov men som kan ha virde for den enskildes personlighetsut-
veckling. Chefers och blivande chefers studieresor och kursdelta-
gande borde kunna fa foretagens stod dven i en del fall dé syftet
med resan eller kursen ligger ndgot vid sidan av foretagets ome-
delbara intresse. Ocksé nyckelminnens samhillsengagemang kan
fortjana stimulans. I totalkostnaden skulle sddana insatser av fGre-
tagen for en generds och breddad chefsutvecklingspolitik bli en
relativt obetydlig post men de skulle 6ka deras konkurrenskraft pa
landets totala chefsmarknad.

A och O i ett fungerande chefsutvecklingsprogram ir det hundra-
procentiga engagemanget fran hogsta foretagsledningens sida. Var-
je forsok till organiserad chefsutveckling dr domt att misslyckas
om inte VD och gruppen kring honom identifierar sig med pro-
grammet. Filosofin méste foras ut till alla som berors av den, dvs.
i princip till alla befattningshavare eftersom alla befattningshavare
ar potentiella chefer. Detta kan bara astadkommas av hdgsta led-
ningen. Den maste svara for att grundforutsittningarna for chefs-
utvecklingssystemets framgang dr for handen. Den maste gora
klart for alla chefsutvecklingens tva grundbetingelser:

a) att den betraktas som ett administrativt verktyg, ett bland
ménga men oumbdrligt;

b) att den kan leda till resultat endast om den fran borjan ar
integrerad med fOretagets langsiktiga organisationsplane-
ring.
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Den atgirdskatalog som nu skisserats far inte betraktas som ett
handlingsprogram utan som en exempelsamling pa vad foretag, for-
valtningar, ndringsliv och myndigheter kan tédnkas vara betjdnta av
att ta i betraktande. Tillsammans med de fakta och resonemang
som lagts fram i de foregaende kapitlen kan exempelsamlingen
kanske ocksd gora tjanst som underlag for en fortsatt diskussion
kring vad som maste vara malet for en ny och rationellare chefsut-
veckling: att producera chefer i stéllet for att n6ja sig med att fGr-
soka leta upp chefer.
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Med de tabeller som hér ldggs fram gors ett forsta forsok att ge en
siffermissig bild av den svenska chefskaderns aktuella omfattning
inom industri, enskild tjinstesektor och offentlig sektor. En viss
belysning av chefsvolymens utveckling under forsta halften av 60-
talet ges ocksa.

Chefskaderns storlek och fordndringar dr ett statistiskt forsum-
mat omrade inte bara hidr i landet utan ocksé pa andra héll i vérl-
den. Det dr skada, eftersom besked i dessa angeldgenheter dr en
forutséttning for en riktig dimensionering av chefsutvecklings- och
chefsutbildningsverksamheten. Vissa utlindska insatser, t.ex.i Vist-
tyskland och pé Irland, har gjorts pa den allra senaste tiden i syfte
att skaffa fram fler och biéttre data, men de har gillt endast de in-
dustriellt sysselsatta cheferna. Chefer inom andra verksambheter
har inte inkluderats i undersokningarna. Inte heller hidr i Sverige
har jaimforande material sammanstillts, om man inte vill rdkna
med de intetsdgande klumpsiffror som publiceras i Statistisk drsbok
rorande antalet sysselsatta i samhillsadministrativt och foretags-
administrativt arbete m.m.”

Frénsett SAF:s statistik, som fram till 60-talets ingdng endast
gillde industrin men numera inkluderar dven Sveriges arbetsgi-
vareforening for hotell och restauranger och Handelns arbetsgivar-
organisation, dr det tillgdngliga underlaget for en kvantifiering av
den totala svenska chefskadern séledes ytterst klent. De statistiska
besked som i fortsdttningen ldggs fram blir med nddvédndighet
bréackliga dven de.

Den storsta svérigheten ligger i att fa fram siffror som tillater
nagorlunda meningsfulla jamforelser mellan chefssysselsdttningen
inom de olika sektorerna. Det @r inte bara det att data i stor ut-

118



KOMMENTAR TILL TABELLBILAGA

strackning saknas. Aven i de fall da sddana finns att tillgé kan and-
ra omstidndigheter gora jamforelser svara eller omdgjliga. Delvis
bottnar detta i definitionsmissiga besvirligheter.

Nidr man tvingas att i brist pa befattningsnomenklatur inom den
offentliga sektorn forsoka uppskatta chefsvolymen med hjilp av
enbart chefsloneplanerna — se definitionsavsnittet i bokens bor-
jan — sa innebdr ju denna grova metod att manga tjdnstemén i de
hogre lonegraderna pa loneplan A faller bort, fast de naturligtvis
i verkligheten kan ha arbetsuppgifter som skulle motivera att de
liksom ”3:orna” inom industrin fordes till kategorin chefer. Den
offentliga sektorns chefsforhallanden skulle ha fatt en riktigare be-
lysning om man kunnat gora ett urval bland sidana tjanstemin
och tagit med dem i chefsstatistiken. Men hur skall ett sidant urval
kunna goras ndar man inte har tillgéng till en befattningsnomen-
klatur for personal i det allménnas tjdnst?

I snedvridande riktning fast &t motsatt hall verkar det faktum att
atskilliga tjanstemén inom den offentliga sektorn dr placerade pé
chefsloneplan enbart till £61jd av en 16negradsuppflyttning, utan att
samtidigt en reell uppflyttning av deras arbete till chefsplanet har
dgt rum. De gor samma jobb som tidigare men de har blivit "che-
fer” i kraft av statens 16neférordning som faststiller att chefer ar
sadana tjanstemdn som ingér pa Ioneplan B.

Reservationerna mot den primitiva chefsstatistik som man un-
der nu radande forhallanden nédgas lagga fram skulle kunna goras
lika utrymmeskrdvande som hela den hér boken. Bara ytterligare
en svaghet skall papekas.

I skriften tas inte i beaktande hela det svenska organisations-
visendet. Det ledarskikt som finns i férhandlingsorganisationer, i
ndringslivets och det 6vriga samhillets forskningsinstitutioner, ut-
redningsorgan, rationaliseringsinstitut osv. faller utanfor for sa vitt
vederbdrande inte finns i SAF:s och andra organisationers lonesta-
tistik eller pa det allmidnnas chefsloneplaner. I vilken utstrickning
detta dr fallet kan ingen veta. Férmodligen har pa detta sitt atskil-
liga hundra, kanske tusen chefspersoner kommit bort i hanteringen.
Annu virre dr att just dessa “bortglomda” chefer kan betyda mer
for den industriella och forvaltningsmassiga organisationen i vart
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land — och inte minst for rationaliseringen av denna organisation
— @n vad ratt och sldtt deras antal betingar.

Skalet till att dessa chefer uteldmnats dr helt enkelt att man ing-
enting vet om dem. Svenskt organisationsvisende fattat i den me-
ning det hir har &r terra incognita i vad som ror dess uppbyggnad
och struktur — inte minst dess chefsférhallanden. Att kartldgga
detta okdnda land dr en uppgift som Gverstiger resurserna bakom
denna studie.

Nir siffermaterialet — sadant det dar — anda l4ggs fram beror
det pa att det trots allt 4r béttre dn ingenting alls. Och hittills har
vi praktiskt taget haft ingenting alls p4 omradet.
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TABELL 1. Totalantalet chefer i Sverige 1961.

Enskilt naringsliv
Industri
Handel, bank- och forsakringsvasende

Offentlig sektor
Statlig forvaltning och affdrsdrivande verk
Kommuner och landsting

Summa

TABELL 2. Totalantalet chefer i Sverige 1965.

Enskilt naringsliv
Industri
Handel, bank- och forsakringsvdsende
Offentlig sektor
Statlig forvaltning och affarsdrivande verk
Kommuner och landsting

Summa

TABELLBILAGA

10670
2 800

3250
1 000
17720

12750
3030

5650
2 340
23770

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

per 100 tjansteman.

Foretagsgrupper Antal tjanstemin Antal chefer Chefer per
4—9 1961 1965 For- 1961 1965 For- 100 tjm
fordelade pa an- andr. iandr. 1961 1965
tal tjansteman i% i%

26—50 tjm 19402 27282 40,6 1449 1703 17,5 7,5 6,2
51—100 tjm 21893 30770 40,5 1430 1623 13,5 6,5 53
101—200 tjm 22728 30070 32,3 2564 2998 169 11,3 9,9
201—500 tjm 31824 41175 29,4 1571 2003 27,5 49 48
501—1000 tjm 25873 36202 39,9 1562 1785 143 6,0 4,9
Over 1000 tjm 50 158 74285 48,1 2094 2638 26,0 4,2 3,6
Totalt 171 878 239784 41,2 10670 12750 19,5 6,3 5,3

ANM,: Inledningen i foretagsgrupper gjord enligt SAF:s medlems-
statistik, varvid grupperna 1, 2 och 3 med hogst 25 tjdnstemdn har
exkluderats endr chefer i dessa mindre foretag enligt skriftens de-

finition faller bort.

KALLA: Svenska arbetsgivareforeningens statistiska byra.
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TABELL 4. Antal chefer inom affdrsbankerna 1961—1965; totalt
och per 100 tjanstemdn.

Ar Antal chefer Antal tjainstemdn Chefer per 100 tjm
1961 493 10 874 4,5
1962 530 11727 45
1963 547 12 686 4,5
1964 585 13719 4,3
1965 614 14 875 4,1

KALLA: Bankernas Forhandlingsorganisation (BFO).

BFO omfattar samtliga affarsbanker i Sverige utom Enskilda Ban-
ken, Bohusbanken och Jamtlands Folkbank.

ANM.: Fran tabellen dr exkluderade direktorer tillhorande bank-
direktionen. Bankdirektioner dr som regel storre dn direktioner i
andra verksamheter.

TABELL 5. Antal chefer inom forsikringsbranschen 1961—1965,
totalt och per 100 tjanstemdn

Ar Antal chefer Antal tjanstemdn Chefer per 100 tjm
1961 675 13 900 4,9
1962 690 14 400 4,9
1963 705 14 500 4.9
1964 715 15 000 4,8
1965 720 14 700 4,9

KALLA: Forsdkringsbolagens Forhandlingsorganisation.
ANM.: Forsdkringskassans och Riksforsakringsverket dr exklude-
rade.
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TABELL 6. Antal chefer inom Handelns Arbetsgivareorganisation;
1961—1965 totalt och per 100 tjdnstemdn.

Ar Antal chefer Antal tjanstemdn Chefer per 100 tjm
1961 1634 18 868 8,7
1962 1632 26921 6,0
1963 1514 20 899 7,2
1964 1520 21084 7,2
1965 1 695 23 594 7,2

KALLA: HAO:s statistik- och utredningsavdelning.

TABELL 7. Antal chefer inom statlig sektor 1961—1965; totalt
och per 100 tjdnstemdn.

Ar Antal chefer Antal tjinstemin Chefer per 100 tjm
1961 3250 239 684 1,4
1962 3588 246667 1,5
1963 3 889 251143 1,5
1964 4 340 255 142 1,7
1965 5652 278752 2,0

KALLA: Statistiska Centralbyran.

TABELL 8. Antal chefer inom Svenska Stadsforbundet 1961—
1965, totalt och per 100 tjanstemdn.

Ar Antal chefer Antal tjanstemdn Chefer per 100 tjm
1961 950 44 500 2,1
1962 1076 45312 2,4
1963 1184 49 412 2,4
1964 1427 50 000 2,9
1965 1466 49 318 3,0

KALLA: Svenska Stadsforbundets forhandlingsavdelning.
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TABELL 9. Antal chefer inom Svenska Kommunforbundet 1961—
1965; totalt och per 100 tjdnstemdn.

Ar Antal chefer Antal tjansteman Chefer per 100 tjm
1961 _ — —
1962 — = —
1963 21 —_— —_
1964 31 10 943 0,3
1965 45 11980 0,4

KALLA: Svenska Kommunforbundets forhandlingsavdelning.

TABELL 10. Antal chefer inom Svenska Landstingsforbundet 1961
—1965; totalt och per 100 tjdnsteman.

Ar Antal chefer Antal tjansteman Chefer per 100 tjm
1961 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

KALLA: Svenska Landstingsforbundets statistik- och utredningsav-
delning.

ANM.: Fr.o.m. 1964 har 620 overlakartjdnster dverforts till lands-
tingsforbundet, vilket forklarar den sprangvisa okningen av chefs-
antal och chefstdthet detta dr.
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TABELL 11. Antal chefer inom olika sektorer och branscher 1961 och 1965; totalt och per 100 tjinste-
mdn.

Antal tjanstemén Antal chefer Chefer per
Sektorer och branscher 1961 1965 Forandr. 1961 1965 Forandr. 100 tjm

i% i% 1961 1965

Enskild sektor 215 520 295953 37 13 472 15 779 17 6,3 5,3
Industrin 171 878 242 784 41 10 670 12 750 20 6,2 5,3
Enskild service 43 642 53169 22 2 802 3029 8 6,4 5,7
Hiarav Banker 10 874 14 875 37 493 614 25 4,5 4,1
Forsakring 13 900 14 700 6 675 720 7 4,9 4,9
Handel 18 868 23 594 25 1634 1 695 4 8,7 7,2
Offentlig sektor 345 117 423 050 23 4244 7 989 88 1,2 1,9
Hirav Stat 239 684 278 752 16 3250 5652 74 1,4 2,0
Kommuner — 11980 e — 45 — e 0,4
Stdder 46 433 49318 6 950 1466 54 2,1 3,0
Landsting 39 000 83 000 — 44 826* O) 0,08 1,0

* Fr.o.m. 1964 ingdr 620 Overlédkartjdnster i B-loneplanen. Se kommentar s. 63.
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TABELL 12. Antalet direktionsmedlemmar i ett 50-tal foretag med
mer dn 1 000 anstallda. Aren 1960—1965.

Totalantalet anstéllda Antal direktions-
medlemmar
Foretag 1960 1965 1960 1965 Forédndring
1 2974 3663 10 14 + 4
2 18 591 19 696 47 67 + 20
3 1035 1360 35 23 — 12
4 1157 1485 11 19 + 8
5 2161 1919 10 10 of.
6 7 896 6 605 21 23 + 2
7 7413 8038 9 10 4+ 1
8 4461 4264 22 26 + 4
9 951 1013 5 6 + 1
10 2185 2331 3 3 of.
11 2470 3250 10 10 of.
12 17 000 19 600 95 110 + 15
13 4 355 4 640 4 5 + 1
14 11 021 14 793 17 24 + 7
15 1530 2 069 8 9 + 1
16 2 512 2 805 8 10 + 2
17 6 053 6283 9 12 + 3
18 7 300 11 500 85 75 — 10
19 5593 4656 12 12 of.
20 2757 2 828 4 9 + 5
21 3105 2705 8 11 + 3
22 2 929 2264 7 8 + 1
23 1 900 2700 7 7 of.
24 7318 6425 28 35 + 7
25 2485 1264 10 4 — 6
26 6 300 5 600 38 40 + 2
217 2948 3376 5 10 + 5
28 1758 1928 10 20 + 10
29 2 553 3323 16 15 — 1
30 5016 5248 31 26 — 5

126



TABELLBILAGA

Totalantalet anstillda

Antal direktions-
medlemmar

Foretag 1960 1965 1960 1965 Forindring
31 8 700 11 500 25 30 + 5
32 7 823 8 108 12 31 + 19
33 3541 3577 10 12 + 2
34 1 882 1562 8 9 + 1
35 13 637 12 840 36 36 of.
36 4 604 5136 10 16 + 6
37 1249 999 13 9 — 4
38 1120 1358 11 11 of.
39 1432 1468 2 2 of.
40 1146 1217 18 15 — 3
41 3319 2973 5 5 of.
42 6672 9729 150 200 -+ 50
43 1567 1424 32 31 — 1
44 3257 4256 11 11 of.
45 9018 14 043 8 8 of.
46 15253 13 780 29 31 + 2
47 5572 8 807 16 19 + 3
48 1139 1251 6 6 of.
Summa 236 658 261 659 987 1135 +148

=15%

ANM.: Med direktionsmedlemmar avses hdr hogre icke kodifierade
tjanstemdn, inkluderande vice verkstallande direktorer, overingen-
jorer, direktorsassistenter men exkluderande verkstallande direk-

torer.
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TABELL 13. Antal chefer i befattningsskikt 2 + 3 inom industrin

forbundsvis 1961 och 1965.

1961 1965
Arbetsgivareférbund Befatt- Samtliga Befatt- Samtliga
nings- tjm i nings- tjm i
skikt  for- skikt  for-
243 bundet 243 bundet
Allmidnna Gruppen 1245 21645 1338 25739
Bageri- o. Konditori Agf 7 508 29 875
Biltrafikens Arbetsgivareférbund 9 1194 10 2 006
Sv Bleck- o Platslagareméstareforb. — 82 — 148
Bryggeriarbetsgivareforbundet 58 1446 69 1506
Sv Buteljglasbruks Forbund 11 135 12 196
Sv Byggnadsindustrif 6rbundet 356 8234 542 12492
Sv Byggnadsimnesforbundet 150 3619 224 5502
Sv Chokladindustrifrbundet 52 1300 55 1149
Sv Detaljisternas Somnadsindustri-
forbund 1 40 1 29
Elektriska Arbetsgivareforeningen 149 4430 171 5039
Sv GarveriidkarefGreningen 19 373 18 384
Glasindustrins Arbetsgivareférbund 10 377 12 390
Glasmaisteribranschens Arbetsgivare-
férbund — 180 4 183
Grafiska Arbetsgivareforbunden 183 5313 229 5933
Gringesbergskoncernens Gruvférbund 41 484 29 542
Jarnbruksforbundet 818 12837 844 15 348
Sv Konfektionsindustrif 6rbundet 119 3 841 126 3947
Sv Kvarnyrkesforbund 9 332 19 354
Livsmedelsbranschens Agf 150 6225 200 7 686
Mellansvenska Gruvforbundet 29 730 29 727
Motorbranschens Agf 141 10420 221 16 539
Norrlands Stuvareférbund 1 148 1 160
Sv Pappersbruksforbundet 214 4071 299 5335
Pappersmasseforbundet 380 5263 370 5674
Petroleumbranschens Agf 227 4706 288 4675
Rorledningsfirmornas Agf 45 1933 46 2421
Sadelmakare- o Tapetserare-
branschens Agf 1 132 3 212
Skinnindustrins Arbetsgivareférbund 5 515 1 565
Sv SkofabrikantfGreningen 16 965 19 839
Smidesverkstddernas Agf 2 241 1 269
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1961 1965

Arbetsgivareforbund Befatt- Samtliga Befatt- Samtliga

nings- tjm i nings- tjm i

skikt  for- skikt  for-

2+3  bundet 243  bundet
Stenindustrins Arbetsgivareforbund 5 278 10 378
Sagverksforbundet 90 2 045 72 2119
Sodra Sveriges Stuvareférbund 6 414 7 449
Sv Textilindustriforbundet 207 4926 188 5083
Torvindustriforbundet — 1 — —
Tréadgéardsarbetsgivarnas Riksforbund 18 369 9 430
Sv Traindustriférbundet 115 3769 161 5502
Sv Verkstadsforening 3531 73255 4245 8922
Sv Vidg- o Vattenbyggarnas Agf 134 3 549 206 5148

Summa tjm inom befattn.skikten 243 8554 190325 10108 235193

ANM.: Handelns Arbetsgivarorganisation och Sveriges Arbetsgi-
vareforening for hotell och restauranger dr sjalvfallet inte inklude-
rade i denna lista, vilket forklarar slutsiffrornas avvikelser frén ov-
riga hdr publicerade redovisningar for SAF-omrddet.
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TABELL 14. Antal chefer inom industrin 1956—1965, alla fore-
tagsstorlekar; totalt och per 100 anstillda.

I befattningsskikt

Ar 2 3 243 Oknings- Svars- Antal
tal frekvens VD:ar
1956 1898 6099 7997 — 89 15765
1957 1779 6224 8003 6 90 15500
1958 1752 6346 8098 95 90 15 668
1959 1748 6421 8169 71 91 15412
1960 1756 6580 8336 167 93 15762
1961 1655 6899 8554 218 92 15 821
1962 1692 6919 8611 57 90 15 660
1963 1837 7570 9407 796 92 15584
1964 1897 7813 9710 303 93 15 693
1965 1944 8164 10108 398 94 15730
Ar Antal hogre Totalantal VD:ar  Totalantal Chefer per
okodifierade + icke-kodifierade anstillda 100
tim exkl. VD:ar tjmochtjmi2-43 anstillda
1956 500 24 262 —_ -_—
1957 500 24 003 822 196 2,9
1958 500 24 266 832 465 2,9
1959 500 24 081 838 040 29
1960 1034 25132 922 569 2,7
1961 1 066 25 441 — ——
1962 1 098 25 369 1 004 190 2,4
1963 1130 26 121 1018 873 2,5
1964 1168 26 565 1029 395 2,6
1965 1193 27 031 1213175 2,2

KALLA: Svenska arbetsgivareforeningens statistiska byra.

ANM.: Siffrorna over antalet hogre okodifierade tjdnstemdin dren
1956—1959 skonsmissigt uppskattade av SAF:s statistiska byra.
Motsvarande siffror for dren 1960—1965 enligt stickprovsenkiit
gjord for denna studie.

130



TABELLBILAGA

Ifclien’ ‘ 1 [ Spanien

105 Osterrike { /
110

: 110
i . 7] - ]
Lallk ] g ]
e S P D BRI , . 105 2

s,
.,
L
T

. L e

- o
4"

.

-

itk / ol R
110
I // 1 s —Neder}l'dndernol 110 [-Sverige- g
o j | i i 1
105 7 = - ] r i
120 105 /

L T / ey ]
[ A/ ] F

100 r ’,l ] i N ;
- Frankrike ; 13 f ,l' -

nof < /,'l
r / 10 2

T T

105} 7 : / 1
F 4100 4 —
[ ] Ny ]
100 v ]
100 110 |Storbritannien
105 |—Vasttyskland +
L — B
F R I Norge + R
[ | P ”5._*7”7 ' i 105— / ]
100 &2 l it i ] i 7 A
1o _ / L 100 lf==mn UL ¢ 1
L Grekland | Pl
[ | / N Lo ] T USA |
1oy | v 105 2 F
L 2 4 Rod i L ]
] / 1 [ ¢”P 1 120 L ]
L Vi ] V4 1 5 1
105 . "‘o 1 100 - / :
b4 i
L 115
100 g oL Portugel § ]
L 4 L / ]
+ Irland A r 2 10— .-' - 1
1s , s ] F, / 1
I 1 [ K/
2 //i . s 1 105 7/
C R L '. ] - B
110 #* 110 o F 1
| B S/
L i T3 1 100
§ g F " B 1965 1970 1975 1980
1 105 —At———A——]
® I 47 1 r '0' 7T =ememmee- Befolkning i arbets-
[ 2 ] [ 4* for alder
r 1 100 . .
s —To50 7975 1980 | 1965 1970 1975 1980 = Totol befolkning

FIGUR 4. Befolkningsutvecklingen i 15 linder 1965—1980.
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Befattningsnomenklaturen
for tjanstemén som grund
for en chefsdefinition

Det system for klassificering av tjanstemannabefattningar som an-
vinds inom SAF-omradet dr uppbyggt i tvd dimensioner. Lings
den horisontella dimensionen sker klassificeringen av befattning-
arna efter arbetsfunktion, langs den vertikala efter arbetets svarig-
hetsgrad och ansvar.

Omkring 60 olika funktioner kallade befattningsfamiljer redo-
visas. Var och en av befattningsfamiljerna ar forsedd med ett tre-
siffrigt kodnummer, t.ex. produktionsplanering 410, laboratorie-
arbete 210, forséaljning 810. De 60 befattningsfamiljerna ar i sin
tur grupperade i 10 befattningsomrdden, betecknade med ett en-
siffrigt kodnummer identiskt med den forsta siffran i befattnings-
familjernas kodnummer. De 10 befattningsomradena avser

0 administrativt arbete
1 produktionsledande arbete
forsknings-, experiment- och utvecklingsarbete
konstruktions- och formgivningsarbete
oOvrigt tekniskt arbete
humanistiskt och konstnirligt arbete
6 undervisningsarbete
7 allmént service- och vardarbete
8 kommersiellt arbete
9 kameralt arbete.

I den vertikala dimensionen dr befattningshavarna grupperade i
7 befattningsskikt. Varje skikt har sin kodsiffra, placerad efter be-
fattningsfamiljernas tresiffriga kodnummer. Denna skiktsiffra ut-
gors av nagot av talen 2—38, varvid 2 utmirker arbetets hogsta
svarighetsgrad och 8 dess ldgsta. Siffrorna O och 1 dr reserverade
for en eventuell framtida utbyggnad av systemet sa att det kommer

[V U I )
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BEFATTNINGSNOMENKLATUR

att avse dven de allra hogsta befattningshavarna, VD:ar och 6vriga
direktionsmedlemmar, vilka tillsvidare dr okodifierade.

Arbetsfunktionen, befattningsomradet och befattningsskiktet
identifieras alltsd med hjilp av ett fyrsiffrigt kodnummer. En pla-
neringschef inom produktionen t.ex. fair kodnummer 4102 darfor
att han tillhor befattningsfamilj 410 och befattningsskikt 2. En
planeringsledare inom produktionen far kodnummer 4103 darfor
att han tillhor samma befattningsfamilj men i befattningsskikt nr 3,
alltsa en niva under planeringschefen. (Som nimnts representerar
hogre siffra lagre skikt.)

Genom det fyrsiffriga kodnumret karakteriseras den befattnings-
typ den anstillde tillhor, och till var och en av befattningstyperna
fogar nomenklaturen en verbal beskrivning och definition. Denna
kan ibland inskrénka sig till ett par rader. For 1102 produktions-
chef heter det t.ex. kort och gott efter den inledande allménna be-
skrivningen: ’Svarar for produktion inom enhet, som vid maskinell
eller manuell hantering, montering, transport etc. omfattar ca
250—1 250 arbetare.” Men ibland kan beskrivningen, exempelvis
for 3 103 konstruktionsledare, uppta nistan en hel sida i nomen-
klaturen.

Inalles beskrivs och definieras ungefdr 250 befattningstyper i
tjinstemannanomenklaturen.

Det dr detta klassificeringssystem som anvénts som grundlag for
definitionen av begreppet chef i denna skrift. Begreppet blir som
synes identiskt med de tvd hogsta kodifierade befattningsskikten i
nomenklaturen, 2:or och 3:or, plus de tillsvidare icke kodifierade
hogsta tjanstemidnnen, VD:ar och Ovriga direktionsmedlemmar.
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Albinsson, Goran—Rydén, Bengt m fl.

Strukturproblem 504 sidor 1968 Pris 23: 50
En redovisning av samarbetsavtal, sammanslagningar och nedldgg-
ningar inom industrin &dren 1965—67. Katalogdelen pa 400 sidor
upptar 2 000 foretag fran 12 branscher som alla varit direkt be-
rorda av fordndringar under denna tid. Boken innehéller dven en
undersokning av vad som hdnder med de anstillda vid nedldgg-
ningar och de komplicerade personalproblem som dessa medfdr.

Albinsson, Goran—Segerstedt, Torgny m.fl.

Naringslivet utmanat 165 sidor 1968 Pris 17: 50
inb. 22: 50

Kritiska roster sarskilt fran studenter har hojts bade mot enskilda

foretag och niringslivet i stort.

Vad ir det man reagerar mot i foretagens verksamhet?

Ar studentkritiken en f6ljd av breddad universitetsrekrytering eller

av en allmin “vanstervridning”?

Hur stora dr de vinsterradikala grupperna?

Det 4r sadana fragor boken besvarar.

Andersson, Hans G.

Vad gor partierna i riksdagen?

— mal, taktik och arbetsformer 144 sidor 1969 Pris 19: 50
inb. 24: 50

Redogorelse for de politiska partiernas arbetssitt i riksdagen. Ma-

terialet har insamlats genom ett stort antal intervjuer med riksdags-

min och genomgang av icke offentliga utskottsprotokoll. Bland de-

taljfragor som tas upp: Partiledarens stéllning, partidisciplinen,

principerna for befordran till utskottsplatser och enkammarriks-

dagens inverkan pé partiernas arbete.
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Baude, Hans

Att soka ekonomisk litteratur 198 sidor 1967 Pris 17: 50
En praktisk handledning for alla som sysslar med ekonomiskt ut-
redningsarbete, forskare, studerande vid universitet och hogskolor
samt for bibliotek, sévil special- som universitetsbibliotek.

Bergqvist, lvar—Thorburn, Th. m.fl.
Niar kommunen koper 192 sidor 1968 Pris 21: 50
inb. 26: 50
Vilka skdter den kommunala upphandlingen? Det dr de fortroen-
devalda som disponerar Gver de miljarder som gar till kop av
varor och tjanster. En studiegrupp inom SNS har undersokt for-
héllandena och det framgar att i de flesta fall fattas kommunernas
viktiga och ekonomiskt betydelsefulla inkOpsbeslut av personer
som dr okunniga i inkopsfragor.
Praktiskt taget alla de inkGpsproblem som en kommun stélls infor
moter dven nidringslivets inkOpare, varfor denna utredning och
handbok ir virdefull for alla inkGpare.

Borgenhammar, Edgar

Makten over sjukhuset 238 sidor 1968 Pris 23: 50
inb. 28: 50

En undersdkning och en kritisk granskning av budgetpraxis inom

svensk sjukvéard. Vinder sig till alla som sysslar med sjukvards-

fradgor men dven till alla dem som i enskild eller offentlig tjanst

kommer i ber6ring med budgetfragor.

Branschrationalisering 310 sidor 1958 Pris 18: —
Mening—metoder—mojligheter inb. 22: —
En undersokning av en arbetsgrupp: Rune Hoglund—Torsten
Carlsson—Gunnar Ericsson—Folke Kristensson—Sven H. As-
brink—Goran C.-O. Claesson. En diskussion av branschrationali-
seringarnas ideologi. Analyser av branschutredningar som foretogs
aren 1946—1947 i mobel-, el-, sko- och textilbranschen samt sten-
och byggnadsindustrin.

135



Dabhlstrom, Edmund—Holter, Harriet m.fl.
Kvinnors liv och arbete nedsatt pris 14: 50
550 sidor 1962 (30: —)
Svenska och norska studier av ett aktuellt samhéllsproblem.
Detta anses vara standardverket i kvinnofragan. Ur innehallet:
Analys av konsrollsdebatten. Kjonsroller og social struktur. Fra
barn till voksen. Familjen och gifta kvinnors forvarvsarbete. Kvin-
norna pa arbetsmarknaden i Sverige. Foretagen och den kvinn-
liga arbetskraften.

Dahmén, Erik
Sitt pris pa miljon 94 sidor 1969 Pris 19: 50
inb. 24: 50
Nationalinkomsten stiger — men samtidigt forsamras vér levnads-
miljo genom luftféroreningar, naturforstoring och pa manga andra
satt. Utvecklingen ar pé& vig att snedvridas i forhallande till vara
egentliga onskningar. Hur kan den snedvridningen forklaras? Vil-
ken mekanism 4r det som verkar? Vad kan vi gora for att skapa
en bittre utveckling? Forskningsrapporter och betinkanden om
forgiftningar och luftfororeningar ger standigt fornyad aktualitet
at dessa fragor. Boken innehaller ocksa en katalog 6ver olika typer
av miljoforstoring.

Ennerfelt, P. Goran

Handeln mellan ost och vist 127 sidor 1966 Pris 13: 50
Det ekonomiska systemet i Ost. Ost—vasthandelns utveckling och
betydelse — Problem — Framtidsperspektiv.

Faltstrom, Eric—Heijtz, Sven

Foretags- och organisationspolitik 182 sidor 1967 Pris 16: 50
I stora och medelstora foretag foreligger ofta behov av riktlinjer
for hur verksamheten skall bedrivas. De anstéllda méste kdnna till
foretaget, dess politik, mal och funktionssatt. Organisationspoli-
tiken utgor ett centralt medel vid genomférandet av foretagspoli-
tiken. Innehallet kan komprimeras i skriftliga riktlinjer.
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For gammal? 142 sidor 1963 (14:—)

nedsatt pris 4:75
Om de medelélders och dldre i samhille och arbetsliv. Represen-
tanter for naringsliv, universitet och forvaltning diskuterar nod-
vindiga atgdrder for anpassning till var befolkningssituation —
av Sveriges befolkning kommer &r 1980 18 procent att vara Gver
65 ar.

Foretaget och forskningen 98 sidor 1964 Pris 10: —
En arbetsgrupp diskuterar den industriella forskningens problem,
expansion, klimat, uppgifter, planering, administration, redovis-
ning och ekonomi.

Foretagets langsiktsplanering 150 sidor 1967 Pris 19: 50

inb. 24: 50
I denna bok diskuteras allminna principer for langsiktigt plane-
ringsarbete. Genom att systematisera och studera tdnkbara hand-
lingslinjer kan ett foretag 6ka sin beredskap for framtida fordnd-
ringar. Lamplig for bade smé och stora foretag, oavsett verksam-
hetsomrade.

Foretagsledare om foretagsledning 76 sidor 1960 Pris 7: —
Debattinldgg av dir. Erland Waldenstrom, dir. Tore Browaldh,
generalldjtnant Curt Goransson, generaldirektor Martin E. Fehrm,
dir. Lennart Stromberg m.fl.

Foretagsmoral och utrikespolitik 140 sidor 1966 Pris 14: 50
Hur skall ett svenskt foretag handla ndr dess internationella enga-
gemang tvingar fram moraliskt och ideologiskt kinsliga beslut?
Skall man kdpa apelsiner fran Sydafrika och Spanien, och skall
man turista ddr? Skall man stinga den utlindska fabriken om
landet byter regim? En rad foretriddare for svenskt ndringsliv har
diskuterat dessa problem med varandra och utomstéende specia-
lister.
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Grape, Lennart—Y sander, Bengt-Chr.

Sikerhetspolitik och forsvars-

planering 235 sidor 1967 Pris 18: —
Forsvaret kan sdgas vara landets storsta koncern och som sadan
den svenska industrins viktigaste kund. Vad som hénder inom f6r-
svaret dr dven ur ekonomisk synvinkel av betydande intresse. Har
ges en analys av forsvarets langsiktiga planeringsproblem som ut-
mynnar i forslag till savil principiella som konkreta 16sningar av
organisatoriska problem. Kan &dven ses som en studie i ldngsikts-
planering for offentliga aktiviteter dverhuvudtaget.

Individen och arbetstiden 132 sidor 1965 Pris 12: 50
Vart nuvarande sitt att se pa arbetstiden grundar sig pad gamla
traditioner, men vad krévs i vart industrialiserade och urbaniserade
samhalle?

Johansson, Folke—Carlbom, Terry

Kan vilitapa TV?

Ideal—verklighet—Fkontroll 174 sidor 1966 Pris 13: 50
Hur skall TV bete sig i forhallande till konsumenterna — till
publiken? Skall TV vara uppfostrande och opinionsbildande eller
endast speglande och neutral? Far TV-medarbetarna aldrig tycka
sjalva? Far de lata egna varderingar inverka pa programmet? Hur
bor TV bete sig mot olika partsintressen? Hur drar man grins
mellan producentintresse och konsumentintresse?

Johansson, Harry

Utlandsk foretagsetablering

i Sverige 240 sidor 1967 Pris 23: 50
Detta ar den enda kartliggningen av samtliga foretag i Sverige
som 4r i utldndsk dgo. Undersokningen har gjorts branschvis och
den presenterar mera dn 550 foretag. Har far man besked om hur
stor del av svenskt kapital och svensk arbetskraft som styrs direkt
eller indirekt av utldndska dgargrupper.
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Kleppe, Per

EFTA—NORDEK—EEC

Analys av de nordiska lindernas 1969 Pris 22: 50
integrationsproblem inb. 27: 50
En utforlig redogdrelse for NORDEK-planen och dess konsekven-
ser for var ekonomi. Det hittillsvarande samarbetet inom EFTA:s
ram virderas, savil kvantitativt som kvalitativt. De nordiska ldn-
dernas stéllning i det europeiska ekonomiska samarbetet behand-
las. Den viktiga frigan om NORDEK f6rsvarar eller underlattar
en anslutning till EEC diskuteras ingdende. Forfattaren har under
flera ar varit chef for EFTA’s ekonomiska sekretariat i Genéve.

Lidén, Lars

Makten Gver foretaget 198 sidor 1966 Pris 15: 50
”Makten Over foretaget” behandlar virdeladdade problem: led-
ningsformerna i dagens och morgondagens stora, enskilda aktie-
bolag. Mot bakgrunden av intervjuer med ledande personer inom
enskilt svenskt nidringsliv ges synpunkter p& hur lagstiftningen
borde reformeras och konkreta forslag till sjalvsanerande atgarder
i fraga om storforetagens ansvars- och befogenhetsfordelning.

Liljefors, Ake O.—Braunerhielm, Erik

Virldshandel

i omvandling  2:a omarb. uppl. 170 sidor 1968 Pris 22: 50
Syftar framst till att ge centrala data om den internationella han-
delskaraktdren i dag och forutsdttningarna for utvecklingen. Med
aktuell statistik och manga tabeller. Behandlar dven problem som
foreladg infor den andra virldskonferensen som avslutades i New
Delhi véren 1968.

Lundberg, Erik

Produktivitet och riintabilitet 286 sidor 1961 Pris 24: —
Studier i kapitalets betydelse inom svenskt ndringsliv. Boken ar
den forsta systematiska sammanstillningen av de resultat investe-
ringar leder till och av de Gvervdaganden som foregar dem.
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Morgondagens samhillsproblem 108 sidor 1962 Pris 8 —
Problem i morgondagens samhille sasom jamlikhetsfragor, lands-
bygdens forslumning, konsumtionsmdnster, forskning, ekonomisk
tillvaxt, kanslihusets stdllning, ventileras av bl.a. S. Burenstam
Linder, E. Elinder, C.-S. Giesecke, O. Gulbrandsen, P. Holmberg,
Goran Ohlin.

On Incomes Policy

Papers and Proceedings from av Conference

in Honour of Erik Lundberg 275 sidor 1969 inb. 65: —
Fran en konferens med ett stort antal ledande svenska och utlands-
ka ekonomer och ekonomiska radgivare till statschefer. Temat var
inkomstpolitik mot bakgrund av den inflation som ratt sedan
virldskriget. Konferensen studerade ingdende de svenska proble-
men infor 1970 &rs valrorelse i internationellt perspektiv.

Rydén, Bengt

Sammanslagningar och samarbets-

avtal i svensk industri 1953—64 112 sidor 1965 Pris 12: 50
Ett komplement till SNS-utredningen Niringsliv i omvandling.

Segerstedt, Torgny—Lundquist, Agne
Fritidsliv — Samhillsliv

560 sidor ca 60 tabeller 1955 Pris 25: —
(Del II av Minniskan i industrisamhallet)
Betraktas som den klassiska studien av manniskans anpassning i
dagens industrisamhille, speciellt inriktad pa fritidens anvand-
ning. Analysen av klassmedvetandet i industrisamhillet borde ldsas
och begrundas av alla industri- och personalchefer och sociologer.

The Changing Roles

of Men & Women 205 sidor 1967 Pris 31: 50
A comprehensive review, by a team of six Scandinavian experts,
of the current relations of men and women at work and in the
home. Preface by Alva Myrdal.
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Thorsell, Siv

Pryo 147 sidor 1967 Pris 15:50
Praktisk yrkesorientering i teori och verklighet. Representanter
for naringsliv, skola och ldnsarbetsndmnd har studerat hur “’pryo”
fungerar lokalt och konkret.

Westerberg, S.—Ostberg, P. J.

Konkurrens pa transport-

marknaden 104 sidor 1965 Pris 12: 50
Granskning av den svenska transportpolitiken, som syftar till sti-
mulans av konkurrens pa lika villkor. Boken dr samtidigt en studie
i pristeori med speciell anknytning till prissittningen pa offentliga
tjdnster.

Asbrink, Sven H.

Personaltjinsten i sma och

stora foretag 52 sidor 1967 Pris 10: —
En minneslista for personaltjinsten och en sammanfattning av
modern erfarenhet av god personalpolitik i alla slag av foretag.
For kurser och utbildning.

SNS-bocker kan kopas i bokhandeln eller bestillas direkt fran
SNS, Skoldungagatan 2, 114 27 Stockholm. Tel. 08/23 25 20.





















}
3
:

B T VT ML o TS R LN

e SN oy TR rqigar 1 3

70-talets chefer

En chef &r en siregen variant av pro- .
duktionsfaktorn arbete. Han &r nastan_"
aldrig kvinna. Hans intelligens, kun—**
skaper, beslutsamhet och slitstyrka

bor vara. overlagsen de flestas. Man
och dverménniska. ' h

Han &dr déartill en mycket avundad per-
son. Sjdlv har han svart att se’ yarfor.
Han sliter for att tjdna pengér¢éfﬁen
familj som han aldrig hinner tréffa ,
och for en élderggp som han troligen
inte far uppleva.

<

Denna'bokvgandlar om hur ménga ennhéter
av produktionsfaktorn chef som krévs
under 1970-talet for att hjulen skall
snurra. Var rématerialet finns qu hur
det skall foridlas. Amerikanarna kallar
bokens &@mne .for management development.
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