Om makt och beslut i foretag

Av Claes Gustafsson”)

Maktférdelning och makintdvan kan ses som centrala aspekter vid stu-
diet av organitationers beslutsfattande, Trots detia har pmakiforsknin-
geny inte lyckats tillféra beslutsteorin nigra vdsentliga tillskott. En av
orsakerna kan vara, att man misslyckats med ait wppstalla empirisht
relevania maktbegrepp. Som en féljd hdrav bar den empiriska makt-
forskningen i buvndsak kinnetecknais av osakra data med mycket lig
farklaringsgrad. 1 fdreliggande artikel girs ett firsék att kartligga
maktbegreppet, dels medelst en analys av bakomliggande antaganden,
dels genom eti forsok 1l klassificering av olika typer av maktntévan.
Klassificeringen pekar pi vissa typer av maktutévan vilka bittills 1.g.s.
belt undgitt forskarens dgon. Slutligen frambkastas ndgra tankar om
makiteoring mtveckiingsperspekiiv.,

1. Bakgrund

Firetagsekonomin ir en vetenskapsgren med en ritt kraftigt normativ
inriktning. Den grundligpande tanken ir att foretagsekonomin skall
underlitta en effektiv styrning av »ekonomisk verksamhet». Bakom
denna normativa teoribildning miste dock alltid finnas en deskriptiv
whild» av foretaget och dess problem sidana de ter sig i »verkligheteny.
Utifrin denna bild av féretaget framstiiller vetenskapsmannen sina re-
kommendationer rirande foretagets styrning, Det ligger hiirvid niira
till hands att anta, att en »korrekt» bild av verkligheten dr en grund-
forutsittning for en god normativ teori.

Organisationer kan sigas bestd av individer samt vissa attribut sisom
maskiner, vilkas aktiviteter inbirdes arrangerats i enlighet med en mer
eller mindre fast struktur. A andra sidan kan organisationer ocksd ses
som »beslutsapparatern — aktiviteterna initieras och styrs av en strém
av beslut. Detta giller sivil mera kortsiktiga »rutinbesluty, som mera
lingsiktiga beslut rérande policy och milsittning.

1} Ekon. lic.,, Firetagsckonomiska Institetionen vid Handelshdgskolan vid Abo Akade.
mi. Artiklen modeaget juni 1973.

Rernmé

199



Om makt och beslut i foretag

Av Claes Gustafsson”)

Maktférdelning och makintdvan kan ses som centrala aspekter vid stu-
diet av organitationers beslutsfattande, Trots detia har pmakiforsknin-
geny inte lyckats tillféra beslutsteorin nigra vdsentliga tillskott. En av
orsakerna kan vara, att man misslyckats med ait wppstalla empirisht
relevania maktbegrepp. Som en féljd hdrav bar den empiriska makt-
forskningen i buvndsak kinnetecknais av osakra data med mycket lig
farklaringsgrad. 1 fdreliggande artikel girs ett firsék att kartligga
maktbegreppet, dels medelst en analys av bakomliggande antaganden,
dels genom eti forsok 1l klassificering av olika typer av maktntévan.
Klassificeringen pekar pi vissa typer av maktutévan vilka bittills 1.g.s.
belt undgitt forskarens dgon. Slutligen frambkastas ndgra tankar om
makiteoring mtveckiingsperspekiiv.,

1. Bakgrund

Firetagsekonomin ir en vetenskapsgren med en ritt kraftigt normativ
inriktning. Den grundligpande tanken ir att foretagsekonomin skall
underlitta en effektiv styrning av »ekonomisk verksamhet». Bakom
denna normativa teoribildning miste dock alltid finnas en deskriptiv
whild» av foretaget och dess problem sidana de ter sig i »verkligheteny.
Utifrin denna bild av féretaget framstiiller vetenskapsmannen sina re-
kommendationer rirande foretagets styrning, Det ligger hiirvid niira
till hands att anta, att en »korrekt» bild av verkligheten dr en grund-
forutsittning for en god normativ teori.

Organisationer kan sigas bestd av individer samt vissa attribut sisom
maskiner, vilkas aktiviteter inbirdes arrangerats i enlighet med en mer
eller mindre fast struktur. A andra sidan kan organisationer ocksd ses
som »beslutsapparatern — aktiviteterna initieras och styrs av en strém
av beslut. Detta giller sivil mera kortsiktiga »rutinbesluty, som mera
lingsiktiga beslut rérande policy och milsittning.

1} Ekon. lic.,, Firetagsckonomiska Institetionen vid Handelshdgskolan vid Abo Akade.
mi. Artiklen modeaget juni 1973.

Rernmé

199



Den klassiska synen pd organisationers beslutsfattande kinnetecknas av
en mycket lig forstoringsgrad samt en ridtt poptimistisky virldsbild.
Foretaget ses som en odelad helhet, vilken har ett lika odelat mil. Detta
mdl ses som en ging for alla fastslaget, samt oomtvistat. Ur milet kan
sedan i princip alla rutinbeslut hirledas — det finns alltid ett bista
mdjliga beslut, och det rider ingen cenighet om vilket detta dr.

Denna klassiska bild av foretaget har utsatts for mycken kritik, gil-
lande sivil milen, som rutinbesluten. Det ir inte realistiskt att anta att
det inom foretaget rider enighet om milen — snarare bor vi se fére-
taget som en plats dir olika intressen, mil, stills mot varandra. Fore-
tagets mil kan sedan eventuellt ses som en kompromisslésning. (Ofta
kommer man synbarligen inte si lingt som till explicit formulerade
mil, utan »hankar sig fram» med utayttjande av allmiin tradition.} De
mil man eventuellt kan enas om, kan ses som ett resultat av en pmakt-
kamp» mellan de olika intressenterna, dir var och en forstker tillfreds-
stilla sina egna intressen i 53 hdg grad som mdjligt.

Inte heller kan vi anta att besluten alltid skulle f6lja automatiskt d& vi
en ging fastslagit milen. Foretagen verkar i en komplicerad virld, och
det rider ofta cenighet om vilket beslut som ir det riktiga. Vidare in-
kommer ocksd hir olika beslutsfattares specialintressen, vilka strider
mot varandra,

Foretaget verkar silunda ofta under vemighet; vi finner inte en enda
odelad vilja, utan minga mot varandra stridande. Icke desto mindre
fattar man beslut i foretaget — om utdtriktat beteende, om internt be-
teende samt om fordelning av sivil resurser som avkastning. Vi kan
se firetaget som en strém av beslut under omsesidigt beroende, dir de
olika intressenterna forsoker piverka besluten i olika riktning. Inom
foretaget piglr stindigt en maktkamp — ett mandvrerande for piverkan
samt en strivan till att oka de individuella pdverkningsmdijligheterna,
Om vi vill studera féretags — och andra organisationers — siitt att fun-
gera, deras beslutsfattande, kan det di vara av intresse att soka kart-
ligpa maktférdelningen och maktutdvandet i foretagen. Forst instiller
sig dock frigan: Vad ir makt?

2. Kartliggning

Vad dr di makt? — Intuitivt sammanbinder vi begreppet med olika
andra begrepp, sdsom ledarskap, styrka, aunktoritet, kontroll, etc. Vi
siger ocksd att phunskap ger makin, vi talar om nekonomisk makty,
woapenmakiy, etc.

Allmiint kan vi beskriva makt som en relation mellan tvi eller flera
individer {eller grupper), vilken kinnetecknas av att den ena individen
kan pdverka den andras beteende.
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Vi tycker oss ocksd se ett »ndtverkn» av dessa maktrelationer (t.ex. i ett

foretag) med

— direkta relationer mellan tvid individer A = B

— indirekta relationer, dir olika slag av wkoalitioner» eller samarbete
overfir makten A—B— C

Ett nira till hands liggande antagande ir, att den indirekta makten ir

en funktion av direkta maktrelationer.

Begreppet makt kiinnetecknas av ett kawsalidnkande. V1 siger att A:s

makt (eller beteende) férorsakar Bis beteende. Vill vi nirmare disse-

kera begreppet kan vi friga oss:

— vad fdrorsakar denna kausalrelation

— vilken process dstadkommer skeendet, och

— vilken ver£an har kausaliteten,

Kauszalitet

LN
. ™

Qrsak =  PFrocess - Varkan

Olika synvinklar pd ett kawsalsammanbang.

Inom maktteorin kan litteraturen grovt uppdelas 1 enlighet med denna
tredelning. Somliga férfattare angriper problematiken ur orsakssyn-
vinkeln, andra utgdende frin de processer vilka binder B:s beteende

till A:s, och somliga studerar makten utgdende frin pdverkans resultat.

2.1. Maktens verban

Det empiriskt mihinda bist baserade angreppssittet utgde frin dstad-
kommen verkan, Om A har piverkat B:s beteende, har han utévat
makt. Robert Dahl ger en allmiingiltig bild av makten: »A har makt
gver B i den min han kan férmd B att handla pd ett sitt som han inte
annars skulle gora».

Utglende frin denna tanke stiller Dahl upp en generell operationell
pmitmodelly for makten (Dahl 1957 5. 203-204),

(2.1) M(%: W, x) =Pla,x|A,w)—Pla,x]| A, ¥)=p, —Pp:

Verbalt uttryckt innebir formel 2.1. att A:s makt mot a med hinsyn
till a:s respons x och A:s aktivitet w dr lika med sannolikheten for att
a gor x di A gor w (P(a, x| A, w)), minskad med sannolikheten for
att a gir x utan att A gbr w (P(a, x| A, W)).

Definitionen grundar sig pd ett frekvenstinkande. I den min vi i ett
antal ( i Ovrigt) identiska situationer kan variera A:s beteende, och
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dirvid fir fram motsvarande variationer i a:s beteende, anser vi A ha
makt mot a. Detta medfor att modellen inte har nigot storre prediktivt
virde. Endast om vi kan finna en grund for att bestimma P (a:s »be-
teendesannolikhet») kan vi tinka oss att utnyttja modellen i prediktivt
syfte, Detta har man forsckt uppnd genom att firklara P utglende an-
tingen frin maktens worsakery eller frin sjilva »piverkningsproces-

S,

2.2. Maktens orsaker

I regel associerar vi inte A:s makt med hans beteende, utan snarare med
olika wresursers som han behirskar. Dessa kan ha formen av vapen —
vapenmakt kan vil ses som det klaraste fallet av maktutvan — eller
ckonomiska tillgdngar, eller olika personlighetsvariabler sisom »ledar-
formigan, »auktoritety etc. Howard Lasswell och Abraham Kaplan de-
finierar makt och pdverkan som »viirdepositionp (innehav av resurser)
och pvirdepotentialy (formigan att anskaffa resurser). (Lasswell och
Kaplan 1950 5. 50). Dessa resurser sammankopplas med ett Onskat be-
teende & motpartens sida, medelst 15ften om beléningar eller hot om
bestraffningar,

John C. Harsanyi (1962 a, b och ¢) har utgdende frin resursaspekten
vidarebearbetat Dahls maktmodell. Han ser maktrelationen som en
ekonomisk utbytesrelation, dir parterna upplever vissa mojliga kost-
nader och intikter anknutna till de olika beteendealternativen. Vardera
partens val av beteendealternativ bestims av dessa. Sannolikheten fir
att B skall villja beteende X kan enkelt sett beskrivas som

r+t
(2.2) P(B,x)=——,

dir r stir for de beldningar som A sammanbinder med beteende X, t
stir for de straff som A sammanbinder med »olydnady» och x stir fir
det obehag, de kostnader, som B anknyter till beteende X

Pi detta siitt Hverfor Harsanyi maktproblematiken till det spelteoretiska
omridet, dir parterna gir sina val utglende frin sin egen viirdeskala
samt sina uppskattningar om sannolikheten {or kostnader och intikter.

2.3. Pdverkninpsprocessen

Beteendesannolikheterna kan ocksd ses ur en annan synvinkel. En in-
divids beteende kan ses som en funktion av hans interna psykiska till-
stind vid en viss tidpunkt, samt av omgivningen (sidan den upplevs
av honom). Denna sjilvklara, alltomfattande tanke konkretiseras i det
Lewinska begreppet »livsfilty (»life space») (Lewin 1954). Detta
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livsfilt kiinnetecknas av i olika riktningar verkande psykiska »krafters
(»psychological forcen), vilka styr individens beteende. I mera vardag-
liga termer kan vi kalla dessa krafter f&r behov, drifter, motiv, etc.
Kiirnan i detta — psykologiska — angreppssitt utgérs av de psykiska
krafterna, motiven, Motiv kan beskrivas medelst en citkeldefinition:
motiv ir interna spinningstillstind vilka aktiverar ett beteende inriktat
pd att neutralisera spinningstillstindet.

Arnold 5. Tannenbaum (1962) har utgiende frin Allports »event
structuren-teori utvidgat Dahls maktmodell. I stillet fér viicde anvin-
der sig Tannenbaum av den psykiska energin, e. Sannolikheten fir att
B skall vilja beteende X beskriver Tannenbaum som

€x

(2.3) P(B,x) = ——

¥

dir e, dr den energimingd som ir riktad mot beteende X och e ir
den energimingd som #r riktad mot andra beteenden. I den min A kan
Oka e — genom att anknyta positiva faktorer till X — eller minska e; -
genom att knyta negativa foljder till olydnad — har han makt mot B.
Tannenbaum infor dessa begrepp — i en mera elaborerad form — i den
Dahlska grundmodellen, och ger denna silunda en utformning, vari vi
inte behover stéda oss pd extrapolering av statistiska data, utan 1 stillet
har ett kausalresonemang som grund.

2.4. Jamfirelse av de tvd angreppsidtten

Det foreligger riitt stora likheter mellan det virdebaserade och det mo-
tivbaserade angreppssittet. Det firra baseras pd en tanke om utbyte av
ekonomisk nytta. A tinks rikta ett pnyttobudskapy till B, innehdllande
vissa 16ften om beléningar och/feller vissa hot om straff, samtidigt som
han av B kriiver ett visst beteende, Detta beteende ger i sin tur A en viss
nytta, samtidigt som verkstillandet av straff eller beldning tinks med-
fora vissa kostnader for honom, Vardera parten antas sedan rationellt
overviga vilket beteendet som for dem medftr den strsta nyttan.
Nyttoutbytesmodellen bygger pd tvi intimt sammanhingande grund-
pelare, nyttobegreppet och rationalitetsbegreppet.

Frigar vi oss vad »noyttay eller »virden ir, kommer vi forr eller senare
till forklaringen att nytta och virde endast kan definieras (menings-
fullt) utgiende frin individens interna motiv (behov, drifter, etc.).
Varje individ har en viss mingd motiv, och de fenomen i hans om-
virld, vilka kan tillfredsstilla (neutralisera) dessa motiv, dr av virde
fiir honom, Nytta ir m.a.o. en omskrivaing av »psykisk energin.

Di vi mera konkret talar om »virden, forestiller vi oss i regel en skala
(mer eller mindre objektiv) enligt vilken alla i individens omvirld
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existerande fenomen skulle kunna graderas. Ett vanligt mitt ir hirvid
en monetdr skala. Otvivelaktigt kan en dylik skala ofta utnyttjas med
gott resultat. Minniskor synes ofta ha en formiga att virdera arbete,
ndje, etc. i pengar. Erbjuder A en viss summa pengar for ett visst ar-
bete, kommer B att acceptera anbudet, om han anser summan motsvara
besviret, »Virdey ger oss dock inte nipon objektiv, konsistent mdtt-
stock; viirdet pd en viss prestation kan variera frin tid till annan och
mellan olika individer, Detta kan ses som en f&ljd av att styrkan i mo-
tiven — den psykiska energin — varierar. Virdeskalor bir snarare ses
som approximationer av vad som i regel kan iakttas rérande minskligt
beteende — vissa fenomen har i regel ett visst virde fir en »normal-
individy.

Om virde och nytta blott kan ses som approximativa samlingsrubriker
for regelbundenheter i de minskliga beteendet, foljer hirav, att en pd
virdebegreppet baserad maktteori kan firvintas ge ytterst osikra pre-
diktioner.

Det kan di vara frestande att soka en fastare bas for maktteorin i be-
grepp som motiv, behov, drift, etc. Dessa dr dock huvudsakligen hypo-
tetiska konstruktioner — ingen har dnnu sett ett motiv, Hur kan vi di
sluta oss till att ett visst motiv existerar? Jo, vi iakttar regelbundenheter
i det minskliga beteendet. Endr minniskor tenderar till att sluta sig
samman i grupper — att séka kontakt med varandra — ger vi dem ett
kontaktmotiv. Vissa fysiologiskt konstaterade motiv finns dock. S4 har
man t.ex. kunnat pivisa ett samband mellan hungermotiv — hunger-
kinslan — och blodsockerhalten samt magsickens fyllnadsgrad. I huvud-
sak ir dock motiven samlingsrubriker f6r statistiska beteenderegelbun-
denheter.

Vill vi finna en fastare bas, r vi synbarligen tvungna att soka dnnu
djupare forklaringar. Vi kan tinka oss att alla motiv har en fysiologisk
forklaring, och att en vidare reduktion skulle ge oss biokemiska, bio-
fysiska och slutligen fysikaliska forklaringar. Man kan dock betvivla
att ett dylikt atomistiskt angreppssitt skulle tillfra makt- och beteende-
teorierna nigot meningsfullt nytt. En lingt giende aggregering av ofta
osikra data rirande synnerligen komplexa relationer kan knappast for-
vintas ge alltfor sikra resultat,

Trots att ingetdera angreppssittet syns ge ndgon nidmnviird bas for pre-
diktioner, kan de anses ha ett virde som beskrivningar och forklarin-
gar. En god beskrivning och forklaring av de relationer och processer
vilka ger en individ makt, kan ses som ett gott instrument vid analys
av organisationer. Vill vi gora ett val mellan det nyttobaserade och det
psykologiska angreppssittet, forefaller det forea mera givande. Vardera
modellen stéder sig pd i viss min osikra approximationer av beteende-
regelbundenheter, Nyttomodellen befinner sig dock pd ett mera verk-
lighetsnira plan — den bestir av ritt grova generaliseringar av i viss
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min mitbara fenomen. Den psykologiska modellen dter bygger pd
mycket svirmitbara variabler, vilka dr sammanbundna medelst tillsvi-
dare blott ytligt kinda komplexa relationer.

3. Makten ur beteendeperspektiv

3.1. Klassificering

Det ovan uppskisserade maktbegreppet ir dock alltfér snivt till sin
omfattning — det ticker inte alla de fenomen vi normalt avser med
uttrycken makt och maktutivan. Modellerna har i huvudsak byggts pd
tanken att makt ir lika med en formiga att piverka beslutsfattandet.
Hirvid har man dock helt limnat dsido det som Bachrach och Baratz
(1963 s. 632) kallar »nondecision — making». Om A kan manipulera
B eller B:s omvirld pi ett sidant sitt, att B inte dverhuvudtaget kom-
mer att fatta ett beslut — gora ett val — 58 kommer A dirmed att »pd-
verkap B:s beteende. I praktiken torde denna typ av pidverkan vara
vanlig; genom att piverka virderingar och traditioner i det sociala
systemet samt genom att styra informationen (ofta selektivt begrinsa
tillgingen) forhindrar man att vissa »omtiliga» frigor Gverhuvudta-
get kommer upp till diskussion. Censur och indoktrinering kan ses som
framstiende foretridare for detta slag av piverkan.

Fir att finna en bas for en vidare analys av detta problem, kan vi limp-
ligen g tillbaka till den grundliggande idén i maktbegreppet: Med
makt avser vi formdgan att piverka en annan individs beteende — inte
hans beslutsfattande.

En del av en individs beteende styrs av honom sjilv, en del av faktorer
i hans omviirld. (Det forra fallet kan exemplifieras med en person som
pd polisens uppmaning stiger in i en polispiket; det senare dter med en
person som av polisen lyfts in i polispiketen, I vartdera fallet forflyttar
sig personen i friga in i fordonet.} Rosenblueth-Wiener och Bigelow
(1968 s. 221) talar i detta fall om aktivt och passivt beteende. Nu kan
A tinkas dstadkomma sivil aktivt som passivt beteende hos B (vilket
polisen tinks géra i exemplet ovan), Vi finner dd tvd olika grundtyper
for maktutévan, »eiljomaksy — piverkan med utnyttjande av motpar-
tens wviljay — och »fysisk maktn — piverkan obercende av motpartens
vilja. (En nirmare distinktion rérande grinsdragningen mellan de tvd
maktbegreppen dr hir pd sin plats. Om ocksd fysiskt vild kan betecknas
som ett utslag av fysisk makt, dr ett hot om fysiskt vild att hinfora till
viljomakt. Hotet iir avsett att ge motparten ett o/ mellan olika alterna-
tiv, samt att piverka detta val).

I regel torde den fysiska styrkan mest utnyttjas som hot, men i vissa
fall — di motparten ir helt »oemottagligy for alla argument — férekom-
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Aktivt beteende Paszsivt beteendea

Viljomakt Fysisk makt

Individens tolala beteendefilt kan uppdelas i tvd delar, aktivt och pas-
sivi beteende, och makten I tvd motrvarande delmangder, viljomakt och

fyaisk makt.

mer ocksd fysisk maktuttvan. Detta dr ritt ofta fallet vid piverkan av
barn — de forstir inte de sambhilleliga spelreglerna — och avvikande
samt »revolutiondray grupper — de viigrar att acceptera spelreglerna.
Den fysiska makten kan dock ses som ett prestbegreppy inom makt-
teorin, di den snarast utgtr ett tekniskt-fysiologiskt problem, och di
den ritt siillan kommer till anvindning i ett stabilt socialt system.
Betraktar vi niirmare delomridet wviljomakt», finner vi, att inte heller
detta dr helt entydigt. Om vi siger att en individ ¢/ bete sig pd ett
visst sdtt, implicerar detta ett val mellan flera alternativ. I samband
med ett helt deterministiskt skeende ir individens vilja utan betydelse,
endr han inte kan vilja mellan olika alternativ. A andra sidan finns det
en wviljan — en beteendestyrande energi — ocksd bakom ett helt valfritt
aktivt beteende.

I det fall en individ inte kan gbra ndgot val — det existerar inga alterna-
tiv — kan vi siga att han &r helt maktlos, Han saknar makt bver sin
»livssituationy, sin omvirld eller natoren. Denna maktloshet kan vara
faktisk — det existerar verkligen inga alternativ — eller den kan vara
skepbar — individen ir inte medveten om ndgra alternativ. Denna makt-
lashet dr sjilvfallet mycket vanlig — viirlden ir full av omdjligheter —
men di vi i regel inte ir medvetna dirom, bekymrar oss detta foga.
Maktloshet ir ndgot av ett modeord i den samhillsideologiska debat-
ten, men det har ocksd en viss betydelse inom maktteorin, Om en indi-
vid kaw begrdnsa en annans valmijligheter, kan ban pd deita sdtt pd-
verka dennes beteende. Ju fler av B:s valmijligheter A kan bortbe-
grinsa, dess stirre ir hans manipalativa makt. (I uttrycket manipule-
ring ingir en tanke om att den piverkade inte mirker den faktiska
styrningsavsikten hos piverkaren; manipulering ses som piverkan i det
fordolda. Dérav uttrycket manipulativ makt. Begreppet manipulativ
makt utnyttjas ocksd mera ostrukturerat av Gilman (1962 s. 107) samt
Rosenberg och Pearlin (1962 s. 343 ). Cartwright (1965 5. 19) anvin-
der sig av uttrycket »ecological control» i samma bemiirkelse. )
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Grundidén i den manipulativa makten kan belysas med féljande for-
enklade tankeging. Om vi helt bortser frin de olika handlingsalterna-
tivens virde, dvs. om valprocessen dr helt slumpartad, kan vi vinta oss
att ett specifikt handlingsalternativ viljs med sannolikheten P som
ir lika med proportionen av detta alternativ (Ci) i relation till alla
potentiella alternativ ( ZC).
G
(3.1) Peii = =

Vi kan omskriva detta med hﬁnsyﬁ till diskussionen ovan:

C, = det av A Onskade alternativet

P, = sannolikheten fér att Cy skall villjas

C, = miingden potentiella alternativ =C, + G
och fir di

Ca

{3.2} P[C:} == E—Cp~
Vill vi nu ha ett mitt pd A:s manipulativa makt (M=) kan vi gira
en »fore-eftern-jimforelse. Vi kan di siga att A:s manipulativa makt
gver B, med hiinsyn till C,, dr lika med sannolikheten for att B viljer
C, efter A:s manipulation minskad med sannolikheten fiir att B skulle
ha valt C, innan manipulationsforsoket, eller

(3.3) M= _.(C)=P(B,Ci| A,w) — P(B,Ca| A, ®),

eller utskrivet 1 fullstindig form

G4 Mp, (@) =(5=1av) — (5 14F)

n
Denna definition uppvisar stora likheter med Dahls allminna maktde-
finition. Detta dr ocksd helt naturligt, dd varje maktbegrepp, definierat
som férmigan att piverka en annan individs beteendesannolikheter, bér
ingd i Dahls definition. Den manipulativa makten ingdr som ett ele-
ment i det totala maktbegreppet.
Denna principiella definition ger oss dock endast ett statistiskt fre-
kvensbegrepp. Det siger oss inte varfor och hur A manipulerar Bis
beteende. Vill vi finna en beskrivande och forklarande modell for den
manipulativa makten, miste vi soka oss fram lings andra vigar. Den
manipulativa formigan grundar sig pd olika slag av presurser», sisom
tillging till konkreta nyttigheter, behirskandet av informationskanaler,
personlig formiga, etc. Dessa resurser kan dock svirligen beskrivas som
pvirdens, pd samma sitt som de, vilka utnyttjas vid kopslagan, di de
inte behbver ha nigot specifikt virde for den pdverkade parten — han
ir mihinda inte ens medveten om deras existens,
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Vi kan finna ytterligare en klass av maktutévan, vilken till sin typ
avviker frin de tidigare nimnda, Vi kan tinka pd den reflexmissiga
lydnad som forekommer t.ex. i samband med militir drill. I detta fall
ir det meningslost att siga att B skulle gora ett val mellan de olika
mdjliga beteendealternativen — han lyder reflexmissigt. Inte heller kan
vi siiga att A manipulerar B eller hans omgivning, han endast utnyttjar
en mer eller mindre bestiende betingning, vilken kan vara férorsakad
av A eller av nigon annan eller av pnaturen«. Vi kan siga att A har
betingad makt mot B i den min B:s beteende #r direkt bundet till en
stimulus — en styrimpuls — som kan godtyckligt kontrolleras av A.
Grinsen mellan manipulativt makt och betingad makt dr nigot diffus
men den existerar. Manipulativ makt innebdr en formdga att selektivt
begrinsa en annan individs valmajligheter. Denna manipulation kan ta
sig uttryck i en betingning. Betingad makt dter innebiir en formdga att
utnyttja olika existerande »automatiska» reaktioner hos individen
ifriga. Férutom i mer eller mindre renodlade fall av betingning, kan
vi tinka oss att det foreligger ett element av betingning i olika slag
av karismatiska auktoritetsrelationer.

3.2. Det statiska maktbegreppet

Makten — formigan att plverka en annan individs beteende — kan
silunda ses som den sammanviigda effekten av olika piverkningsme-
toder. En grov indelning ger oss fyra klasser:

1. Fysisk makt, dvs. formdgan att med fysisk styrka direkt piverka
motpartens beteende, oberoende av hans vilja.

2. Kaopslagomakt, dvs. fOrmigan att piverka motpartens beslutsfat-
tande genom till honom riktade pnyttobudskapy innebirande 16ften
om bel6ningar och/eller hot om bestraffningar.

3. Manipulativ makt, dvs. férmigan att piverka motpartens beteende
genom att selektivt begrinsa hans valmbjligheter.

4. Betingad makt, dvs. formdgan att utnyttja motpartens eventuella
existerande betingningar.

De olika slagen av makt verkar dels var for sig, dels gemensamt och

tmsesidipt interrelaterade. I figur 3 ges en ytlig bild av sambanden.

De hir foreslagna fyra olika makttyperna bor uppfattas som ritt grova

klassificeringar, Inom varje grupp finns ett otal olika varianter, och det

verkliga problemet dr att komma dessa in pd livet. Vidare torde grins-
dragningen i minga fall vara svir. Speciellt giller detta grinsen mellan
kopslagomakt och betingad samt manipulativ makt. Den fysiska makten
och den betingade kan i viss min betraktas som wrestklassers, de har
mihinda inte ndgon alltfor stor betydelse i den beslutsprocess rom for-
sigpdr i ett socialt system som dr 1 jamvikt. I revolutionira situationer
kan dock deras andel oka. Diremot torde kipslagomakt och manipula-
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| Specifika agenskaper hos A och B samt i situationen |

v ! { {

!F'_.rsisk miakt I :_]I{ijpslagumakll -rI Betingad makt I_-' IMB.nipulativ makt ]

'

Formagan att piverka en annan
individs beteende = p1— p2

Olika specifika egenskaper bos A och B samt 1 wpiitwationeny ger A
vissa mifligheter att pdverka B medelst mnyttjande av en eller flera
av de olika piverkningsmetoderna. Den kombinerade effekien av de
olika iyperna av paverkan ger A:s totala makt.

tiv makt kunna anses som viktiga. I regel har man dock alltfor ensidigt
inriktat sig pd kopslagoaspekten, Man betraktar {oretaget som en wkoa-
litiony» mellan olika intressenter, vilkas beteende och gemensamma be-
slut 1 huvudsak vore en foljd av de »beldningar» och »bidrag» organi-
sationen och dess medlemmar erbjuder respektive kriver. Detta ir
visserligen en litthanterlig och tilltalande bild, men man kan friga sig
om den utgdr ett frukthart angreppssitt vid studiet av organisatoriska
processer.

4. Mot en dynamisk makrreori

4.1. Makt och konflikt

De olika typerna av makt — speciellt képslagomakt och manipulativ
makt — kommer i sin ritta belysning forst om vi dverglr till att betrakta
makten ur ett dynamiskt perspektiv. Makten ir férmigan att dstad-
komma ett dnskat beteende hos en annan individ. I existerande sociala
system forekommer dock sillan sd enkla situationer, att parterna vid
initialsituationen klart skulle kunna rikna sig fram till det limpligaste
beteendet. I stillet kan vi se piverkan som en effekt som ofta ritt
lingsamt viixer fram vid interaktion, dir parterna turvis gor vissa drag
for att si sminingom ndrma sig spelets slutliga lésning.

Ett gammaldags filtslag kan belysa resonemanget. Med ett helt statiskt
synsiitt skulle vi betrakta de tvi arméerna fore slaget och beddma deras
utplacering av olika enheter och deras storlek, beviipning, etc. Direfter
skulle vi flytta intresset till det avgjorda slaget, och beddéma utfallet.
Detta betraktelsesitt torde inte ge en alltfor bra bild av ett filtslag.
Med ett dynamiskt synsitt skulle vi studera de omdisponeringar av en-
heter som sker under slagets forlopp, tillforandet av reserver och ma-
teriel, skirmytslingar och skenmandvrar, kringglende rirelser och allt
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vad till den militira taktiken hdr. Det torde sti klart att ett dylikt be-
traktelsesitt ger en bittre bild av de bida arméernas relativa styrka, och
en biittre grund for en bedomning av och en férklaring till det slutliga
utfallet.

Sett ur denna synvinkel kommer maktbegreppet att integreras med
konfliktbegreppet — makten ir en aspekt pd och ett resultat av en kon-
fliktprocess.

4.2, Makt och beslunt

Ett beslut dr ett val mellan handlingsalternativ och beslutsfattarens av-
sikt @r att dirmed dstadkomma en forindring i sin »situation». (Fér
att handlingsalternativ skall ses som olika kritver vi att de skall leda till
olika terminalsituationer. De jimfdrda situationerna kan ses som »fore-
eftern eller som alternativa framtida.) Vi kan siga att en beslutsfattare
(en individ eller grupp) genom beslutet &stadkommer en forindring i
sin forviintade situation. Detta beslut uppnds inom den konventionella
beslutsteorin 1 regel med hjilp av en enda, odelad vilja. Kallar vi den
forvintade situationen innan beslutet for §, och situationen efter be-
slutet for Ss, kan vi siiga att beslutet dverfér beslutsfattaren frin §;
till Se.

MNu &r virlden inte alltid si enkel att vi skulle kunna fatta beslut pd
egen hand. I minga fall kan en viss Gnskad forindring i situationen
uppnis endast om flera viljor enas. Beslutet kompliceras av ett be-
roendefdrhdllande. Vi kan tinka oss dylika »sbercende besluty rérande
férdelning av resurser, rorande olika slag av samarbete, rérande dver-
foring av tillgdngar, utbyte av territorier, etc. Det ir dock inte alltid
sikert att vardera parten dr villig att samarbeta; i minga fall kan vi se
det motsatta, Det kan di ofta behiivas ett visst mitt av Gvertalning in-
nan parterna kan »enas» om »beslutety. Overtalningen kan ske pd olika
sitt — med belbningar, vild, etc. — och biir ses som en del av besluts-
processen. Denna »dvertalningg kan ocksd kallas maktuttvan. Om A
kan formid B att utféra de aktiviteter som krivs for att A skall Gver-
féras frin den icke &nskade 5, till den Snskade S,, siger vi att A har
makt mot B (forutsatt att B inte utan denna Gvertalning hade gjort
sammaledes).

Enligt den statiska maktmodellen dr hela Gvertalningen inbyggd i ini-
tialsituationen: A har vissa resurser och B har vissa resurser, och var-
dera parten kan direkt se vilket beteende som med nédviindighet blir
det fordelaktigaste. Denna for spelteorin kiinnetecknande bild av
miinsklig interaktion kan vil snarast ses som en féljd av vir fockiclek
fér den wrationellay beslutsfattaren — economic man — sum besitter
fullstindig kunskap om alla pd hans beslut verkande faktorer. Om vi
antar att beslutsfattarna dr rationella, eliminerar vi samtidigt tidsfak-
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Den statiska maktmodellen. Vid Sy rdder en viss intressebonfliki: A
vill att B skall bete sig pd ett sitt som B inte dnskar. Vid sjilva paverk-
ningsfaren ntsitter A B for ett visst ptrycks med hjalp av de olika pi-
verkningimetoder ban bebdrskar, och B rdtter in et visst pmotirycks fér
att férsvara sig. Beroende pd styrkan i de mot varandra riktade Eraf-
terna kommer Sy att gestalta sig mer eller mindre § enlighet med Acs
respektive Brs onskemdl. (M = fysisk niakt, M* = kdprlagomaks, Mb
= betingad makt och M™ = manipulativ makt.)

torn och osikerheten i processen. Deras beslut fir dd snarast formen av
ett konstaterande av faktum, och beteendet fir en deterministisk pri-
gel. Besluts- och piverkningsprocessen sedd som en statisk relation kan
snarast beskrivas som i figur 4.

Enligt ett dynamiskt betraktelsesiitt dter ser vi pdverkningsrelationen
som en process, vilken bestdr av ett antal »spelfasery inklimda mellan
Sy och $;. 1 den dynamiska modellen tillfdrs mojligheten till forin-

I A:s resurser och taktiska formaga I

1
] [ t 1

M MK E{; Mm

I
3 p
k! 1
I 1 I 1
f

M Nk ME M

1 1 I F f
1 B:s resurser och taktiska {ormaga I

£27]

Den dynamiska makimodellens principiella egenskaper. Varje spelfas
Einnetecknas av en viss interaktion, vilken i sin tur forandrar spel-
situationen for parterna.
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dringar under spelets ging. Utgdngen av varje spelfas pdverkar i viss
min parternas spelsituation, vilket medfor att de miste anpassa sig
under spelets fGrlopp. Spelet fir di en annorlunda karaktir, i och med
spelarnas Omsesidiga adaption. Tankegingen i det dynamiska betrak-
telsesittet kan dskddliggtcas som i figur 5,

I huvudsak kommer synbarligen pdverkan att kunna ses som en sekvens
av manipulativa ech kiipslagoinriktade aktiviteter frin vardera partens
sida, alltunder det de forséker mandvrera sig fram till ett fordelaktigt
lige. Studerar vi omrostningar i olika beslutande organ, finner vi litt
att ordféranden, som kan ligga upp ordningen for olika iirendens be-
handling, samt vilja omristningsmetod, dirmed i viss min kan pdverka
utfallet. Denna riitt att styra processen ger ordféranden en tillskotts-
makt utiver hans roster. Samma resonemang kan tillimpas pd forhil-
landet mellan styrelse och bolagsstimma, Ehuru bolagsstimman har
den formella ritten att fatta beslut, kommer styrelsen till £8ljd av sina
mojligheter till taktiskt mandvrerande i regel att kraftigt piverka bo-
lagsstimmans beslutsfattande.

5. Konklusion

Vill vi studera makten och beslutsfattandet i foretag dr det synbarligen
mera givande att som utgingspunkt ta ett dynamiskt betraktelsesitt,
Detta innebiir att vir syn pd foretags beslutsfattande miste forindras.
Den dynamiska modellen férutsitter en ickerationell beslutsfattare,
enir den rationella beslutsfattaren reducerar flersekvens-spelet till ett
ensekvens-spel, dir vardera parten vid t; kan utrikna hela spelets for-
lopp. Férutom att rationalitetsantapandet dr orealistiskt, bortbegrinsar
det viktiga aspekter. Det syns som om i verkligheten makten och dess
tillvixt skulle vara i hég prad beroende av den begrinsade rationalite-
ten. Den manipulativa makten dr ett typexempel hiirpd. Ocksi wvid
kipslagan kan skillnader i rationalitet utnyttjas som forklaring till det
slutliga utfallet.

Mera fruktbart torde di vara att utgd frin att minniskan inte ir ra-
tionell —= hon saknar information och hon har en begrinsad »plane-
ringsférmiga» — men att hon handlar under en strdvan il rationalitet.
Beslutsprocesser och konfliktprocesser kan di ses som dmresidiga adap-
tipnsprocesser, dir vardera parten férstker utmandvrera den andra, och
dir adaptionsprocessen kan dstadkomma en pevolutiony 1 hela inter-
aktionen — spelet byter karaktiir till foljd av icke viintade effekter. Be-
slutsfattaren ses snarast som en padaptive many eller pheroic many som
trevar sig fram i viirlden och korrigerar sitt beteende allteftersom ny
information inflyter. Tillgingen till information blir di kritisk for
spelarna, Den som bittre kan firutse motpartens dtgirder, har dirmed
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en fordel. Vi kan di forvinta oss att parterna kommer att soka infor-
mation om motparten. Speciellt i borjan av ett spel kan man vinta sig
att spelbeteendet kommer att vara ritt »sok-inriktaty — man kinner sig
f&r. Mot slutet av spelet, di osikerheten minskat till £5ljd av sékande
och till foljd av den i spelet ingdende interaktionen och den dirtill
kopplade lirprocessen, kan vi vinta oss att finna ett mera direkt pi-
verkningsinriktat beteende. I klarare termer uttryckt kunde man siga,
att spelarna i borjan kommer att handla ratt forsiktigt och undvika att
binda sig alltfor hirt vid inflexibla positioner. Vid slutet av spelet
diremot kan man vinta sig att parterna stiller vildefinierade, exakta
krav, for att inte tala om ultimata. (Starbuck och Grant (1971) pivisar
i viss min dessa effekter. )

Diskussionen ovan har inte varit avsedd att klargéira maktférdelningen
i foretag (och andra organisationer). Snarare har avsikten varit att
diskutera maktbegreppet som sidant, utgiende frin tanken att makt-
fordelning och maktutévan utgér en visentlig aspekt pd f[Gretagets
funktion. Awsikten har inte heller varit att fastsli vad makt dr, men
att stka klarligga var makibegreppet skall stkas. Ett pd nyttofunktio-
ner baserat spelteoretiskt angreppssitt torde inte kunna ge oss alltfér
mycket dirvidlag. Trots att nyttoutbyte ofta ir av betydelse vid pi-
verkan finns det ocksd andra metoder for maktutévning. Den mani-
pulativa makten dr ett exempel hirpd. Det faktum att den ofta utivas
mera i det fordolda gor den inte mindre intressant. Vill vi studera or-
ganisationers sitt att fungera, torde det ocksd vara fruktbart att byta syn
pd beslutsfattarna. En normal beslutsfattare dr inte fullstandigt ratio-
nell — han vet inte allt om framtiden, Just detta faktum gir foretaget
och beslutsfattaren intressanta.
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