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formulerade en omfattande teori där organi-
sationen karakteriseras av auktoritetsrela-
tionen inom organisationen. I den ideala –
byråkratiska – organisationen legitimeras
auktoriteten av den formella organisatoriska
positionen. I byråkratin skulle de mänskliga
resurserna effektivt tillvaratas och effektivi-
teten upprätthållas genom formella regler,
rapporter och kommunikationskanaler samt
strikt avgränsade ansvarsområden. I hög
grad präglar de teorier och begrepp som in-
troducerades av Weber än i dag vår syn på
förvaltning och organisationer. De flesta mi-
litära förband är fortfarande organiserade
enligt det byråkratiska systemet.

Även inom näringslivet skapade vid sam-
ma tid teknikens framsteg och massproduk-
tion nya krav på genomtänkt ledning av hela
organisationer. Inom rationaliseringsrörel-
sen eller scientific management menade dess

upphovsman ingenjören Frederick W Taylor
och hans efterföljare att problem med låg
produktivitet (dvs arbetsresultat i förhål-
lande till insatta resurser) kunde åtgärdas
med hjälp av studier av sambandet mellan
människa–maskin–material. Genom att stu-
dera och utforma varje arbetsuppgift efter
vetenskapliga metoder och välja den mest
lämpade arbetaren för att lösa dessa arbets-
uppgift skulle effektiviteten öka. Relationen
mellan arbetare och företagsledning skulle
präglas av tydliga ansvarsförhållanden och
gott samarbete. Scientific management kriti-
serades bl a för ha en alltför mekanistisk
människouppfattning. Genom den efterföl-
jande skolan human relations uppmärksam-
mades betydelsen av aspekter som arbets-
miljö, ledarskap, gruppdynamik och infor-
mella regler.

Förmodligen har den sk administrativa

skolan haft störst betydelse för utvecklingen
den militära synen på ledning. Pionjär var
fransmannen Henri Fayol och 1916 visade
han, med utgångspunkt i erfarenheter från
gruvnäringen, att administrativa aktiviteter
är grundläggande för att ett företag ska fun-
gera effektivt. Fayols indelning av de admi-
nistrativa aktiviteterna i fem delaktiviteter är
klassisk: planering, organisation, ordergiv-
ning, samordning och kontroll. De definitio-
ner som används i militära sammanhang är
än i dag ofta relaterade till denna klassiska
syn på ledning som en rad aktiviteter. För-
svarsmakten definierar således ledning som
planering, genomförande och uppföljning,
medan man i exempelvis Tyskland talar om
Lagesfeststellung, Planung, Befehlsgebung
und Kontrolle (ung fastställande av läge, pla-
nering, befälsföring och kontroll). Fayol ut-
vecklade idéer för god administration och ur
dessa kan härledas principer som enhetliga
ledningsförhållanden, klara ansvarsförhåll-
anden, begränsat kontrollspann och sam-
bandet linje–stab. Den administrativa skolan
strävar efter att formulera generellt giltiga
principer och regler för en ”bra organisa-
tion”, detta oavsett vilken uppgift organisa-
tionen har och vilken situation som förelig-
ger.

Gemensamt för de klassiska organisations-
teorierna är att de – från skilda utgångs-
punkter – ansåg det möjligt att söka och finna
den ultimata lednings- och organisations-
formen och en stor del av dagens forskning
går att härleda ur dessa teorier.

Ledning som organisationsstyrning
Ledning kan också ses som organisations-
styrning och att få en organisations avdel-
ningar och medarbetare att på ett målinriktat
och samordnat sätt fullgöra sina uppgifter.
Det gäller att få organisationens olika enheter
och medarbetare att ”dra åt samma håll”, dvs
arbeta mot gemensamma överordnade mål
när de fullgör sina speciella uppgifter. De
specifika målen för olika enheter och medar-
betare ska, om målen uppnås, bidra till att or-
ganisationen uppnår sina överordnade mål.
Beslut och handlingar utförs på ett samord-
nat sätt. Inte minst innebär styrning att på-
verka individer, dvs mänskligt beteende. Det
är individer som får saker gjorda i en organi-
sation. Att styra innebär att vidta mått och
steg för att säkerställa att enskilda medarbe-
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Ledningsprocessen kan 

definieras som hela 

planerings-, besluts- och 

kontrollprocessen. Forskare med en sådan 

processyn på ledning fokuserar ofta på att 

kartlägga och modellera processer, studera 

beslutsfattande och sätt att hantera informa

-tionen. Beslutsprocessen analyseras ofta 

med hjälp av en modell av den sk 

beslutscykeln. (Se sidan 18)

Vid ömsesidig anpassning sker sam-

ordningen genom informell och 

direkt kommunikation mellan med- 

arbetare eller enheter. Exempel på detta 

är samverkan mellan militära enheter 

eller militär-civil samverkan.
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Vid direkt styrning samordnar en 

chef via order och instruktioner 

medarbetarnas arbetsinsatser. 

Den militära metoden att styra 

genom order och uppdrag är 

exempel på detta.
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En tredje möjlighet innebär indirekt styr-

ning genom standardisering av arbets-

processer, kunskaper/färdigheter och 

normer eller krav på resultat. Ett enkelt 

exempel är det militära inövandet av 

rutiner och arbetsprocesser.
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Förmedlar normer, färdig-

heter och kunskap samt 

standardisering av arbets-

processer. Krav på resultat.




