








 

INNEHÅLLSFÖRTECKNING 
 

Kapitel 1_____________________________________________________________ 3 
1. INLEDNING ELLER 42_____________________________________________________5 

1.1 Disposition_________________________________________________________________ 9 
1.2 Presentation av artiklarna ___________________________________________________ 10 
1.2.1 Artikel A ________________________________________________________________ 11 
1.2.2 Artikel B och C___________________________________________________________ 13 
1.2.3 Artikel D ________________________________________________________________ 15 

 

Kapitel 2____________________________________________________________ 17 
2. NÅGRA UTGÅNGSPUNKTER ______________________________________________19 

2.1 Avhandlingsprocessen _____________________________________________________ 19 
2.1.1 Studier av kompetensutveckling …_______________________________________ 19 
2.1.2 … ledde mig vidare till knowledge management ___________________________ 24 
2.1.3 … och sedan till studier av icke-materiella faktorer _________________________ 25 
2.1.4 … för att avslutas med projektet ”Personalens röst”_________________________ 28 

2.2 Metod och tillvägagångssätt i kappan_________________________________________ 29 
2.3 Sammanfattning ___________________________________________________________ 37 

 

Kapitel 3____________________________________________________________ 39 
3. POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER _____________________________________41 

3.1 Balanserat styrkort _________________________________________________________ 43 
3.2 Intellektuellt kapital ________________________________________________________ 45 
3.3 Vad förenar populära managementmodeller? __________________________________ 46 

 

Kapitel 4____________________________________________________________ 51 
4. MÄTNINGAR OCH MÄNNISKOR___________________________________________53 

4.1 Mot mer mätning __________________________________________________________ 53 
4.2 Är mätningar något nytt? ___________________________________________________ 56 
4.3 Mätningar i allmänhet ______________________________________________________ 59 

4.3.1 Mätningar av människor i synnerhet______________________________________ 65 

 

Kapitel 5____________________________________________________________ 71 
5. OM POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER, MÄTNINGAR OCH MÄNNISKOR ______73 

5.1 Artikel A―knowledge management __________________________________________ 74 
5.2 Artikel B och C―icke-materiella faktorer i fokus________________________________ 77 
5.3 Kunskapssyn______________________________________________________________ 81 
5.4 Diskussion ________________________________________________________________ 83 

 

 



 

Kapitel 6____________________________________________________________ 87 
6. HISTORISKA REFLEKTIONER KRING POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER _______89 

6.1 Politisk aritmetik i England _________________________________________________ 89 
6.2 Populära managementmodeller och politisk aritmetik __________________________ 90 

 

Kapitel 7____________________________________________________________ 97 
7. DRÖMMAR OM NÅGOT BÄTTRE___________________________________________99 

7.1 Slutord __________________________________________________________________ 104 
 

REFERENSER____________________________________________________________109 
 

BILAGA 1 ______________________________________________________________119 
Sökningar i databasen Elin ____________________________________________________ 119 

 

BILAGA 2 ______________________________________________________________121 
 



 

 

Kapitel 1 





Drömmar om något bättre 
 

-5- 

1. INLEDNING ELLER 42 
Siffran 42―vad säger den dig? Kanske ger den dig direkt en eller flera 
associationer eller kanske inga alls. Genom Douglas Adams, författaren 
till den kultförklarade boken Liftarens guide till galaxen1, har siffran 42 gi-
vits en speciell mening. 42 beskrivs nämligen som varande svaret på vad 
meningen med livet är, ja faktiskt på universum och världsalltet. Jaha, då 
vet vi det. Då kan vi sluta att fundera över meningen med livet. Kanske 
har Douglas Adams huvudrollsfigur rätt. Alltsedan boken gavs ut 1979 
har siffran 42 givits en speciell innebörd, utöver att det alltså är meningen 
med livet.2 Men, om svaret är just 42 skulle man kunna vända på det (vil-
ket också Douglas Adams gör) och undra vad frågan egentligen är? Kan-
ske menar Douglas Adams att det handlar om att frågan är ”Vad är 
21+21” eller är det ”1+41” som ska adderas eller är det kanske en långt 
mer komplicerad ekvation som utgör frågan? Hursomhelst, det är nu det 
blir intressant och åtminstone min nyfikenhet väcks.  

Den här avhandlingen som är en hybridavhandling3 bestående av fyra 
artiklar4 med tillhörande så kallad kappa har som övergripande ambition 
att bidra till redovisningsområdet i allmänhet och verksamhetsstyrnings-
fältet5 i synnerhet genom att initiera en diskussion kring några populära6 
managementmodeller7 och hur människor genom mätningar framställs i 
dessa. Genom att försöka omformulera och sätta in de ”svar” (till exem-
pel 42) som mätningar av så kallade icke-materiella faktorer8 kan sägas 
                                                 
1 1997, The Hitchhiker's Guide to the Galaxy. Utomjordingen Ford Prefect (anställd av redaktionen till det 
digitala uppslagsverket Liftarens guide till galaxen) räddar jordbon Arthur Dent när vogonerna spränger 
jorden för att ge plats åt en intergalaktisk motorväg. Det visar sig senare att jorden enbart är ett experi-
ment för att hitta frågan till svaret på "Livet, universum och allting". 
2 Annan kuriosa om 42: programmerare använder ofta siffran 42 när de genomför tester av olika slag, om 
en människas temperatur överstiger 42 grader Celsius dör den, om solens strålar bryts 42 grader i vattnet 
bildas regnbågen och ett maratonlopp är drygt 42 km långt. (Wikipedia, 2006)  
3 I avsnittet Metod och tillvägagångssätt återkommer jag till en kort diskussion kring hybridavhandling. 
4 Artiklarna återfinns i sin helhet i bilaga 2. 
5 För en utförligare diskussion kring begreppet verksamhetsstyrning, se t.ex. artikel C, Skoog, 2003 och 
Lindvall, 2001. En allmänt hållen beskrivning av verksamhetsstyrning är att det bakom varje försök till 
verksamhetsstyrning finns en mer eller mindre uttalad ambition och strävan efter att ”inrikta och sam-
ordna människors beteende och agerande”. (Lindvall, 2001 sid. 113) 
6 Populär (förled: folklig, lättillgänglig, ofta i motsats till fackmässig eller avancerat konstnärlig) 1 allmänt 
omtyckt inom någon begränsad eller stor grupp 2 som framställs på ett lättillgängligt (och förenklat) sätt. 
(Nationalencyklopedin, 2006a) 
7 Begreppet managementmodeller är långt ifrån entydigt och ofta används t.ex. koncept, idéer, verktyg, 
instrument, tekniker och recept för att beskriva samma fenomen. I min framställning har jag valt att an-
vända begreppet managementmodeller. I avsnittet Vad förenar populära managementmodeller? återkommer 
jag till en diskussion kring begreppet managementmodell.  
8 För en utförligare diskussion kring icke-materiella faktorer se t.ex. artikel B och C och Johanson et al., 
1999. Jag har i denna kappa genomgående valt att använda begreppet icke-materiella faktorer och inte 
t.ex. icke-materiella resurser.  
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vara ett uttryck för, i en annan kontext hoppas jag kunna ställa andra och 
kanske nya frågor och på så vis stimulera till diskussion och reflektion. I 
mitt fall handlar det självfallet inte om siffran 42 (eller om meningen med 
livet) utan om mätningar som fenomen och särskilt mätningar av männi-
skor i organisationer.  

Jag har under flera år, mer eller mindre närgånget, följt ett antal mana-
gementmodeller. Hur de introducerats, blivit populära och sedan lämnat 
mer eller mindre tydliga spår efter sig. Jag har i olika roller följt dessa 
managementmodeller―som forskare, som lärare, som konsult och som 
medarbetare. Som forskare har jag haft förmånen att följa modellerna i 
flera olika forskningsprojekt9, större och mindre, nationella och interna-
tionella, med olika metoder och olika frågeställningar. Som konsult har 
jag arbetat praktiskt med att hjälpa företag och organisationer i deras ar-
bete med dessa populära managementmodeller. Som lärare har jag un-
dervisat studenter kring dessa och försökt få dem att fundera kring mo-
dellerna. Som medarbetare har jag arbetat i organisationer som på olika 
sätt använt managementmodeller i sin verksamhetsstyrning. 

De managementmodeller som jag bland annat följt är intellektuellt kapi-
tal, balanserat styrkort, knowledge management och kompetensutveck-
ling.10 Gemensamt för dessa managementmodeller är att de på olika sätt 
syftar till att uppmärksamma och synliggöra aspekter i en organisations 
verksamhet som inte har blivit synliggjorda i den utsträckning som man 
hoppats och velat. Under senare år har ett flertal managementmodeller 
för att just mäta och redovisa icke-materiella faktorer i icke-finansiella 
termer vuxit fram. De ovan nämnda utgör sådana exempel.11 En gemen-
sam metod för att synliggöra dessa tidigare otillräckligt synliggjorda 
aspekter som till exempel människor och deras kompetens är och har va-
rit mätningar.12 

Om vi för en kort stund blickar bakåt beskrevs ofta produktionsfaktorer-
na land, arbete och kapital som varande tillräckliga för att säkerställa 
framgång i en organisation. Men, menar en växande skara13, dessa resur-
ser räcker inte, utan också en organisations icke-materiella faktorer måste 

                                                 
9 För översikt av de olika forskningsprojekten se kapitlet Några utgångspunkter. 
10 Utöver de ovan nämnda har jag även följt personalekonomi och nu senast hälsobokslut (Johanson & 
Mårtensson 2006; Mårtensson, 2007). Erfarenheterna från dessa används endast undantagsvis direkt i 
avhandlingen. Dock utgör även de viktiga erfarenheter och har bidragit till min undran och framväxten av 
forskningsfrågan, men används alltså framförallt implicit i avhandlingen.  
11 Jmf. t.ex. Lindvall, 2001; Olve et al., 1997; Johanson & Skoog, 2000. 
12 Mätning är centralt i t.ex. balanserat styrkortsmodellen (Kaplan & Norton, 1992), intellektuellt kapital-
modellen (Edvinsson & Malone, 1997) och i intangible asset monitor (Sveiby, 1997). 
13 Denna typ av retorik används i diskussionen kring icke-materiella faktorer i allmänhet, men även i 
retoriken kring balanserat styrkort och intellektuellt kapital. Jmf. även kritiken mot traditionell och finan-
siell redovisning som bl.a. Johnson och Kaplan (1987) menar är både bristfällig och otidsenlig. 
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tas i beaktande. För hundra år sedan ansågs arbetskraft vara relativt sett 
billigt, och en organisations värde mättes i termer av maskiner, byggna-
der och pengar. Idag är arbetskraft relativt sett dyrare och håller på att bli 
en resurs det riskerar bli brist på till exempel om framtida pensionsav-
gångar tas i beaktande. Ställs diskussionen i relation till resultaten från 
den så kallade Cranet-studien14, vilken indikerar att den största utma-
ningen för en organisation, enligt tillfrågade personalchefer i ett trettiotal 
europeiska länder, handlar om personalförsörjning, att rekrytera och be-
hålla personal15, blir bilden komplicerad. Utöver det framhålls att bero-
endet av de så kallade mänskliga resurserna ökar, eftersom många orga-
nisationer idag inte har lika stort behov av investeringar i maskiner utan 
att det i ett så kallat kunskapssamhälle16 är de icke-materiella faktorerna 
som är de viktigaste.17 Bland de icke-materiella faktorerna utgör männi-
skorna och deras kunskap och kompetens en väsentlig del, kanske den 
mest väsentliga.18 För vi har väl alla läst och hört att: ”Personalen är vår 
viktigaste resurs”. Personalen och dess kompetens och kunskap, alltså 
människorna, beskrivs idag vara den resurs som är helt avgörande för en 
organisations framgång och överlevnad.19 

De managementmodeller som exemplifieras och beskrivs i denna av-
handling har alltså ofta vuxit fram som ett resultat av att man vill öka 
transparensen i en organisation, man vill ta reda på vad som bidrar till 
att skapa värde. En annan aspekt som tycks förena de olika manage-
mentmodellerna är att de uttrycker en dröm att om modellen används på 
ett ”korrekt” sätt kommer individer, grupper, organisationer, till och 
med samhällen att utvecklas i positiv riktning20―de kommer att vara 
”rätt” för att relatera till sagan om Kejsarens nya kläder21. Det finns vidare i 
dessa managementmodeller en tro på att organisationer och därmed 
människor i dessa kan styras och manageras. För att åstadkomma denna 
styrning och managering används i flera av dessa managementmodeller 
mätning som instrument. Med hjälp av mätning vill man ta reda på vad 
det är som ”egentligen” skapar värde i en organisation.22 Tilltron till 
mätningar är stor, och i befintlig litteratur diskuteras ofta att mätning är 
viktigt.23 Det förs vidare omfattande diskussioner kring vad som ska mä-

                                                 
14 Lindeberg & Månsson, 2000 
15 Söderström och Lindström, 1994 
16 För en diskussion kring kunskapssamhälle se t.ex. Alvesson, 2004. 
17 Gröjer & Stolovy, 2000 
18 Jmf. t.ex. Sveiby et al. (1989, sid. 13) som skriver att ”Det är personalen―både som individer och som 
”struktur” […] som är den främsta produktionsfaktorn och intäktsgeneratorn i ett kunskapsföretag.” 
19 Grönhaug & Nordhaug, 1992; Nonaka & Takeuchi, 1995; Drucker, 1993 
20 Jmf. t.ex. Abrahamsson, 1996, se även Furusten, 1996. 
21 Andersen, 1984. Sagan skrevs 1837.  
22 Se t.ex. artikel B och C. 
23 Se t.ex. exemplet nedan ur Kaplan & Norton (1992). 
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tas och hur.24 Men, mer sällan problematiseras utgångspunkten i utta-
landen som ”what gets measured gets managed”. Den balanserade 
styrkortsmodellen bygger just på föreställningen att mätning är oerhört 
viktigt, eller som Kaplan och Norton uttrycker det att mätningar är ett 
sätt att styra prestationer, ”What you measure is what you get”25. Men, 
det finns också de som uttrycker det aningen mer osäkert: ”What gets 
measured generally gets done. And what is not measured suffers in 
comparison.”26 Frågan om huruvida mätning leder till aktivitet och 
handling, som kan användas som underlag för styrning och ledning, är 
inte entydig27 och självfallet kan resonemanget vändas på, vilket Catasús 
et al.28 gör. De menar att det som är föremål för styrning och ledning i en 
organisation inte alltid är föremål för mätning, och på liknande sätt ar-
gumenterar Emiliani29 i en artikel med titeln The false promise of ”what gets 
measured gets managed”.  

I denna avhandling vill jag lyfta fram just diskussionen kring mätningar i 
populära managementmodeller och vad mätningar av människor gör.30 
Är det så att människan via mätningar blir synliggjord eller riskerar rent 
av motsatsen att ske―att hon blir osynliggjord och reducerad till ett ob-
jekt? För vad är allt detta mätande och mätning av människor i populära 
managementmodeller ett uttryck för? Varför lägger organisationer ner så 
mycket tid och så mycket energi och resurser på mätningar kopplade till 
de olika managementmodellerna? Vad händer med människan när mo-
netära och kvantitativa karaktäristika appliceras på henne? Vill vi som 
medarbetare och människor bli beskrivna som kapital, som tillgångar 
eller som kostnader och därmed reducerade på många egenskaper? Hur 
upplevs det att bli beskriven som ett objekt? Och är det överhuvudtaget 
möjligt att beskriva en medarbetare och människa som ett objekt, är hon 
förutsägbar och möjlig att kontrollera och styra på samma sätt som andra 
objekt? Är vi som människor överhuvudtaget mätbara? 

                                                 
24 Ett sådant exempel är de förslag till riktlinjer som utvecklats för mätning och ledning av icke-materiella 
faktorer (se t.ex. Cañibano et al., 2002; Dati, 2001; Johanson et al., 2005). 
25 Vilket är den inledande meningen i Kaplan & Nortons artikel från 1992.  
26 Otely, 2003, sid. 319. I slutet av artikeln skriver dock Otely (2003, sid. 325) att ”What gets measured 
usually gets done”. Han diskuterar vidare den makt företagsledare och chefer tillskriver mätningar och 
Otely menar att siffror kanske rent av är ”too powerful mechanisms for influencing behaviour.”  
27 Jmf. t.ex. med Marr, 2006 som menar att organisationer mäter det som är enkelt och inte det som är 
viktigt och att organisationer genom mätningar samlar in mycket data, men att denna data generar väldigt 
lite information. Se även Townely (2001) som för en liknande diskussion. 
28 2006 
29 2000 
30Andra som, ur ett verksamhetsstyrningsperspektiv, diskuterat människan i populära managementmo-
deller är bl.a. Hoskin, 1996; Johanson, 2003; Johanson & Mårtensson, 2006; Mouritsen & Flagstad, 2005; 
Mouritsen & Johanson, 2005; Mouritsen & Koleva, 2004; Roslender & Fincham, 2001, 2004; Thorbjørnsen & 
Mouritsen, 2005. 



Drömmar om något bättre 
 

-9- 

Det är många frågor jag ställer mig och alla dessa kommer jag inte att be-
svara. I denna avhandling är det en övergripande fråga som kommit att 
bli allt viktigare och som kommer att belysas och diskuteras genom av-
handlingen: 

Vad kan mätningar tänkas skapa och ge för bild av människan? 

Avhandlingen syftar till att bidra till verksamhetsstyrningsfältet och mer 
specifikt bidra till kunskap om mätningar av människor i populära ma-
nagementmodeller. 

För att belysa syfte och frågeställning kommer jag att diskutera ett antal 
populära managementmodeller och vad som kan sägas förena dem. Jag 
kommer vidare att diskutera begreppet mätningar, framväxten av mät-
ningar och användandet av mätningar. Diskussionen kring mätningar är 
initialt allmänt hållen för att sedan tydligare kopplas till mätningar av 
människor i organisationer. För att exemplifiera detta med manage-
mentmodeller, mätningar och människor görs en omtolkning av tre av de 
artiklar som bildar underlag för avhandlingen. För att ytterligare belysa 
frågeställningen kommer jag att bjuda in till en historisk resa. Mätningar 
av människor i populära managementmodeller kommer att diskuteras i 
ljuset av den så kallade politiska aritmetiken. Diskussionen kring politisk 
aritmetik leder mig sedan in på en diskussion kring hur de bakomlig-
gande visionerna och ambitionerna uttrycks. Återigen använder jag den 
politiska aritmetiken för att spegla mer samtida företeelser. Diskussionen 
kring visioner och ambitioner avslutas med att jag försöker lyfta blicken 
en aning genom att initiera en diskussion kring modernitet och fram-
stegstro. I den avslutande diskussionen summeras avhandlingen och jag 
återknyter till frågeställning och syfte.  

I avhandlingen är följande aspekter särskilt centrala: managementmodel-
ler, mätningar och mätningar i relation till människor. I det följande ka-
pitlet kommer dessa aspekter att diskuteras. Men innan det beskrivs 
strukturen i avhandlingen och de fyra artiklarna som bildar basen i av-
handlingen sammanfattas. 

1.1 Disposition 

I det första kapitlet i avhandlingen beskrivs avhandlingsområdet översikt-
ligt. De fyra artiklarna som bildar underlaget i avhandlingen sammanfat-
tas också.  

I det andra kapitlet beskrivs några utgångspunkter i avhandlingsarbetet. 
Översiktigt beskriver jag min avhandlingsprocess där också de olika 
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forskningsstudierna som bildar underlag i avhandlingen introduceras. 
Sedan följer ett avsnitt där metodfrågor i kappan diskuteras. Diskussio-
nen varvas mellan att vara utgångspunkter av mer personlig karaktär och 
utgångspunkter av mer allmän forskningskaraktär, och avslutas med en 
kort sammanfattning.  

I det tredje kapitlet introduceras två populära managementmodeller: ba-
lanserat styrkort och intellektuellt kapital. Kapitlet avslutas med en dis-
kussion kring några aspekter som förenar de populära managementmo-
dellerna. 

I kapitel fyra diskuteras mätningar i allmänhet och mätningar av männi-
skor i synnerhet. Jag ställer mig ett antal frågor kring mätningar och mät-
ningar av människor, bland annat diskuteras huruvida vi går en utveck-
ling till mötes där alltmer mäts och om detta med mätningar av männi-
skor är att betrakta som ett nytt fenomen. Kapitlet avslutas med en dis-
kussion kring mätningar av människor.  

I kapitel fem görs en omtolkning av artikel A, B och C utifrån den analys-
ram som utvecklats. 

För att ytterligare bidra till reflektion kring avhandlingens tema gör jag i 
kapitel sex en historisk tillbakablick. Mätningar av människor i populära 
managementmodeller diskuteras i ljuset av en över trehundra år gammal 
idé―den politiska aritmetiken.  

I det sjunde kapitlet fortsätter den historiska analysen, men nu är det vi-
sioner och ambitioner och hur de uttryckts i några managementmodeller 
som diskuteras. Dessa jämförs med hur visioner och ambitioner uttryckts 
under eran av politisk aritmetik. I slutet av kapitlet initierar jag en dis-
kussion kring modernitet och framstegstro och relaterar idéerna till mät-
ningar av människor i populära managementmodeller. Avhandlingen 
avslutas med avsnittet Slutord där jag återknyter till syfte och frågeställ-
ning. 

1.2 Presentation av artiklarna 

I detta avsnitt sammanfattas de fyra artiklar som bildar underlaget i av-
handlingen. Artiklarna har ibland likheter sinsemellan, men även skill-
nader och bidrar var och en, mer eller mindre uttömmande, med svar på 
den frågeställning som avhandlingen syftar till att besvara. 

I det första avsnittet sammanfattas artikel A i avhandlingen, en artikel 
där begreppet knowledge management diskuteras. I de två artiklar som 
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följer belyses ett antal utvalda organisationers arbete med icke-materiella 
faktorer. Eftersom artikel B och C på ett tydligt sätt hänger samman, 
bland annat genom att de baseras på samma empiri, diskuteras dessa 
samtidigt. I artikel D diskuteras populära managementmodeller i ljuset 
av den politiska aritmetiken.  

1.2.1 Artikel A31 

Under en resa i Australien 1998 kom jag för första gången i kontakt med 
begreppet knowledge management. Begreppet verkade lovande, här 
finns ett begrepp som säger något om både styrning och ledning (mana-
gement) och om kunskap, det vill säga människor. Det gjorde mig nyfi-
ken. Jag beslutade mig för att göra en litteraturstudie som sedermera re-
sulterade i artikeln A critical review of knowledge management as a manage-
ment tool 32. 

Bakgrunden till intresset för knowledge management växte fram som ett 
resultat av förändringar i organisationers omvärld, till exempel ökad glo-
balisering med bland annat intensifierad konkurrens som konsekvens, 
men också förändringar inom organisationer till exempel utvecklingen 
inom IT. Dessa förändringar resulterade i ett ökat behov att styra och 
leda personal och deras kunskaper på ett bättre och mer effektivt sätt, 
knowledge management.  

Resultatet visar att knowledge management i huvudsak kunde sorteras 
in i två kategorier. Utifrån den ena och största kategorin beskrivs know-
ledge management som ett informationshanteringsverktyg. Knowledge 
management ses då framförallt som ett informationshanteringsproblem 
och inkluderar olika aktiviteter för att samla in, lagra, tillgängliggöra och 
använda information. Nästan all litteratur behandlar de två första aktivi-
teterna eller faserna; insamling och lagring av information, medan de två 
sista faserna inte alls är lika utförligt beskrivna.  

Utifrån den andra kategorin beskrivs knowledge management som ett 
strategiskt verktyg och ett framgångsrikt arbete med knowledge mana-
gement inleds med utformandet av en strategi.33 I en knowledge mana-
gementstrategi är det kunskap som är en organisations mest värdefulla 
och underutnyttjade resurs.34 I artikeln beskrivs sammanlagt nio olika 

                                                 
31 Artikeln återfinns i sin helhet i bilaga 2 (Mårtensson, 2000a). 
32 Artikeln rankades med avseende på antal nedladdningar i den internationella forskningsdatabasen 
Emerald på 77:e plats år 2005. Årligen laddas 7,5 miljoner artiklar ner från databasen och denna artikel var 
nedladdad över 5000 gånger. För hela listan, se: http://www.emeraldinsight.com. 
33 Gopal & Gagnon, 1995 
34 Ash, 1998 
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punkter som gemensamma nämnare och som viktiga för att förverkliga 
idén om att bli en organisation som kännetecknas av att vara knowledge 
managementstyrd.  

• Vikten av att ställa den så kallade ”so-what” frågan 

• Vikten av stöd från ledningen 

• Vikten av god kommunikation 

• Vikten av kreativitet 

• Vikten av kultur och människor 

• Vikten av att dela med sig av sina kunskaper 

• Vikten av belöningar 

• Vikten av att frigöra tid 

• Vikten av att genomföra utvärderingar  

Hur dessa olika punkter i realiteten införs i en organisation beskrivs 
översiktligt och uttrycks mer som allmänna målsättningar än som kon-
kreta exempel. 

Att intresset för knowledge management vid seklets slut var stort gick 
inte att ta miste på.35 Ett sådant exempel är de senaste årens i det närmas-
te explosionsartade ökning av litteratur och artiklar som behandlar 
knowledge management.36 Trots det stora intresset verkar dock inte 
knowledge managementmodeller ha slagit igenom på det sätt som andra 
managementmodeller har i svenska organisationer. Internationellt har 
begreppet fått ett stort genomslag och används ofta, både av enskilda or-
ganisationer och i litteratur. Kanske kan det begränsade genomslaget i 
svenska organisationer förstås med att begreppet inte har fått en entydig 
svensk översättning och att (o)likheter med andra managementmodeller 
inte alltid är tydliga.37  

Artikeln om knowledge management avslutas med en fråga, en fråga 
som jag fortfarande tycker är aktuell, nämligen om knowledge manage-
ment bidrar till kunskapsarkivering eller om det är kunskapsaktivering 
som står i centrum. 

                                                 
35 Ett sådant exempel var den presskonferens där en enkel skrift i ämnet presenterades, se Nilsson, 1999 
och Mårtensson, 1999. 
36 Se resultat av sökning i databasen Elin, bilaga 1.  
37 T.ex. intellektuellt kapital (Edvinsson, 1997), lärande organisation (Argyris & Schön, 1978; Hedberg, 
1981; Schön, 1986; Senge, 1990) och competitive intelligence (Fleicher, 1998). 
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1.2.2 Artikel B och C38 

I detta avsnitt sammanfattas artiklarna Measuring to understand intangible 
performance drivers39 och Mobilizing change through the management control 
of intangibles40. Dessa två artiklar skrevs inom ramen för det så kallade 
Meritum-projektet.41 

I den första artikeln, Measuring to understand intangible performance drivers, 
belyses hur ett antal utvalda organisationer arbetar med att öka förståel-
sen kring vad som bidrar till att skapa värde i deras respektive organisa-
tioner. I artikeln beskrivs hur organisationers mätrutiner har kommit att 
utvecklas till att omfatta också icke-materiella faktorer. Resultaten i arti-
keln visar att flera av de studerade organisationerna har utvecklat, vad vi 
benämner, ett antal stödprocesser till arbetet med att synliggöra sina icke-
materiella faktorer. Stödprocesserna har bidragit till att utveckla en större 
förståelse kring icke-materiella faktorers betydelse för värdeskapandet.  

I den andra artikeln, Mobilizing change through the management control of 
intangibles, fördjupas diskussionen kring icke-materiella faktorer och hur 
de studerade företagen arbetar med synliggörande av dessa i sina respek-
tive verksamhetsstyrningssystem. Syftet med artikeln är att bidra till 
ökad förståelse för hur ledning och styrning av icke-materiella faktorer 
kan bidra till att mobilisera handling i organisationer. Ett resultat som 
lyfts fram i denna artikel handlar om att stödprocesser kring mätningar 
av icke-materiella faktorer har en viktig roll i att bidra till skapandet av 
organisatoriskt handlande. 

I den första av de två artiklarna är de empiriska resultaten mer av beskri-
vande karaktär och i den andra artikeln är det olika stödprocesser som 
står i fokus. Sammanlagt genomfördes intervjuer i elva större organisa-
tioner med verksamhet i Sverige. I det slutgiltiga urvalet fanns banker, 
IT-företag, transportföretag, telekommunikationsföretag, konsultföretag 
och bygg- och fastighetsföretag representerade.  

Intressant är att i majoriteten av de studerade organisationerna redovisa-
des arbetet med styrning av icke-materiella faktorer i mycket begränsad 
utsträckning externt, till exempel i årsredovisningen. Arbetet med att 
synliggöra, mäta och värdera icke-materiella faktorer var i de studerade 
organisationerna en till största delen intern angelägenhet.  

                                                 
38 Artiklarna återfinns i sin helhet i bilaga 2 (Johanson et al., 2001a och 2001b). 
39 Senare benämnd artikel B. 
40 Senare benämnd artikel C. 
41 För utförligare beskrivning av Meritum-projektet se kapitlet Några utgångspunkter. 
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I projektet låg fokus på hur organisationer arbetar för att synliggöra icke-
materiella faktorer för att sedan kunna styra och redovisa dem. Sättet att 
synliggöra är framförallt genom mätningar. Det mäts på bredden, tvären 
och på längden! Bland annat genomförde organisationerna omfattande 
och återkommande undersökningar av till exempel medarbetares och 
kunders attityder, av interna processer och av den ekonomiska utveck-
lingen i organisationen.  

Att mäta icke-materiella faktorer visade sig vara långt ifrån något nytt. I 
en organisation daterades starten redan till 1970-talet. I övriga organisa-
tioner daterades starten till början av 1990-talet. Bakgrunden till varför 
intresset för att mäta också icke-materiella faktorer vuxit fram beskrevs 
vara orsakade av externa faktorer av olika slag, till exempel ekonomiska 
kriser, avreglering och ökad konkurrens. Dessa förändringar resulterade 
inte sällan i stora personalneddragningsprogram. I Swedbank (då Före-
ningssparbanken) uppgick personalneddragningarna till nästan tjugofem 
procent.42 En annan extern påverkansfaktor visade sig vara de konsult-
firmor som marknadsförde och sålde modeller för mätning och värdering 
av icke-materiella faktorer. En annan viktig pådrivande faktor beskrevs 
vara de olika individer, ”eldsjälar”, som drivit på och argumenterat för 
behovet att mäta icke-materiella faktorer internt. 

Det mätningarna förväntades bidra till var att skapa underlag för konti-
nuerliga förbättringar och ständigt lärande för att på så sätt säkerställa 
den långsiktiga utvecklingen och därmed säkra överlevnaden. 

För att verkligen få fram vad som i slutändan påverkade det ekonomiska 
resultatet, gjordes omfattande statistiska analyser av materialet där 
många olika hypoteser testades―vissa bekräftades och andra förkasta-
des. Det kunde ibland bli långa orsakskedjor från enskilda individer via 
kunders uppfattningar till rörelsens resultat. Ett sådant exempel var att 
ett gott ledarskap i flera fall på ett positivt sätt påverkade medarbetarnas 
attityder som i sin tur påverkade kundernas uppfattning om företaget, 
vilket slutligen genererade ett positivt ekonomiskt resultat. Ett annat ex-
empel var de så kallade nycklar: ledarskap, kompetens och organisation, 
som mättes i byggföretaget NCC. Dessa nycklar bildade tillsammans det 
som benämndes drivkraft. Drivkraften påverkade individens prestation, 
vilket i sin tur hängde samman med resultatmåttet nettomarginal. I NCC 
hade korrelationer mellan ledarskap, organisation och slutligen netto-
marginal identifierats. Dock hade man inte funnit något samband mellan 
kompetens och nettomarginal. 

                                                 
42 Ennerfeld et al., 1996 
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1.2.3 Artikel D43 

I den fjärde artikeln Is political arithmetic still alive?44 analyseras mätningar 
av människor i populära managementmodeller i relation till en historisk 
idé, den politiska aritmetiken. Idéerna kring politisk aritmetik utveckla-
des i England under sent 1600-tal och syftade till samhällsförändring och 
konkreta politiska resultat. Det övergripande målet var att skapa det ra-
tionella och effektiva samhället.45 Medlet för att uppnå förändring var 
genom att använda kvantitativa metoder för att beskriva och analysera 
samhället.46 Den politiska aritmetiken används i artikeln som en så kallad 
fjärran spegel47 för att bidra till reflektion och diskussion kring en mer 
samtida företeelse―mätningar av människor i populära managementmo-
deller. I artikeln diskuteras tre områden som alla hade och har en central 
roll under de två tidsepokerna: idén om balans, sökandet efter korrela-
tioner och människosyn.  

Idén om balans diskuteras i artikeln som ett oemotståndligt begrepp―för 
vem vill inte vara i balans! Detta till trots ges exempel på att flera appli-
kationer av balanserat styrkortsliknande modeller är just obalanserade. 
”Traditionella” ekonomiska mått är överrepresenterade och andra så kal-
lade fokusområden är mer sparsamt representerade.  

En annan av de likheter som diskuteras i artikeln är önskan om att finna 
korrelationer och därmed ”svar” på vad som påverkar vad i en organisa-
tion. Dessa korrelationsberäkningar kan dock vara baserade på avrund-
ningar och förenklingar i flera led, vilket kan komma att påverka slutre-
sultatet. Under bägge tidsepokerna framstår det som att mätningen i sig 
är viktigare än att siffrorna som används är korrekta och tillförlitliga.  

Slutligen diskuteras likheterna i synen på människor under de två epo-
kerna. Både under den politiska aritmetikens dagar och idag beskrivs 
människan som varande den viktigaste resursen. En notering som görs är 
att detta till trots har inte personalen ett ”eget” perspektiv i till exempel 
det balanserade styrkortet så som det presenterades av Kaplan och Nor-
ton 1992. Människorna diskuteras överhuvudtaget mycket sparsamt i 
denna artikel. Resonemanget kring människosyn avslutas med en kort 
diskussion kring huruvida människor genom mätningar―vare sig det rör 
politisk aritmetik eller mer samtida mätningar av människor―blir mer 

                                                 
43 Artikeln återfinns i sin helhet i bilaga 2 (Mårtensson, 2006). 
44 Senare benämnd artikel D.  
45 Johannisson, 1988, sid. 13 
46 Johannisson, 1988, sid. 11 
47 von Wright, 1986, 1993. För en utförligare diskussion kring hur jag använder den s.k. fjärran spegeln, se 
kapitlet Några utgångspunkter. 
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synliggjorda eller om motsatsen råder och människan rent av blir osyn-
liggjord. 

Artikeln avslutas med ett resonemang kring huruvida mätningar i popu-
lära managementmodeller kan komma att gå samma öde till mötes som 
den politiska aritmetiken. Nämligen att mer eller mindre långsamt dö ut 
eller om idéerna kring politisk aritmetik kom tvåhundra år för tidigt och 
att det är först nu som samhället är redo för att förverkliga dess idéer och 
att samhället verkligen kan bli ett ”mätsamhälle”. 



 

 

Kapitel 2 
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2. NÅGRA UTGÅNGSPUNKTER 
I föregående avsnitt sammanfattades de artiklar som ingår i avhandling-
en. I detta kapitel beskrivs bakgrunden till artiklarna―metod och tillvä-
gagångssätt diskuteras. Jag inleder med att göra ett par nedslag i min av-
handlingsprocess där några av de forskningsprojekt jag deltagit i kortfat-
tat introduceras. Sedan följer ett resonemang kring metod och tillväga-
gångssätt i kappan. 

2.1 Avhandlingsprocessen 

"Visst kan man förklara skapandet utifrån allehanda terapeutiska och 
politiska förklaringsmodeller, visst har visioner, budskap, frihet, moral 
med saken att göra. Men ingenting―ingenting―betyder något om det 
inte är roligt."48 

Hur kan jag sammanfatta den process med det material och de artiklar 
som ligger till grund för avhandlingen, en process som pågått under näs-
tan tio år? Att sammanfatta och återge allt är självfallet omöjligt. Jag har 
under avhandlingsprocessen varit med och utvecklat forskningsprojekt, 
skrivit ansökningar, deltagit i forskningsprojekt, nationella och interna-
tionella. Jag har genomfört närmare 250 mer eller mindre strukturerade 
intervjuer och samtal, enskilt eller i grupp, så kallade fokusgruppsinterv-
juer. Jag utvecklat och genomfört enkätstudier, observationer, fallstudier 
och teoretiska studier, alla med sina styrkor och svagheter. Jag har ut-
vecklat analysmodeller, återrapporterat projekt, presenterat resultat på 
internationella workshops och konferenser och haft artiklar i så kallade 
review-processer där mitt material både blivit refuserat och annat seder-
mera publicerat. Jag har ömsom arbetat själv, ömsom tillsammans med 
andra. Att ha haft förmånen att arbeta utifrån olika typer av praktiska 
metoder för att försöka fånga in berättelser och beskrivningar av olika 
managementmodeller, har varit synnerligen berikande.  

2.1.1 Studier av kompetensutveckling … 

I de följande avsnitten bjuder jag in till en reseberättelse där några viktiga 
hållplatser och avtagsvägar märkts ut. Jag börjar min berättelse 1996 då 
                                                 
48 Så här skriver Jan Arnald i boken om författarparet Maria Wine och Artur Lundqvist (Arnald, 2006), se 
även Dagens Nyheter 22 maj 2006. 
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jag började arbeta i ett forskningsprojekt, KOMIN49, som behandlade den 
då mycket aktuella och omdebatterade frågan om kompetensutveckling. 
Arbetet i detta projekt har påverkat mig mycket och jag återkommer ofta 
till det. Erfarenheterna och resultaten från projektet har också påverkat 
utvecklingen av forskningsfrågor och syfte i min avhandling. Bland annat 
har erfarenheterna från projektet till viss del fungerat som en motbild50 
till det jag senare erfarit, där resultaten från KOMIN-projektet ibland stod 
i kontrast till resultat i andra projekt, till exempel Meritum. Även om re-
sultaten från KOMIN framförallt används implicit i avhandlingen har jag 
ändå valt att kortfattat sammanfatta resultaten nedan. 

Frågeställningen i forskningsprojektet Styrning och uppföljning av kom-
petensinvesteringar, KOMIN, handlade om hur svenska organisationer 
styr och följer upp investeringar i kompetensutveckling. Ambitionerna i 
projektet handlade dels om att försöka beskriva vad ett antal organisatio-
ner gör avseende kompetensutvecklingsfrågor, dels om att bidra till att 
utveckla och pröva olika tekniker, modeller och synsätt. Projektet var fi-
nansierat av AmuGruppen och Försäkringskasseförbundets utvecklings-
råd och bedrevs under åren 1996 och 1997. 

För att kartlägga hur organisationer arbetade med kompetensutveck-
lingsfrågor genomfördes intervjuer. Totalt studerades 34 organisationer 
(med minst 200 anställda) i Stockholmsområdet, inom såväl privat som 
offentlig sektor. För att få så varierande information som möjligt valdes 
en organisation ur varje bransch ut. I varje organisation intervjuades tre 
personer: en utbildningsansvarig, en linjechef och en medarbetare. I varje 
organisation samlades också dokument in, som på olika sätt beskrev ar-
betet med kompetensutveckling.  

Frågeställningar inom ramen för kartläggningsprojektet var bland annat 
följande:  

• Hur går organisationer tillväga när de söker efter olika kompe-
tensutvecklingsaktiviteter? 

• Vilka metoder använder organisationerna för att säkra sambandet 
mellan individuellt lärande och utveckling av organisationens 
kompetens? 

• Hur tar organisationerna tillvara individernas personliga utveck-
lingsintresse i relation till behovet av organisationens kompetens-
utveckling? 

                                                 
49 Gröjer, 1997 
50 Jämför negationer (Alvesson & Deetz, 2000) och dikotomier (Holmgren & Caicedo, 2005). 
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Inom ramen för kartläggningsstudien genomfördes också en fördjupad 
fallstudie vid försäkringskassan i Västmanlands län. Totalt intervjuades 
42 personer varav fem personer motsvarande utbildningsansvariga, 14 
kontorschefer och 23 medarbetare.51  

Inom ramen för KOMIN genomförde jag (själv och tillsammans med 
andra) bland annat en personalekonomisk utvärdering av en högskoleut-
bildning för rehabiliterare vid försäkringskassan i Västmanlands län52 
och en studie vid försäkringskassan i Örebro som syftade till att kartläg-
ga befintlig kompetens och framtida krav på kvalifikationer för en grupp 
medarbetare.53  

2.1.1.1 Kartläggning av kompetensutveckling―en kort sammanfattning54 

Under hela 1990-talet stod kompetensutvecklingsfrågor55 i fokus.56 Dis-
kussioner fördes av såväl forskare som praktiker och politiker.57 Vi nåd-
des dagligen av budskap där vikten av högre kompetens betonades. De-
batten kunde tolkas som att kompetensutveckling var en av de viktigaste 
faktorerna för tillväxt och en förutsättning för att bibehålla välfärden och 
rädda jobben.58 Retoriken var kraftfull och flera initiativ59 togs.  

Under åren som gått sedan kompetensutvecklingsbegreppet hade en 
höjdpunkt har en flora av andra begrepp passerat revy. Vissa har fått 
större uppmärksamhet och är fortfarande aktuella medan andra ganska 
hastigt liksom smugit sig förbi. Begrepp och företeelser som knowledge 
management, social kompetens, individuella kompetenskonton och kun-
skapslyft är bara några av dessa exempel.  

Resultaten från KOMIN-studien visade att flera av de studerade organi-
sationerna inte hade något fungerande system för kartläggning av kom-
petensbehov. Det genomfördes med medarbetarna personal- och ut-
vecklingssamtal, men de sammanställdes sällan trots att det var uttalade 
mål från ledningen. Kunskapen i organisationerna om det verkligen var 
rätt insats som genomfördes var liten eftersom de i stor utsträckning följ-
de rykten, trender och moden samt att kartläggningen av individuella 
                                                 
51 Mårtensson, 1997a 
52 Mårtensson, 1997b 
53 Hansson & Mårtensson, 1998 
54 Jmf. Mårtensson, 1997c 
55 För en diskussion kring kompetensbegreppet se t.ex. Söderström 1993 och Ellström 1993; 1994. 
56 T.ex. satsade Rådet för arbetslivsforskning och Arbetsmiljöfonden under åren 1987―1999 på 195 projekt 
om lärande och kompetens till en sammanlagd summa av knappt 247 000 000 kronor. (Mårtensson, 2002) 
57 Se t.ex. Axelsson, 1996; Industriförbundet, 1996; SOU, 1992:7; SOU, 1996:27; SOU, 1996:164; SNS, 1996; 
Grönhaug & Nordhaug, 1992. 
58 Se SOU, 1992:7 
59 T.ex. individuella kompetenskonton (SOU, 2000:51) 
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och organisatoriska kompetensbehov inte skedde. Dessutom var aktivi-
teterna ofta ett resultat av ”brandkårsutryckningar”.60 De aktiviteter som 
intervjupersonerna gav exempel på var ofta traditionella utbildnings-
insatser och endast ett fåtal arbetsplatsrelaterade aktiviteter, så kallade 
on-the-job-training-aktiviteter, nämndes.  

Studien visade att många organisationer inte genomförde beräkningar 
om förväntade effekter av kompetensutveckling, vare sig före eller efter 
en aktivitet. Beräkningar ska här ses i vid mening och inkluderar såväl 
sofistikerade kalkyler som mer informella överslagsberäkningar. Orsaken 
till att beräkningar kring vad en aktivitet skulle kunna tänkas generera 
inte genomfördes angavs ofta vara att det inte fanns några bra och lättar-
betade modeller för arbete med kompetensfrågor i stort. Utöver det ut-
trycktes en avsaknad av modeller för att beräkna intäkter och kostnader 
av olika kompetensutvecklingsinsatser mer specifikt. En ytterligare orsak 
var att behoven av kompetensutveckling inte var resultat av långsiktiga 
strategier utan snarare ett resultat av plötsligt uppkomna behov. Organi-
sationer hade helt enkelt inte tid att göra kalkyler och beräkningar. 

Intervjuerna visade också att utredningar kring vad en genomförd akti-
vitet resulterat i sällan genomfördes. Det som gjordes var i form av tradi-
tionella kursutvärderingar med frågor av typen standard på utbild-
ningslokaler, bedömning av lärares insatser samt uppfattning om kursens 
längd. Svaren på dessa frågor gav i mycket begränsad utsträckning några 
uppgifter om huruvida deltagarna lärt sig något samt om de använde 
sina nyförvärvade kunskaper i arbetet.61 

I ett antal organisationer beskrev de som intervjuats att de inte hade nå-
gon beredskap för att ta tillvara organisationsmedlemmarnas nyförvär-
vade kunskaper. Ett exempel på detta var ett antal medarbetare som un-
der intervjuerna berättade att de deltagit i grundläggande datautbild-
ning, men eftersom det inte fanns någon dator att öva på efter utbild-
ningens slut föll kunskaperna snabbt i glömska. 

Det handlade inte bara om att det på olika sätt saknades beredskap för 
kompetensutveckling i organisationen utan också om individerna i orga-
nisationen. I ett antal av de studerade organisationerna var intresset för 
kompetensutveckling bland medarbetarna mycket begränsat. Kompe-
tensutvecklingsaktiviteter beskrevs som något tråkigt, något man ändå 
inte kunde använda i sitt arbete och ett måste påtvingat av chefer och 
ledning. I en organisation hade ett sofistikerat system för att hantera 
kompetensutvecklingsfrågor bland personalen utvecklats. När en förfrå-

                                                 
60 Gröjer, 1997 jmf. även Axelsson, 1996; Ellström 1993. 
61 Jmf. Ellström, 1994; Pütsep & Thomasson, 1995 
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gan eller anmodan om en kompetensutvecklingsaktivitet blev aktuell 
genomfördes det i gruppen ett lottningsförfarande. Den som ”vann” var i 
själva verket den som dragit nitlotten och var den som var tvungen att 
delta i kompetensutveckling. Det fanns en negativ kompetensutveck-
lingskultur och de anställda kände att de inte fick något stöd från organi-
sationen som motiverade deltagandet.  

Varför förhöll det sig på detta sätt? Vissa av de medarbetarrepresentanter 
som intervjuades beskrev sig själva som omotiverade. Den bilden stärktes 
av de intervjuer som genomfördes med chefer och ledningspersoner.62 
Andra lyfte fram att det fanns för mycket ”löpande” arbete att göra och 
därmed ingen tid för kompetensutvecklingsinsatser, för som flera beto-
nade, det tar tid att omsätta idéer och tankar i det dagliga arbetet. Det 
uttrycktes också en avsaknad av stöd, både från arbetskamrater och från 
ledning, för att förverkliga idéer om kompetensutveckling. Det kunde 
även bero på att medarbetarna inte trodde att det de gjorde dög, att de 
hade dåligt självförtroende. Sammanfattningsvis visade intervjuerna att 
det fanns hinder, både i organisationen och hos medarbetaren, som gjor-
de att individernas kompetens inte nyttjades fullt ut.  

Det som lyftes fram när intervjuerna analyserades var framförallt att trots 
de stora summorna som satsades på kompetensutveckling63 (läs framför-
allt utbildnings- och färdighetsaktiviteter) fanns en stor osäkerhet kring 
vad dessa satsningar resulterade i. Man utgick ofta från implicita anta-
ganden om att kompetensutveckling var både nödvändig, lönsam och 
bra. Brandkårsutryckningar, efterfrågan av bättre modeller, dålig över-
sikt över kostnader och eventuella intäkter var vanliga observationer. I 
många organisationer bedrevs satsningar på kompetensutveckling för att 
andra gjorde det och inte nödvändigtvis för att organisationen just då 
upplevde ett behov, man var influerad av moden64 och imiterade i stor 
utsträckning varandra.65 

                                                 
62 Jmf. med SCB-statistik som visar att personer med lägre grundutbildningsnivå får mindre andel perso-
nalutbildning än personer med högre grundutbildningsnivå (SCB, 1999; Ljunggren & Eklund, 2000). 
63 Totalt lade svenska företag 1997 ner 43 miljarder på personalutbildning. I genomsnitt avsattes under 
första halvåret 1999 ca 2,8% av den totala arbetstiden till personalutbildning (SCB, 1999; Ljunggren & 
Eklund, 2000). Viktigt att notera är att i personalutbildningsaktiviteter ingår endast de utbildningsaktivite-
ter som arbetsgivaren betalar. Om sedan ytterligare utvecklingsaktiviteter skulle inkluderas som t.ex. on-
the-job-training aktiviteter, alltså den utveckling som sker i arbetet på mer eller mindre medvetet och 
strukturerat sätt och utbildnings- och utvecklingsinsatser som individen själv finansierar, skulle kostna-
den antagligen mångdubblas. 
64 Jmf. t.ex. Kaiser, 1997; Borgert, 1992 
65 Jämför med nyinstitutionell teori t.ex. Meyer & Rowan, 1977. 
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2.1.1.2 Några reflektioner kring studien om kompetensutveckling 

Erfarenheterna från studien om kompetensinvesteringar i svenska orga-
nisationer genererade en hel del frågor och funderingar som varit viktiga 
och som har följt mig i mina fortsatta forskningsstudier. Här satsades up-
penbarligen mycket pengar på något som ansågs vara viktigt, ja, faktiskt 
helt avgörande för individers, organisationers och till och med nationers 
överlevnad. Retoriken kring kompetensutveckling var vid tidpunkten för 
studien stark, det fanns en stor tilltro till att detta var lösningen med stort 
L. En av de saker som fascinerade mig var att de organisationer som stu-
derats, åtminstone delvis, inte hanterade frågan om kompetensutveckling 
på det sätt som retoriken påkallade. Retoriken verkade inte ha fått något 
större fäste i de studerade organisationernas praktiska arbete. Varför? 
Många företrädare för organisationer beskrev och upplevde å ena sidan 
en avsaknad av modeller, verktyg och metoder för arbete med kompe-
tensutvecklingsfrågor, å andra sidan uttrycktes ett behov av att kunna 
mäta och värdera kompetensutvecklingsarbetet för att kunna argumente-
ra och motivera olika kompetensutvecklingsinsatser. Denna önskan upp-
levde jag stundom som paradoxal eftersom många av de studerade orga-
nisationerna inte ens hade kunskap om vilken kompetens som fanns och 
vilka behov av kompetensutveckling som fanns, men ville ändå ha mo-
deller för att mäta och kalkylera kompetensutvecklingsinsatser. Hur kan 
en organisation veta om en kompetensutvecklingsinsats överhuvudtaget 
är relevant om den inte känner till vilken kompetens som redan finns i 
organisationen?  

2.1.2 … ledde mig vidare till knowledge management 

Efter några års intensivt (framförallt empiriskt) arbete med kompetens-
utvecklingsfrågor kom jag i kontakt med begreppet knowledge manage-
ment. Resultaten från studierna kring kompetensutveckling hade gjort 
mig nyfiken på hur detta med människors kompetens diskuteras och ar-
betas med i organisationer. Kunde jag genom att studera litteratur inom 
ett område på stark framfart, knowledge management, utveckla förståel-
sen för frågor som rör kompetens och kompetensutveckling? Kanske 
fanns här ett begrepp som faktiskt kunde ge vägledning både avseende 
kunskapsfrågor (knowledge) och styrnings- och ledningsfrågor (mana-
gement)? 

Jag beslutade mig för att göra en undersökning och sökte i olika data-
baser där jag samlade in alla artiklar som jag fick träff på när jag sökte på 
just ordet knowledge management. Vid tillfället för studien var det cirka 
200 artiklar, ett stort men fortfarande hanterligt antal. Jag läste, analyse-
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rade och sammanfattade dessa. Studien kring knowledge management 
resulterade sedermera i artikel A. 

Jag fascinerades över att bakgrunden till varför behov av olika know-
ledge managementverktyg vuxit fram hade så stora likheter med hur be-
hovet av kompetensutveckling motiverades.66 De olika typer av föränd-
ringar som organisationer stod inför resulterade i bägge fallen i ett ökat 
behov av att synliggöra personalens kunskaper för att sedan kunna styra 
och leda den bättre. 

I slutet av arbetet med artikeln om knowledge management började jag 
fundera över om detta med knowledge management var något nytt och 
hur begreppet skiljde sig från andra närliggande begrepp. Var knowled-
ge management rent av ”kejsarens nya kläder”?67 Det var intressant att se 
hur många olika discipliner som så att säga ville göra begreppet know-
ledge management till sitt. I kampen om detta begrepp fanns förutom 
företagsekonomer bland annat bibliotekarier, pedagoger och informatö-
rer. 

En av de slutsatser som arbetet med knowledge managementartikeln re-
sulterade i var den tendens som jag upplevde fanns att förenkla uttrycket 
knowledge (management) och blanda ihop det med information (mana-
gement). En reflektion är att många av artiklarna inte alls handlade om 
kunskap och ledning av kunskap, utan snarare om informationshanter-
ing.  

2.1.3 … och sedan till studier av icke-materiella faktorer 

Efter studierna kring begreppet knowledge management började ett stör-
re europeiskt forskningsprojekt ta form, Meritum-projektet. Meritum står 
för Measuring intangibles to understand and improve innovation mana-
gement och det övergripande syftet med projektet var att bidra till ökad 
förståelse och kunskap om icke-materiella faktorer betydelse på organisa-
tionsnivå. Denna ökade kunskap och förståelse kunde förhoppningsvis 
leda till en mer specifik och medveten behandling av dessa faktorer på 
nämnda nivå.  

Meritum-projektet var ett europeiskt forskningsprojekt där omkring 30 
forskare från nio universitet och forskningsinstitut i sex europeiska län-
der deltog. Projekt bedrevs under åren 1998―2001 och hade finansiellt 
stöd från Europeiska kommissionen, OECD, dåvarande Rådet för arbets-

                                                 
66 Jämför också med t.ex. Rogberg, 2006 och Røvik, 1998 som studerat populära managementmodeller. 
67 Andersen, 1984 
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livsforskning, Nutek, Näringsdepartementet, Nordiska ministerrådet och 
Sveriges informationsförening. 

Jag deltog i den del av Meritum-projektet som handlade om intern styr-
ning av icke-materiella faktorer. Men innan Meritum-projektet på allvar 
satte igång genomfördes en studie på uppdrag av OECD. Uppdraget var 
att sammanställa forskningsläget vad gäller personalekonomi och ett nytt 
begrepp på framfart―balanserat styrkort. De två begreppen jämfördes i 
en rapport68 som sedan överlämnades till OECD. På så sätt kom jag i 
närmare kontakt med balanserat styrkort, vilket var ett begrepp som 
skulle visa sig få stor betydelse i min fortsatta forskarutbildning. 

När sedan Meritum-projektet kom igång var det första målet att finna 
organisationer som ansågs ha erfarenheter av att arbeta med verksam-
hetsstyrning, med synliggörande, mätning och redovisning, av icke-
materiella faktorer. Den första utmaningen handlade om att hitta dessa 
erfarna organisationer. För när vet man att en organisation har erfaren-
het? För att hitta dessa organisationer valdes en kombinerad strategi där 
litteratur i ämnet söktes, men framförallt gjordes en rundfrågning bland 
personer med kunskap och erfarenhet inom området. Dessa ombads ge 
exempel på företag och organisationer som bedömdes ha den efterfråga-
de erfarenheten. Dock kan det vara viktigt att veta att i urvalet valdes ett 
antal av de organisationer som hade fått stor publicitet och uppmärk-
samhet bort, till exempel Skandia och ABB. Man kunde nämligen ifråga-
sätta i vilken utsträckning dessa organisationer verkligen praktiserade ett 
synliggörande, mätning, värdering och redovisning av icke-materiella 
faktorer69.  

Sammanlagt genomfördes intervjuer i elva större organisationer med 
verksamhet i Sverige. I varje organisation genomfördes intervjuer med 
mellan en och sex personer. Totalt genomfördes 43 intervjuer. I samband 
med intervjuerna samlades också totalt ca 70 dokument in. En aspekt 
som fascinerade var att i det slutgiltiga urvalet ingick företag som inte 
”traditionellt” brukar benämnas som kunskapsintensiva.70 Vår föreställ-
ning var nog att så kallade kunskapsintensiva organisationer skulle vara 
de organisationer som hade utvecklat djupast erfarenhet i dessa frågor, 
eftersom deras resurser i så stor utsträckning kan beskrivas som icke-
materiella, men den bilden var alltså inte entydig.  

I projektet studerades hur organisationer arbetade för att synliggöra icke-
materiella faktorer för att sedan kunna styra och redovisa dem. Under 
intervjuerna ställde vi frågor kring följande områden: 
                                                 
68 Johanson et al., 1999  
69 Johanson et al., 1999 se även Roy, 2003. 
70 För en diskussion kring kunskapsintensiva företag se t.ex. Alvesson, 2004. 
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• Utvecklingen av mätsystemet  

• Vad mäts och hur?  

• Hur används resultaten?  

• Har mätandet inneburit någon skillnad? 

Att få möjlighet att bedriva forskning tillsammans med kollegor på det 
sätt som gjordes inom ramen för till exempel Meritum-projektet har varit 
stimulerande, roligt och fantastiskt lärorikt, men tidvis också jobbigt. Vi 
deltog till exempel alla tre vid de flesta intervjuerna. Vi lyssnade, ställde 
frågor och antecknade. Diskussionens vågor gick ibland höga när vi kom 
att diskutera vad vi hade uppfattat att den vi intervjuat berättat. (Tänk att 
tre personer kan höra så olika saker!) Anteckningarna från intervjuerna 
skrevs ut och dokumenten sammanfattades och kategoriserades i olika 
grupper. Analysarbetet gjordes i stor utsträckning tillsammans. Det var 
ett spännande arbete att försöka kategorisera ett så stort material. Både 
intervjuguide och analysmodell utvecklades med hjälp av en modell 
kring hur verksamhetsstyrning kan tänkas se ut och gå till. Det blev en 
spännande uppgift att sedan skriva artiklarna tillsammans. Två av de ar-
tiklar som projektet resulterade i bildar underlag i avhandlingen, artikel 
B och C. 

För att ytterligare förstärka komplexiteten var delprojektet kring intern 
styrning en del i det större europeiska forskningsprojektet Meritum. Och 
om det fanns olika uppfattningar mellan oss tre, var det en ”västanfläkt” 
i jämförelse med hur deltagare från olika länder tolkat och uppfattat sina 
respektive projekt. Detta till trots lyckades vi genomföra möten och ofta 
ha väldigt stimulerande diskussioner och i slutändan också sammanställa 
en rapport som alla kunde stå bakom i form av riktlinjer för hur organisa-
tioner kan styra och rapportera icke-materiella faktorer.71 

Parallellt med Meritum-projektet bedrevs ett utvecklings- och forsk-
ningsprojekt på Riksskatteverket under åren 1999―2000.72 Projektet fi-
nansierades av utvecklingsrådet för den statliga sektorn. I projektet del-
tog en forskare (jag) och en konsult (Kristina Elliot, från dåvarande ma-
nagementkonsultbolaget Cepro). Studien hade karaktär av aktionsforsk-
ning73. 

Projektet genomfördes i sammanlagt fyra faser. Under den första fasen, 
den så kallade lärande fasen, genomfördes totalt åtta intervjuer med olika 
representanter från Riksskatteverket. Syftet var att utveckla en fördjupad 

                                                 
71 Cañibano et al., 2002 
72 Mårtensson, 2000b 
73 Gummesson, 1988 
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förståelse kring projektet. Parallellt med denna initiala fas genomfördes 
en litteraturstudie med fokus på att lyfta fram praktiska exempel och er-
farenheter från arbete med mätning och värdering av icke-materiella fak-
torer. I ett tredje steg, den så kallade diskussionsfasen, presenterades oli-
ka befintliga modeller för arbete med icke-materiella faktorer. I en fjärde 
fas, användningsfasen, vilken i tid sträckte sig under hela året, genom-
fördes ett mer praktiskt orienterat arbete för att identifiera olika icke-
materiella faktorer. Utifrån dessa utvecklades indikatorer för att identifie-
ra kritiska framgångsfaktorer som sedan skulle mätas. I den femte och 
avslutande fasen involverades en statistiker som gjorde korrelationsstu-
dier på ett underlag av 5980 medarbetarenkäter. 

Det var lärorikt att arbeta i ett aktionsforskningsprojekt där vi också skul-
le hjälpa den studerade organisationen att utveckla sitt arbete kring icke-
materiella faktorer, framför allt avseende personalmått. Det blev tydligt 
hur mycket som var föremål för mätning. Trots detta uttrycktes starka 
önskemål om att utveckla nya och bättre mått. De mått som efterfrågades 
var framförallt mått på personalsidan. Flera av de mått som slutligen an-
vändes var mått som tidigare använts i arbetet med personalekonomi, ett 
arbete som kommit att bli en skrivbordsprodukt och inte det effektiva 
verksamhetsstyrningsinstrument man hoppats.  

2.1.4 … för att avslutas med projektet ”Personalens röst” 

I tid är vi nu framme vid 200474 och starten för ett nytt forskningsprojekt: 
Personalens röst. Människan som humankapital―ett kritiskt perspektiv. Detta 
tvååriga projekt som bedrivits åren 2004 till 2006 är finansierat med me-
del från Vinnova och AFA Försäkrings programsatsning kring personal-
ekonomi och hälsobokslut. Syftet med programmet är att utveckla bättre 
metoder för redovisning och analys av kostnader för ohälsa och dåliga 
arbetsförhållanden.  

Inom ramen för detta projekt har jag inte genomfört empiriska studier i 
någon större omfattning. Istället har jag återvänt till empiriskt material 
som redan ”samlats in” och jag har gjort omtolkningar av detta.  

Projektet Personalens röst är en studie av populära managementmodeller 
och hur människor beskrivs i dessa. Projektet syftar till att beskriva hur 
människor i organisationer uppfattar olika managementmodeller. Hur 
uppfattar vi som människor att till exempel bli föremål för mätande och 
värderande? Hur känns det att bli beskriven som ”humankapital” och 
”mänsklig resurs”? 
                                                 
74 Under åren 2001―2004 tog jag en time-out från forskningen och var föräldraledig. 
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Forskningsprojektet inleddes med teoretiska studier där jag ganska 
snabbt åter kom i kontakt med idéhistorikern Karin Johannissons75 arbe-
ten om politisk aritmetik. Det var en fascinerande upplevelse att läsa 
hennes beskrivningar av den politiska aritmetiken som först utvecklades 
i England och senare spred sig vidare till Sverige. När jag läste hennes 
bok kändes det som om, åtminstone delar av den, skulle kunna ha varit 
en beskrivning av dagsläget, dock utifrån en annan analysnivå. Ur läs-
ningen av Karin Johannissons texter kring den politiska aritmetiken är 
det framförallt två delar som jag tagit med mig. Det handlar om beskriv-
ningen av det stora intresset för mätningar i allmänhet och mätningar av 
människor i synnerhet under eran av politisk aritmetik, ett intresse som 
jag menar finns också idag. En andra del handlar om de visioner och am-
bitioner och hur de uttrycktes under eran av politisk aritmetik och de lik-
heter som jag upplever finns i hur visioner och ambitioner beskrivs i flera 
av de studerade managementmodellerna till exempel i de tidiga versio-
nerna av intellektuellt kapital.76 Genom det historiska perspektivet77 kom 
jag också in på litteratur som diskuterar mätningar både i allmänhet och 
mer specifikt kring mätningar av människan. Det historiska perspektivet 
har bidragit till att jag fått ett raster genom vilket jag kan studera och ana-
lysera mitt empiriska material. I artikel D i avhandlingen diskuteras just 
populära managementmodeller och politisk aritmetik. 

2.2 Metod och tillvägagångssätt i kappan 

Den här avhandlingen kan beskrivas som en hybridavhandling78 bestå-
ende av fyra olika artiklar som binds samman med en mer omfattande 
kappa. I kappan görs utvikningar där vissa resonemang fördjupas, ibland 
så mycket att nytt material introduceras. Att avhandlingen har kommit 
att utvecklas till en hybridavhandling har sin förklaring i att den syftar 
till att binda samman erfarenheter från en forskarutbildning som i tid 
kommit att sträcka ut sig under flera år och där många olika projekt bil-
dar underlaget. 

Fokus i kappan ligger på reflektion och analys kring avhandlingsproces-
sens olika delar. Reflektion åstadkoms genom att använda olika metoder 
och angreppssätt. Jag omtolkar gammalt material och lyfter in nytt för att 

                                                 
75 Det mätbara samhället, 1988, se även Johannisson, 1990 och 1995. 
76 Edvinsson & Malone, 1997 
77 I följande avsnitt Metod och tillvägagångssätt i kappan återkommer jag till en diskussion kring detta.  
78 En hybrid mellan en sammanläggningsavhandling och en monografiavhandling. En hybrid kan beskri-
vas som ”an entity, process or practice composed of two or more elements normally found separate” (Mil-
ler, 2006). 
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på så vis binda ihop erfarenheterna från min forskarutbildningsprocess 
där de fyra artiklarna utgör viktiga underlag för att utveckla mina slut-
satser. Jag har inga ambitioner att min forskning ska komma att anlägga 
helt nya aspekter på tillvaron och att min forskning därmed ska generera 
något slags Archimediskt Heureka!―nej, det har jag inga förhoppningar 
om. Dock hoppas jag att den forskning jag bedrivit ändå kan ha spår av 
ett litet ”åh, kan man se det på detta sätt också”. 

Hur kan jag i denna text förmedla mina tankar och funderingar till dig 
som läsare? Hur kan jag presentera och återge det jag har förhoppningen 
att återge? När jag återger andras utsagor genom till exempel citat kan 
förståelsen av citatet ändras beroende på vad som sägs/skrivs före och 
efter citatet, men det kan också förändras beroende på hur det sägs och 
vem som säger det. I denna text är det är jag som valt ut det som jag an-
ser vara intressant och som jag hoppas belyser syfte och forskningsfråga i 
avhandlingen. 

I min forskning strävar jag efter att ha ett reflekterande och problematise-
rande perspektiv79 och att försöka belysa den undran som vuxit fram un-
der forskarutbildningen ur flera aspekter80. Jag tror nämligen att förståel-
se och kunskap byggs upp genom att kontinuerligt reflektera kring det vi 
ser och erfar, men också genom att använda olika metoder för att få 
(nya?) perspektiv på en fråga eller ett fenomen. Att bedriva forskning ut-
ifrån ett reflekterande och problematiserande perspektiv innebär att man 
som forskare strävar efter att ”man tolkar sina egna tolkningar, perspek-
tiverar sitt eget perspektiv, ställer sin egen auktoritet som uttolkare och 
författare i självkritisk belysning”81, och detta kan sannerligen tyckas vara 
en utmaning. Att vara fullt medveten om premisserna för sina egna 
överväganden och val är omöjligt. Jag delar Alvessons och Sköldbergs 
beskrivning av vad poängen med reflekterande forskning kan vara, att 
försöka ”bryta med konsistens, att söka ifrågasätta svagheterna i det tän-
kande man annars är inne (och instängd) i, att bryta snarare än att ex-
pandera ett visst språkspel.”82 Att bryta mot konsistens, ifrågasätta svag-
heter och bryta språkspel är för mig viktiga aspekter att sträva efter. För 
att nå dit, eller åtminstone en liten, liten bit på vägen, har jag i detta arbe-
te använt mig av olika metoder och tekniker.  

I kappan använder jag de fyra artiklarna som empiri och gör sedan en 
omtolkning av materialet. Utifrån omtolkningen diskuteras materialet 
sedan utifrån den analysram som utvecklats―managementmodell, mät-

                                                 
79 Se t.ex. Alvesson & Sköldberg, 1994 och Alvesson & Deetz, 2000.  
80 Asplund, 1970 
81 Alvesson & Sköldberg, 1994, sid. 5, se även sid. 321. 
82 1994, sid. 323 
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ning och människa―vilka är de begrepp som återkommer i såväl forsk-
ningsprojekten, artiklarna och i avhandlingens teoretiska ramverk.  

I delar av avhandlingen har ett historiskt perspektiv använts för att bely-
sa och reflektera samtida fenomen―mätningar av människor i populära 
managementmodeller. I kappan vidareutvecklas det historiska perspek-
tivet som också används i artikel D. En utmaning när man använder sig 
av historiskt material är vad som kan sägas om historien. Det finns de 
som menar att man inte bör blicka bakåt i historien till exempel på anti-
ken eftersom det är ”… omöjligt för oss att återgå till det grekiska sättet 
att tänka …”83 ”Inte bara yttre omständigheter, utan själva språkets diffe-
rentiering genom tiderna utesluter en sådan återvändo.”84 Med detta i 
åtanke kommer jag ändå att göra det, dock inte för att beskriva hur man 
tänkt historiskt utan snarare som en relief till samtiden.  

Historikern Göran Nilsson (1990) föreslår att ett så kallat baklängesper-
spektiv på historiska studier kompletteras med ett så kallat framlänges-
perspektiv. När ett baklängesperspektiv används för att beskriva histori-
en är personen ”nämligen per definition en efterklok person. Hon sitter 
till skillnad från sina historiska aktörer med facit i handen, och det är en 
oerhörd tillgång men också en stor fara.”85 Istället för att bara skriva så 
kallad baklängeshistoria, vilket enligt Nilsson också är den vanligaste 
formen, föreslår han ett framlängesperspektiv. Ett framlängesperspektiv 
innebär att man som forskare tar hänsyn till och studerar visioner och 
ambitioner och hur de uttrycktes vid den tid det begav sig. Även om 
framtiden sedan utvecklades på ett annat sätt. I studierna kring visioner 
och ambitioner i den politiska aritmetiken och den intellektuella kapital-
modellen försöker jag göra just detta.86 Ett framlängesperspektiv, menar 
Nilsson, kan hjälpa oss att öppna upp ”världar av drömda möjligheter 
och alternativa utvecklingar, varav bara en kom att realiseras”.87 Nilsson 
menar vidare att ett framlängesperspektiv kan hjälpa oss att undvika be-
skrivningar som kännetecknas av så kallad kronologisk imperialism. 
”Inget är nämligen lättare än att sätta sig på det förflutnas människor, 
som inte har en chans att försvara sig och ge igen.”88 Sedan fortsätter han, 
genom att diskutera människans förkärlek för så kallad temporal provin-
sialism genom att låna ett uttryck från den amerikanska filosofen Arthur 
Danto. ”För den oskolade amatören [det är jag, en forskarstuderande i 
företagsekonomi med ett plötsligt intresse för historiska studier] ligger 

                                                 
83 von Wright, 1986, sid. 28 
84 von Wright, 1986, sid. 29, jmf. Nilsson, 1990 
85 Nilsson, 1990, sid. 50, jmf. även Collingwood, 1946 
86 Se kapitlet Drömmar om något bättre. 
87 Nilsson, 1990, sid. 51 
88 Nilsson, 1990, sid. 52 
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det sålunda nära till hands att uppfatta och bedöma den tid, som ligger 
bakom hans [mitt] mannaminne som naturgiven och i princip identisk 
med hans [min] egen.”89 

Till stöd för mina historiska reflektioner har jag också använt en fjärran 
spegel.90 Ofta utgår vi från att till exempel siffror och mätningar avspeg-
lar verkligheten likt en spegel. Men vad är och gör en spegel? “Indeed, a 
mirror can be thought ‘to mirror’ a correspondence to a certain reality 
placed in front of it, a correspondence that, in this first instance, is not at 
issue since the mirror simply reflects things as they are.”91 En sådan tolk-
ning har likheter med de så kallade representationalisternas92 idéer där 
språket anses vara en perfekt avbildning av verkligheten. Denna syn 
ifrågasätts dock av flera93.  

“[T] here are different sorts of mirrors and all mirrors do not necessarily 

produce similar reflections. A plane mirror does not reflect in the same 

manner as concave or convex mirrors do. Depending on the object’s loca-

tion, concave mirrors may produce images that could be enlarged or re-

duced in size or even the same size as the object. The images may in ad-

dition be inverted, upright or blurred by spherical aberrations. Instead, a 

convex mirror, sometimes called a diverging mirror due to its ability to 

take light from a point and diverge it, produces upright images that are 

reduced in size. What, then, is the right image? The one that is left, un-

touched? The one that results from platitude[s]?”94  

Spegelbilden påverkas dock inte bara av utformandet, designen av spe-
geln―det finns också en tidsdimension som kan påverka. En spegel med 
ett gammalt glas avbildar föremål annorlunda jämfört med en spegel 
med nyare glas. I linje med detta diskuteras huruvida en spegel återspeg-
lar bilden utan några förändringar. En spegelbild bör ses i förhållande till 
en specifik kontext och är alltså aldrig fri från föreställningar och värde-
ringar. A ”representation is always of something or someone, by so-
mething or someone, to someone”95. 

Medveten om spegelmetaforens begränsningar, den kritik som har riktats 
mot den och svårigheten att se alternativa, utmanande och annorlunda 

                                                 
89 Ibid. 
90 von Wright, 1993, sid. 25 använder detta uttryck när ha diskuterar modernitetens utveckling.  
91 Holmgren Caicedo, 2005, sid. 12 
92 Rorty, 1991 
93 Se bl.a. Alvesson & Kärreman, 2000; Hoskin, 1996, sid. 271; Holmgren Caicedo, 2005, sid. 12ff och Dahlin 
& Mårtensson, 2005. 
94 Holmgren Caicedo, 2005, sid. 12 
95 Mitchell, 1990, sid. 12  
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perspektiv i vår samtid har jag i delar av mitt arbete (i denna kappa och i 
artikel D) valt att använda ett historiskt perspektiv för att få hjälp att re-
flektera över nutida fenomen. Jag har använt den fjärran spegeln för att 
försöka se vår samtid på ett nytt och kanske annorlunda sätt.  

I viss utsträckning har jag också använt mig av kontraster eller motbilder 
där företeelser som beskrivs ifrågasätts och vänds på.96 När jag i avhand-
lingen beskriver att vi till exempel går mot att allt mer blir föremål för 
mätning eller önskemål om mätning kan det vara viktigt att poängtera att 
en sådan utveckling inte är helt entydig, det finns andra beskrivningar 
som utmanar den mer allmänna bilden som jag lyfter fram―det finns 
motbilder. Det finns varken en entydig bild vare sig i dagens samhälle 
eller ens ur ett historiskt perspektiv att det förhåller sig på ett visst sätt.  

Hur kunskap kan reproduceras och återberättas är av central och kom-
plex karaktär i denna avhandling. Dock skiljer sig den kunskapssyn som 
kommer till uttryck mellan avhandlingens olika delar. Även min syn på 
kunskap har förändrats under forskarutbildningens gång. Kunskapssyn 
hänger intimt samman med människosyn och den kunskapssyn som ut-
trycks säger således också något om människosynen. Vad gäller männi-
skosyn är detta en fråga som är ytterst komplex och hur den kommer till 
uttryck i de olika texterna i avhandlingen skiljer sig åt. Man kan fråga sig 
om det överhuvudtaget är möjligt att diskutera komplexa frågor som 
människosyn och kunskapssyn i bestämd form singularis. Troligen har vi 
olika inställningar och föreställningar kring kunskap och syn på männi-
skor beroende på sammanhanget, kontexten påverkar oss. Ju längre tid 
min forskarutbildning pågått desto mer problematiskt upplever jag att 
detta är. Vad är det för kunskap som kan representeras, beskrivas och 
återberättas?  

Den människosyn som kommer till uttryck i framförallt artikel A―C är en 
syn som har likheter med idéerna kring ”Economic man” där människan 
i varje beslutsläge har tillgång till fullständig information och kan fatta 
det beslut som är det mest rationella. I senare delar av avhandlingen 
(framförallt i artikel D och i kappan) är jag inspirerad av Herbert Si-
mons97 idéer kring människan som begränsat rationell och där satisfie-
ring kännetecknar beslutsprocessen.98 Jag delar Simons övertygelse om 
att människan endast är partiellt rationell och faktiskt till stor del styrs av 
känslor. En företrädare för begränsad rationalitet kan stöta på svårigheter 
vad gäller såväl formuleringar som lösningar på komplexa problem lik-
                                                 
96 Jmf. negationer (Alvesson & Deetz, 2000) och dikotomier (Holmgren Caicedo, 2005). 
97 1955, se även 1996. 
98 För en diskussion kring rationalitetsbegreppet se t.ex. Weber som skiljer mellan bl.a. praktisk, teoretisk, 
substantiv och formell rationalitet. Simons idéer kring begränsad rationalitet har inspirerat flera t.ex. 
March & Olsen, 1989. 
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väl i hur information kan förmedlas. Jag är övertygad om att våra före-
satser allt som oftast är rationella, där organisationsföreträdare till exem-
pel vill förändra verksamhetsstyrningen till något bättre genom att ta till 
exempel även icke-materiella faktorer i beaktande. Dock händer det 
ibland saker på vägen som gör att den initialt rationella handlingen mer 
får karaktären av begränsad rationalitet. Den begränsade rationaliteten 
kan exemplifieras i till exempel en organisations strävan efter att mäta 
icke-materiella faktorer. Ambitionerna är ofta initialt högt ställda, men 
måste av olika skäl korrigeras under vägen. Det kanske visar sig att det 
inte är möjligt att mäta på det sätt organisationens företrädare föresatt sig 
på grund av exempelvis tidsmässiga och ekonomiska skäl.99  

En viktig utgångspunkt för mig är och har varit språket. I en text som har 
ambitioner att bidra till reflektion och problematisering får språket en 
särskild roll. Tillsammans skapar och omskapar vi vår tillvaro, och för att 
skapa mening och förståelse kring den värld som vi lever i används språk 
och olika former av kommunikation. Det finns språkforskare som menar 
att språket inte utvecklas och konstrueras utan att det, åtminstone till sin 
struktur är biologiskt och medfött.100 Att språket och avhandlingsprojek-
tet går in i varandra har Wallin101 uttryckt bra. ”Viktiga delar av det som 
jag vill tala OM, inryms emellertid i det som jag talar I, det vill säga i det 
svenska språket.” I avhandlingstexten intresserar jag mig för vad som 
sägs och ibland inte sägs, hur det sägs det och vad för betydelse det kan 
ges. För språk är mycket mer än bara det skrivna och talade språket. 
Språk handlar om kroppsspråk och olika former av bildspråk där vi lärt 
oss att tolka att vissa saker betyder något speciellt. Bilder102 och berättel-
ser är också viktiga uttryck av språk, dock är det framförallt pratet (via 
samtal och intervjuer) och det skrivna ordet som lyfts fram i denna av-
handling.  

Gemensamt för alla typer av språk är att de innebär reduceringar och tar 
bort aspekter, men också att vissa aspekter förstärks. Det är alltså inte 
bara siffror som reducerar, utan även all annan kommunikation. Det är 
därför viktigt att använda olika former av kommunikation och att ibland 
stanna upp och fundera över vad det är som lyfts fram och vad som 
kommer i skymundan när en viss typ av kommunikation används och 
hur den kan kompletteras med andra. Trots uttrycket att en bild säger 
mer än tusen ord, innebär en bild att en viss typ av kommunikation 
                                                 
99 Jmf. Simon, 1996, sid. 88 som skriver att “(1) human beings are able to achieve only a very bounded 
rationality, and (2) as a consequence of their cognitive limitations, they are prone to identify with subgo-
als.” 
100 Vilket t.ex. Noam Chomsky hävdar (Helenius, 1990, sid. 153)  
101 1980, sid. 10 
102 Jmf. begreppen denotation (vad som avbildas) och konnotation (aspekter som påverkar hur en bild kan 
tolkas och uppfattas). För en diskussion kring detta se t.ex. Roland Barthes (Lübcke, 1983) 
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kommer i fokus och vissa typer av uttryck ryms inte i en bild. Att på det-
ta sätt intressera sig för vad som lyfts fram och omvänt vad som kommer 
i skymundan är viktigt för mig i min forskning.  

Jag har lyssnat och antecknat vid intervjuer, observationer, möten, forsk-
ningsseminarier, konferenser etcetera Ofta med ambitionen att försöka 
fånga så mycket som möjligt, så ordagrant som möjligt. Ganska ofta har 
jag fascinerats av hur de jag intervjuat uttryckt sig. En återkommande 
observation är att många av de jag intervjuat ofta börjar med att svara till 
exempel ja eller nej på en fråga. Hade jag slutat lyssna här hade jag trott 
att det förhållit sig på det sätt som respondenten inledde svaret. Men när 
jag fortsatte att lyssna vände ofta det initiala nejet till ett ja och vice versa, 
åtminstone var svaret inte lika tydligt som det initialt verkade vara. Det 
som jag lyckats fånga under intervjuerna är troligtvis framförallt det som 
Czarniawska103 beskriver som representationens logik, det vill säga den 
tillrättalagda, formella och officiella berättelsen. Medan en annan typ av 
logik, den så kallade praktikens logik104, också fångar hur saker och ting 
görs. Att också fånga denna praktikens logik utgör ofta den största ut-
maningen. Genom att jag följt processer och ett forskningsfälts utveckling 
under flera år, i olika typer av studier och i olika roller tror jag också att 
jag lyckats, åtminstone delvis, att fånga denna praktikens logik.  

Det är dock viktigt att poängtera att det i denna text finns många saker 
som jag inte reflekterar över och som inte är synligt för mig. Jag har un-
der mina år som forskarstuderande blivit insocialiserad i en miljö och ett 
sammanhang där vissa saker helt enkelt tas för givna. Ett sådant exempel 
är när jag diskuterar de olika managementmodellerna som bildar under-
laget i denna avhandling. När jag beskriver och diskuterar manage-
mentmodeller låter det som något entydigt, påtagligt och tydligt, men så 
är det inte. Bakom dessa olika managementmodeller ryms många, många 
olika definitioner och uttolkningar.105  

Som jag lyft fram i detta avsnitt har min avhandlingsprocess pågått un-
der en längre tid. Under denna process har jag haft flera olika roller som 
på mer eller mindre tydligt sätt, direkt och indirekt påverkat mig i min 
forskning och i mitt liv. Dessa olika roller tar sig ibland ton och får en 
röst. Det finns i denna text en forskarröst, men också ett flertal andra rös-
ter kommer till tals. Ibland talar jag med en forskarröst, en praktikerröst, 
ibland till och med som en reflekterande praktiker106 och ibland som 
medborgare. Utöver det varierar tonläget och styrkan i de olika rösterna. 

                                                 
103 1999, sid. 18 
104 Czarniawska, 1999, sid. 18 refererar till Bourdieu, 1990 
105 För en utförligare diskussion kring managementmodeller se kapitlet Populära managementmodeller. 
106 Schön, 1986 
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Ibland uttrycker jag mig med en saklig röst, där jag vill förklara hur nå-
got ”egentligen” ligger till (hur jag nu kan ta på mig denna ansvarsfulla 
roll), ibland kan min röst uppfattas som utmanande när jag har åsikter 
som är starka, ibland är min röst full av frågor som jag ställer, men som 
jag varken kan eller vill besvara. Ibland är frågorna inte ens frågor utan 
retoriskt ställda, ibland använder jag en osäker röst, när jag inte riktigt 
vill eller vågar uttrycka mig på ett tydligare sätt. Utöver mina egna röster 
lånar jag också röster från de olika människor som berättat om saker och 
företeelser på fältet och de röster som finns inkapslade i referenserna. 
Dessa röster får ibland tala ganska ostört, men allt som oftast har jag tagit 
mig friheten att redigera dem och bara använda korta delar och frag-
ment.107  

Att alla dessa röster, och fler därtill, får plats i denna avhandling kan 
upplevas rörigt. För visst är vi mest vana vid att det är en typ av röst som 
kommer till uttryck i en avhandling―en traditionell forskarröst―som be-
skrivs i monologform. En text där monologen dominerar beskriver Jo-
hansson108 som en text där ”[d]en typiske författarens röst söker övertyga 
och uppnå auktoritet genom att undertrycka och hindra en dialog.”  

I en realistisk berättelse109 får texten funktionen att övertyga, den är ofta 
skriven på ett opersonligt sätt och av ”en författare som gör vad han eller 
hon kan för att få oss att tro att Vetenskapen själv, genom ombud, varit 
framme och författat texten”.110 Den realistiska berättelsen syftar till att 
framställa fakta, så objektivt som möjligt och författarjaget är nedtystat 
och anonymt. I en bekännande berättelse111 låter författaren sätta sina 
egna tolkningar i centrum. Texten framstår ofta som både ”en intensiv 
och personlig skildring av forskarens egna upplevelser och erfarenheter 
från fältet”.112 För att få trovärdighet för de olika tolkningar som görs 
hålls texten öppen. Van Maanen113 skriver dock att risken med en bekän-
nande berättelse är att författaren själv står alltför mycket i fokus och att 
författaren snarare beskriver sig själv och sin resa än berättar något från 
det fält hon eller han ämnade att göra. Det gäller alltså att gå balansgång 
så att den egna introspektiva rösten inte tar överhand och å andra sidan 
att berättelsen inte faller in i en enbart realistisk berättelse.114 Eftersom 

                                                 
107 Jämför Johansson, 1997, sid. 30 som beskriver att forskarrösten har en tendens att vara den röst som 
överröstar både informatörerna och läsarna eftersom det är forskaren som gör tolkningar och väljer ut de 
delar som presenteras i texten. 
108 1997, sid. 30 med hänvisning till Jeffcut, 1994. 
109 Van Maanen, 1988 
110 Kärreman, 1996, sid. 54 i Gustavsson Karrbom, 2005, sid. 101. 
111 Van Maanen, 1988 
112 Gustavsson Karrbom, 2005, sid. 102 
113 1988 
114 Van Maanen, 1998 se även Johansson, 1997, sid. 29. 
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min process pågått under flera år har jag haft svårt att inte också lyfta in 
min egen berättelse baserad på mina upplevelser och erfarenheter, dels 
från forskningsfältet, men även från andra delar av livet. I en impressio-
nistisk text115 är det ”deltagarens” eller ”åskådarens” berättelse som är i 
centrum.116 Denna avhandling består också av en delvis impressionistisk 
text, där jag vill synliggöra komplexiteten och hellre skriva en öppen text 
med fler möjliga utgångar än en mer sluten text med bara en given ut-
gång. Utöver det vill jag också med min text beröra och skapa diskussion.  

Det är svårt för mig att helt skilja ut de olika rösterna och jag vill inte rik-
tigt det―för jag hoppas att de olika rösterna, som delvis baseras på olika 
typer av erfarenheter, berikar min text och att dialogen mellan de olika 
rösterna kan bidra till reflektion.117 Min ambition är att följa den vision 
som Jeffcut118 mycket tillspetsat uttrycker om att det i en dialogisk text 
kan finnas utrymme för ”tvetydlighet, heterogenitet och missljud” och att 
dessa kan ”artikuleras med hjälp av divergerande och omanipulerbara 
röster på bekostnad av nedtryckande, förnedelse och censurering av rös-
ter”, vilket Jeffcut menar utgör karaktäristika för berättelser i monolog-
form.  

2.3 Sammanfattning 

Att bedriva doktorandstudier som sträcker sig över en tioårsperiod och 
sedan skriva en avhandling innebär en stor utmaning. Det är mycket jag 
vill berätta och ibland kan det vara svårt för mig att förmedla den röda 
tråden. De olika projekten som alla bildar grunden för min avhandling 
har sina respektive logiker och förutsättningar―en del av dem givna och 
svåra att förändra. Samtidigt har mångfalden av projekt berikat min resa 
och jag ser inte denna avhandling som ett slutmål, utan snarare som ett 
delmål där jag gärna reser vidare på nya äventyr.  

Det finns dock en del saker som jag anser förenar projekten. De har alla 
handlat om populära managementmodeller. Likaså har det intresse för 
människor i organisationer som väcktes redan under studierna kring 
kompetensutveckling hela tiden funnits där, dock inte lika explicit och 
tydligt i alla studier. Slutligen förenar även intresset för att kvantifiera 
och mäta. I studierna om kompetensutveckling handlade det till viss del 
om avsaknad av instrument för mätning. I studien kring knowledge ma-

                                                 
115 Van Maanen, 1988 
116 Gustavsson Karrbom, 2005, sid. 102 
117 Jämför detta med s.k. polyfonidriven forskning i Alvesson & Sköldberg, 1994, sid. 337. 
118 1994 i Johansson, 1997, sid. 31 
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nagement handlade det inte så tydligt om mätningar, dock fanns en 
kvantifieringsambition närvarande. I studierna kring icke-materiella fak-
torer har mätningar en given och stor plats. Slutligen i studierna kring 
projektet ”Personalens röst” är mätningar och kvantifierandet på liknan-
de sätt en utgångspunkt för själva studien. I de två kapitel som följer 
kommer managementmodeller, mätningar och människor att diskuteras. 

 



 

 

Kapitel 3 
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3. POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER 
I detta kapitel kommer en central företeelse i avhandlingen att diskute-
ras―managementmodeller. Ambitionen är inte att ge någon heltäckande 
beskrivning av vilka de är eller kan vara och hur de är konstruerade. 
Istället har två populära managementmodeller valts ut: balanserat 
styrkort och intellektuellt kapital. Dessa har under senare år fått stor 
uppmärksamhet och har återkommit i de olika forskningsprojekten. I av-
handlingen som helhet står ytterligare några managementmodeller i fo-
kus, till exempel knowledge management. En utförlig beskrivning av 
knowledge management återfinns i artikel A och kommer därför inte att 
beskrivas i detta kapitel. Balanserat styrkort och intellektuellt kapital-
liknande modeller finns exemplifierade i artikel B och C, och i artikel D är 
det framförallt balanserade styrkort som diskuteras.  

De populära managementmodellerna är som nämnts ovan många fler än 
de som diskuteras och exemplifieras i denna avhandling och kring dessa 
verkar det finnas ett aldrig sinande intresse.119 Flera av dessa förkortas 
med hjälp av två eller tre bokstavskombinationer och för vilka det ofta 
räcker med att använda akronymen, till exempel TQM, ”total quality 
management”, EVA, ”economic value added”, BSC, ”balanced score-
card”, IC, ”intellectual capital” och KM, ”knowledge management”. Men 
finns det något mer som kan sägas förena dem―förutom att de med för-
del verkar kunna förkortas? Och vad kan de tänkas vara uttryck för? 
Kanske handlar det om ett mode, ett försök från organisationers sida att 
visa att man är rätt120 och att managementmodellerna därigenom förvän-
tas bidra med legitimitet och status121. Kanske handlar det om ett sökan-
de efter något företrädare för organisationer inte riktigt förmår beskriva 
och förstå?  

Att det finns en mångfald av olika managementmodeller och idéer för 
hur en verksamhet bör och kan bedrivas, styras och ledas blev tydligt i en 
av de organisationer som jag studerat. Listan över olika begrepp, kon-
cept, modeller, recept, verktyg och idéer som samtidigt florerade i orga-
nisationen kunde göras lång: 

”Pingwin, ProMES, Paus, Resumé, Plex, Lots, TQM, Processorientering, 

USK, Kvalitet till din tjänst, Slör, Benchmarking, PER―Personalekono-

                                                 
119 Se t.ex. bilaga 1 där resultaten av sökningar i databasen Elin på begreppen intellektuellt kapital, balan-
serat styrkort och knowledge management redovisas. 
120 Se t.ex. Abrahamsson, 1996; Kaiser, 1997; Borgert, 1992 och Røvik, 1998. 
121 Jmf. Meyer & Rowan, 1977. Se även Holmblad Brunsson (2002, sid. 140) som diskuterar legitimitetsfrå-
gor.  
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misk Redovisning, Dialogsamtal, Planer ex jämställdhetsplaner, mång-

faldsplaner, Värderingsstyrning, Etikstyrning, Kundorienterat förhåll-

ningssätt, Kompetensnivåer, Pedagogiskt ledarskap, Autentiskt ledar-

skap, Policies, Personalpolitiken, RSVs riktlinjer, Utvecklings- och pro-

duktionsprocesser, AU-processen, Balanserat styrkort.”122 

Flera av dem som intervjuades inom ramen för denna studie123 uttryckte 
önskemål om ett mer systematiskt och fokuserat arbetssätt vad gäller de 
olika initiativen, de upplevde helt enkelt att modellerna, koncepten, verk-
tygen etcetera var för många och bidrog mer till att skapa oordning och 
osäkerhet än motsatsen. Att det florerar olika managementmodeller ver-
kar inte utesluta att det trots detta kan upplevas att det saknas modeller 
och verktyg. Denna avsaknad har framförallt kommit till uttryck under 
de studier av kompetensutveckling som utgör en del i denna avhandling, 
men också i till exempel studien på Riksskatteverket. Många var de orga-
nisationer som efterfrågade enkla och lättarbetade modeller för att till 
exempel beskriva, förklara och argumentera för kompetensutvecklingsin-
satser124. Denna efterfrågan förklarades utifrån att om det inte kunde ges 
några ”bra” och trovärdiga (läs mätbara) argument var det svårt att vinna 
gehör för satsningar i till exempel kompetensutveckling.  

En diskussion kring populära managementmodeller kan göras ur många 
olika perspektiv. Den kontext ur vilken jag diskuterar är ett allmänt re-
dovisningsperspektiv och mer specifikt ett verksamhetsstyrningsper-
spektiv. Idéerna kring framväxten av populära managementmodeller, så 
som till exempel det balanserade styrkortet och intellektuellt kapitalmo-
dellen, finns bland annat i den kritik av redovisning i allmänhet och eko-
nomistyrning i synnerhet som i mitten av 1980-talet fördes fram av Ka-
plan125 och några år senare av Kaplan då i samarbete med Johnson126. I 
den kritik som fördes fram menade författarna att den traditionella redo-
visningen hade förlorat sin relevans och var obsolet, otidsenlig och otill-
räcklig för att leda och styra verksamheter.127 De finansiella måtten be-
skrivs ha fungerat som underlag för verksamhetsstyrning under en tidi-
gare era, i det så kallade industrisamhället, men eftersom samhället och 
dess organisationer ser annorlunda ut och kräver andra saker så som mer 
                                                 
122 Jag har till denna lista lagt balanserat styrkort som också den fördes fram både under intervjuer och i 
dokumentation. (Mårtensson, 2000b) 
123 Exemplet är hämtat ur studien på Riksskatteverket (Mårtensson, 2000b), se även kapitlet Några utgångs-
punkter. 
124 Se t.ex. Mårtensson, 1997a 
125 1984 
126 Johnson & Kaplan, 1987 
127 Jmf. även Sveiby et al., 1989 och Johansson, 1989, sid. 85 ”Människorna i företaget och den kunskap som 
de representerar är med nuvarande metoder en osynlig substans som redovisningstekniken idag inte 
klarar av att beskriva och värdera.” 
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utvecklad kompetens och kunnande bland medarbetarna ansågs inte de 
traditionella måtten vara tillräckliga. De finansiella måtten behövde 
kompletteras med nya och dessa nya mått förväntas sedan bidra till att 
skapa en mer rättvisande beskrivning av verksamheten.128 

3.1 Balanserat styrkort 

En populär managementmodell är det balanserade styrkortet. Att model-
len fått stort genomslag i svenska organisationer exemplifieras i studier 
som visar att många organisationer använder någon form av balanserat 
styrkort.129 Ett balanserat styrkort syftar till att på ett balanserat sätt be-
skriva de olika perspektiv som antas vara viktiga vid styrning och led-
ning av en verksamhet. Utgångspunkten i det balanserade styrkortet är 
att den finansiella informationen inte räcker för att ge en rättvisande bild 
av en verksamhet. Det gäller för den enskilda organisationen att finna de 
framgångsfaktorer som sedan ska mätas och användas i styrningen av en 
verksamhet. För att kunna styra och leda en organisation på ett bra sätt 
krävs förutom information om finansiella aspekter (eller som Kaplan och 
Norton130 benämner det perspektiv) även information om kunder, interna 
processer och om lärande och utveckling. Det är dessa fyra perspektiv 
som tillsammans antas bidra till en organisations framgång och ambitio-
nen är att dessa ska kopplas till såväl den kortsiktiga verksamhetsstyr-
ningen som den långsiktiga visionen och strategin i en organisation. I den 
version av det balanserade styrkortet som utvecklades och presenterades 
i Harvard Business Review 1992, fanns de ovan beskrivna perspektiven 
med. I de nordiska versionerna av balanserade styrkort har dock ofta ett 
ytterligare femte perspektiv lagts till, ett så kallat medarbetar- eller per-
sonalperspektiv131.  

Förutom de fyra perspektiven (eller fem, ibland ännu fler) bygger det 
balanserade styrkortet på tre olika tidsdimensioner: igår, idag och imor-
gon. Det finansiella perspektivet antas beskriva gårdagen, kunder och 
interna processer nuet och lärande och utveckling förväntas beskriva 
framtiden. Ordet ”balans” står alltså inte bara för balans mellan de olika 

                                                 
128 Lindvall, 2001. Viktigt att notera är att kritiken mot traditionell redovisning och verksamhetsstyrning 
har rötter längre bakåt i tiden (jmf. t.ex. Johanson & Skoog, 2007). Schultz skriver 1961 om investeringar i 
humankapital, men menar att resultaten av dessa inte återfinns i nationalräkenskaperna vilket han beskri-
ver som ett problem.  
129 Se t.ex. Bukh & Malmi, 2005. (Vad ett genomslag innebär kan självfallet diskuteras och problematise-
ras.)  
130 1996 
131 Ahonen & Gröjer, 2005; Gröjer & Johanson, 2003, sid. 429; Bontis et al., 1999 
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perspektiven utan även för balans mellan det förflutna, nuet och framti-
den.132 

Det balanserade styrkortet visualiseras i följande bild: 

 

Figur 1. Egen bearbetning av Kaplan och Norton, 1996, sid. 9. 

I artikeln från 1992133 använder sig Kaplan och Norton av en analogi, en 
instrumentpanel134 i ett flygplan, för att illustrera det balanserade styr-
kortet.135 Piloten (läs ledningen) behöver ha överblick och kontroll över 
flera instrument för att effektivt och säkert kunna föra fram planet (läs 
organisationen) mot målet. Instrumenten utgör alla sammantaget en för-
utsättning för en säker färd. Att enbart styra ett flygplan efter ett instru-
ment skulle vara förödande och leda till en ofrånkomlig katastrof. På 
motsvarande sätt menar Kaplan och Norton att det vore förödande om en 
organisation styrdes enbart utifrån en typ av mått. 

En viktig aspekt i det balanserade styrkortet är att söka orsak―verkan- 
samband136 mellan och inom de olika perspektiven, och menar Kaplan 
och Norton137, att varje mätetal i det balanserade styrkortet bör ingå i en 
orsakskedja. Genom att synliggöra orsak―verkan-samband kan individer 
inom olika delar av organisationen förstå hur allt hänger ihop och hur 
                                                 
132 Kaplan & Norton, 1999 
133 Se även Kaplan Norton, 1996. 
134 Att använda en instrumentpanel som analogi görs även av t.ex. ABB (se t.ex. Johanson et al., 1999) jmf. 
också med Skandias Navigator (Roy, 2003). 
135 För en diskussion kring cockpitanalogin i det balanserade styrkortet se Dahlin & Mårtensson, 2005. 
136 Detta med orsak-verkan samband har Kaplan & Norton kritiserats för bl.a. av Nørreklit, 2000, se dock 
också den artikel som Bukh & Malmi (2005) skrivit som en reaktion på Nørreklits artikel. 
137 1999 
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deras arbete påverkar andras.138 Ambitionen är att de mål och de mätetal 
som utvecklas tillsammans ska bidra till att vägleda både enskilda indi-
vider som ledningen i deras dagliga arbete.139  

3.2 Intellektuellt kapital 

I den balanserade styrkortsmodellen var fokus initialt internt, medan en 
annan populär managementmodell, den intellektuella kapitalmodellen, i 
högre utsträckning har ett externt fokus.140 Utgångspunkten för intellek-
tuellt kapitalmodellen, så som den beskrivs av Edvinsson och Malone141, 
är differensen mellan ett företags marknadsvärde och dess bokförda vär-
de. En bakgrund till modellen om intellektuellt kapital var att tillgångar-
na i allt fler kunskapsintensiva företag inte kunde förklaras med hjälp av 
de traditionella tillgångarna som finanskapital och realkapital. Edvinsson 
och Malone142 argumenterar för att det måste finnas andra tillgångar som 
förklarar de ibland mycket höga marknadsvärdena. Gapet, eller som det 
ibland benämns restposten143, antas utgöra det intellektuella kapitalet. 
Vad är då intellektuellt kapital, ett ständigt föränderligt värde beroende 
på hur aktien värderas på kapitalmarknaden? Ena dagen kan det intellek-
tuella kapitalet vara högt värderat och en annan dag betydligt lägre eller 
till och med negativt? 

För att visualisera det intellektuella kapitalet utvecklar Edvinsson och 
Malone följande bild.144  

                                                 
138 Kaplan & Norton, 1999 
139 Ibid.  
140 Se t.ex. Marr, 2005 
141 1997 
142 Ibid. 
143 Gröjer & Johanson, 2003 
144 Dessa definitioner har diskuterats och kritiserats av bl.a. Mouritsen, 1998, sid. 470. 
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Figur 2. Egen bearbetning av Edvinsson & Malone, 1997. 

Två centrala begrepp förekommer i intellektuellt kapitalmodellen: hu-
mankapital och strukturkapital. Utmaningen handlar om att på olika sätt 
försöka överföra mänskliga kunskaper, så kallat humankapital, till struk-
turellt kapital i till exempel databaser och manualer.145 Begreppet intel-
lektuellt kapital är långt ifrån entydigt och studeras från många olika 
perspektiv.146 

3.3 Vad förenar populära managementmodeller? 

De managementmodeller som jag beskrivit ovan har några gemensamma 
nämnare, bland annat beskrivs och uppfattas dessa ofta ”som det ända-
målsenliga, det effektiva, det moderna―och till och med det naturliga 
sättet att organisera på”147. En viktig aspekt är att dessa recept, för att 
låna Røviks148 vokabulär, inte fungerar som ”totallösningar för hur man 
skall utforma en hel, komplex organisation”. Varje enskilt recept kan sna-
rare betecknas som "institutionaliserade formelement, komponenter eller 
byggstenar”149. Røvik fortsätter och skriver att ”[ä]ven om recepten 

                                                 
145 Se t.ex. Yakhlef & Salzer-Mörling, 2000. 
146 Marr (2005c, sid. xiv) beskriver att ”the field of intellectual capital is truly multidisciplinary, spanning 
most functions and disciplines. Unfortunately, there is little agreement and much confusion regarding the 
definition of intellectual capital, available management tools, their intended usage, and the extent to which 
such tools are applied to organizations. För att exemplifiera bredden på fältet återfinns i Marr’s bok ett 
flertal olika perspektiv, t.ex. ”economics, strategy, accounting, finance, reporting, marketing, human reso-
urce management, information systems, and legal position”. 
147 Røvik, 1998, sid. 12. Røvik benämner dem institutionaliserade organisationsrecept. 
148 1998, sid. 15 
149 Ibid. 
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ibland konkurrerar med varandra finns det också för någras vidkom-
mande gemensamma nämnare som knyter ihop dem …”.150 Eftersom det 
samtidigt florerar ett flertal olika managementmodeller blir den enskilda 
organisationen ofta en mötesplats för dessa.151  

Utöver att managementmodellerna ofta uppfattas som just moderna ver-
kar företrädare för organisationer, men också forskare, sätta stor tilltro till 
vad dessa modeller kan åstadkomma. Förhoppningarna är stora och ofta 
optimistiska. Införs bara modellen på ett ”korrekt” sätt finns goda möj-
ligheter till förbättringar. I modellerna inryms drömmar om något bättre 
som bottnar i både en utvecklings- och en framtidsoptimism152. Att an-
vända och referera till managementmodeller153 ger organisationer legiti-
mitet och status154 eftersom de symboliserar viktiga värden och värde-
ringar som till exempel ”utveckling, effektivitet, framsteg, förnuft och 
förnyelse”.155 Ett vanligt uttryck för det moderna är en strävan efter att 
kunna mäta och kvantifiera. Utifrån detta perspektiv är det inte förvå-
nande att mätningar utgör en viktig del i flera av dessa managementmo-
deller.156  

Men de managementmodeller som studeras inom ramen för denna av-
handling och som fått stor uppmärksamhet har självfallet inte undgått 
kritik.157 Modellerna möts ibland med stor skepsis och uppfattas som nå-
got ytterligare nytt―ännu något som företrädare för organisationer måste 
ta hänsyn till.158  

I de studerade managementmodellerna ryms en tro på att organisationer 
och medarbetarna i dessa är möjliga att kontrollera och styra. För att 
åstadkomma denna styrning och kontroll och på sikt uppnå drömmen 
om något bättre används i flera av modellerna mätning som metod. 

                                                 
150 Røvik, 1998, sid. 15 
151 Røvik, 1998, sid. 29 
152 Jmf. von Wright, 1986, 1997, 1993 
153 Eller institutionaliserade superstandarder som Meyer, 1996 använder i Røvik, 1998, sid. 24. 
154 Jmf. Meyer & Rowan, 1977. Se även Holmblad Brunsson (2002, sid. 140) som diskuterar legitimitetsfrå-
gor.  
155 Røvik, 1998, sid. 24 
156 Jmf. även Abrahamsson, 1996 
157 Några exempel är följande. Nørreklit, 2000 har kritiserat orsak―verkan-antagandet i balanserat 
styrkortsmodellen; Malina & Selto, 2001 har kritiserat Kaplan & Norton som de menar på ett okritiskt sätt 
radat upp en mängd framgångsrika implementeringar av balanserade styrkort; Bontis et al., 1999 har kriti-
serat den ursprungliga balanserade styrkortsmodellen där medarbetarna inte har ett eget perspektiv, 
Johanson & Skoog, 2000 har kritiserat intellektuellt kapitalmodellen för att den i allt för hög grad förenklat 
en komplex verklighet; Mouritsen & Koleva, 2004 har ifrågasatt ett kanske alltför stort fokus på humanka-
pitalet i intellektuellt kapitalmodellen och slår ett slag för organisationskapital, Voelpel et al., 2006 har 
kritiserat det balanserade styrkortet för att vara uppbyggt krig ett alltför mekanistiskt arbetssätt. Kaplan & 
Norton (2006) har sedan besvarat kritiken. 
158 Se t.ex. Mårtensson, 2000 och Lindvall, 2001, sid. 111. 
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När jag beskriver och diskuterar managementmodeller159 framstår de 
som något entydigt, påtagligt och tydligt, men så är det inte. Bakom des-
sa managementmodeller ryms många olika definitioner och uttolkning-
ar.160 Vad gäller balanserat styrkort finns förvisso vad som skulle kunna 
beskrivas som en ”ursprunglig” modell, en som presenterades av Kaplan 
och Norton 1992 i Harvard Business Review.161 Efter denna ursprungliga 
publikation har dock Kaplan och Norton skrivit ett flertal böcker och ar-
tiklar där de på olika sätt utvecklat och förändrat innehållet i modellen.162 
Vad gäller balanserade styrkort har det vuxit fram vad som ibland be-
nämns en skandinavisk version av det balanserade styrkortet163 och ut-
över det en mängd, mer eller mindre balanserat styrkortslika modeller, i 
organisationer världen över.164 Vad gäller intellektuellt kapital är det på 
liknande sätt. Det finns något som skulle kunna kallas en ursprunglig 
modell som ofta också refereras till.165 Både intellektuellt kapitalmodellen 
och balanserat styrkortsmodellen har, som nämnts ovan, stundom varit 
utsatt för hård kritik och det finns många definitioner av vad begreppet 
intellektuellt kapital respektive balanserat styrkort kan tänkas vara och 
känneteckna.166  

Så, vad är det egentligen jag talar om och vart leder jag dina tankar när 
jag skriver som om det finns en modell, ofta beskriven i bestämd form 
singularis? För att ytterligare beskriva komplexiteten finns det inte bara 
ett begrepp, till exempel modell, utan en rad olika begrepp används mer 
eller mindre synonymt, men skiljer sig ibland åt beroende på vilken aka-
demisk hemvist författaren har. Det kan förutom modell vara koncept, 
                                                 
159 För en intressant diskussion kring managementmodeller se Rogberg, 2006. Modell beskrivs i National-
encyklopedin (2006b) som ”en representation av ett fenomen”. Vidare beskrivs ordet modell i Nationalen-
cyklopedins ordbok (2006a) som “förebild för handlande”. I Arbnor & Bjerke (1994, sid. 98) diskuteras 
begreppet modell på följande sätt. ”I vardagstal associerar man ofta begreppet ”modell” med ”förebild” 
eller ”exempel”, dvs. något slag av ideal situation. Så kan också vara fallet i kunskapande sammanhang. 
Vanligare i dessa sammanhang är dock att en modell står för en bild av ett stycke existerande verklighet 
snarare än en önskvärd sådan (dvs. en avbild snarare än en förebild). Men ett foto är inte en ”modell”, ej 
heller betraktas en roman, ett diktverk eller en tavla som ”modeller”. Vad som krävs för att en bild ska 
kallas modell är att bilden ifråga är medvetet förenklad, detta i avsikt att belysa vissa väsentliga samband 
eller sammanhang. En modell utgör alltså (i kunskapande sammanhang) en medvetet förenklad av- eller 
förebild av ett stycke verklighet.”  
160 Se bl.a. Johanson et al. (2006) som skriver “There are numerous BSCs” och Lindvall (2001, sid. 28) som 
skriver att ”de förekommande styrteknikerna är inte heller så entydiga till sitt innehåll som de kan förefal-
la vid en första anblick”.  
161 Viktigt att notera är att det redan innan Kaplans och Nortons 1992 artikel fanns modeller som hade 
likheter med det balanserade styrkortet. 1979 föreslog Parker att organisationer skulle styras utifrån ett 
balanserat perspektiv. Jmf. också med den franska idén Tableaux de bord (Epstein & Manzoni, 1998).  
162 Kaplan & Norton, 1992, 1996, 1999, 2001, 2004 
163 Se t.ex. Olve et al., 1997; Olve et al., 1998 
164 Johanson et al., 1999, Johanson et al., 2006 
165 Edvinsson & Malone, 1997. Uttrycket intellektuellt kapital formulerades dock betydligt tidigare. Marr 
(2005b, sid. 213) hänvisar till att en nationalekonom, Nassau William Senior, nämner begreppet intellektu-
ellt kapital redan år 1836 som en viktig produktionsfaktor. 
166 För en överblick se Marr, 2005a. 
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begrepp, (styrnings)verktyg, recept, standards, system, idé med flera. 
Vad som sedan sätts före varierar även det, några använder verksam-
hetsstyrningssystem167, andra institutionaliserade organisationsrecept 
och institutionaliserade organisationsstandarder168 eller populära mana-
gementmodeller169. Det verkar således inte finnas något enhetligt språk-
bruk. Jag har genom åren själv använt olika begrepp. Ibland har jag an-
vänt koncept, verktyg, trender eller idéer. Att jag inte varit konsekvent i 
mitt begreppsval blir tydligt när jag går tillbaka och studerar mina egna 
artiklar och texter. Ibland används begreppet verksamhetsstyrningsmo-
deller, ibland verksamhetstyrningssystem170, mätrutiner171 och i ett fall 
använder jag managementtrender172.  

För att uppehålla mig ytterligare en kort stund vid begreppet manage-
mentmodell går det, som jag nämnt ovan, eventuellt att tala om en mo-
dell vad gäller till exempel balanserat styrkort. Men vad gäller knowled-
ge management blir det svårare. Inom detta område finns inte på samma 
sätt en ”ursprungsmodell”. Det handlar mer om olika idéer för hur man 
kan tänka, organisera och leda en organisations arbete kring dessa fråge-
ställningar som rör styrning och ledning av kunskap. Vad gäller till ex-
empel kompetensutveckling är inte heller detta en entydig modell, utan 
snarare ett uttryck för en önskan, en förhoppning, om att kompetens är 
den viktigaste resursen. Delar man denna förhoppning blir följaktligen 
också kompetensutveckling viktigt. Även här finns en flora av olika defi-
nitioner, i vissa avses i stort sett bara utbildningsinsatser medan andra 
inkluderar ett betydligt bredare perspektiv på lärande.173  

En annan aspekt som karaktäriserar de populära managementmodellerna 
är den kunskapssyn som uttrycks i och genom dessa. Kunskap beskrivs 
som något som både kan och bör synliggöras, värderas, mätas, redovisas 
och spridas med hjälp av till exempel indikatorer och mått. 174  

Jag har blivit mer och mer fascinerad av de populära managementmodel-
lerna och av den tilltro och den energi som läggs ner på att försöka mäta i 
allmänhet, men framförallt mäta icke-materiella faktorer där människor 
ofta beskrivs vara exempel på sådana. Det är mycket tid, kraft och pengar 
som läggs ner på mätningar i våra organisationer. I följande avsnitt 

                                                 
167 Skoog, 2003 
168 Røvik, 1998 
169 Rogberg, 2006 
170 Artikel B 
171 Artikel C 
172 Dahlin & Mårtensson, 2005 
173 För en översikt kring kompetensbegreppet se t.ex. Söderström, 1993. 
174 Jag återkommer i avsnittet Kunskapssyn till en diskussion kring kunskapssyn i de populära manage-
mentmodellerna. 
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kommer jag att diskutera två centrala begrepp, både i de studerade ma-
nagementmodellerna och i avhandlingen i stort, nämligen mätningar och 
mätningar i relation till människor.  



 

 

Kapitel 4 
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4. MÄTNINGAR OCH MÄNNISKOR 
I föregående kapitel introducerades en diskussion kring populära mana-
gementmodeller och vad som förenar dem. En av de aspekter som lyftes 
fram var att för att synliggöra icke-materiella faktorer har mätningar en 
central roll. I följande kapitel kommer därför begreppet mätningar att 
diskuteras. Utgångspunkten är inledningsvis allmänt hållen och handlar 
om mätningar utifrån ett samhällsperspektiv. Diskussionen tar avstamp i 
en undran om vi går mot mer mätning. I avsnittet som följer görs en hi-
storisk tillbakablick där utgångspunkten tas i en diskussion om mätning-
ar är att betrakta som något nytt. I det avsnitt som kommer efter beskriv-
ningen av den utveckling som karaktäriseras av en övergång från ett kva-
litativt till ett kvantitativt förhållningssätt i västvärlden diskuteras själva 
begreppet mätningar. Kapitlet avslutas med en diskussion kring mät-
ningar av en av de viktiga icke-materiella faktorerna―kanske den vikti-
gaste―människan. Här kopplas diskussionen tydligare till organisatio-
ners arbete, populära managementmodeller och hur människor beskrivs i 
dessa. Slutligen avslutas kapitlet med några funderingar kring om det 
överhuvudtaget är möjligt att mäta människor. 

4.1 Mot mer mätning 

Ett ofta använt citat av Lord Kelvin får utgöra inledningen till detta av-
snitt.  

“I often say that when you can measure what you are speaking about 

and express it in numbers you know something about it; but when you 

cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your know-

ledge is of a meagre and unsatisfactory kind.”175  

Sedan fortsätter han “[i]t may be the beginning of knowledge, but you 
have scarcely in your thoughts advanced to the stage of science.”176  

Lord Kelvins citat återfinns ovanför entrén till samhällsvetenskapliga fa-
kulteten vid universitetet i Chicago i USA. En välrenommerad och väl-
känd nationalekonom lär en gång ha kommenterat citatet och sagt: ”Yes, 
and when you can express it in numbers your knowledge is of a meager 
and unsatisfactory kind.” Och en annan välkänd nationalekonom gjorde 
                                                 
175 William Thompson, Lord Kelvin (1891) i Crosby, 1997, sid. 225 
176 McCloskey, 1985, sid. 54 
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senare ett ytterligare tillägg: ”Yes, and when you can’t measure, measure 
anyway.”177  

Utifrån Lord Kelvins perspektiv utgör mätningar en förutsättning för 
kunskapsutveckling och om vi tro på det senaste tillägget är det oavsett 
vad som är viktigt att mäta. Det finns de som hävdar att fler och fler 
aspekter i vår tillvaro mäts och kontrolleras178, nu ska ju exempelvis vår 
hälsa mätas, beskrivas och värderas på olika sätt via hälsobokslut.179 Hur 
framtiden kommer att gestalta sig vet ingen med säkerhet. Kanske kom-
mer alla att gå omkring med ett datachips där all viktig information om 
oss finns registrerad. Någon form av elektroniskt individuellt styrkort 
kanske? Vilka data som skulle finnas på ett sådant kan man fråga sig.180 

I Sverige finns en lång tradition av mätningar, såväl på samhällsnivån i 
form av till exempel Statistiska centralbyrån (SCB) och dess föregånga-
re181, som mätningar av icke-materiella faktorer i organisationer till ex-
empel personalekonomi182. Det finns i Sverige goda förutsättningar för att 
kunna mäta. Förekomsten av till exempel personnummer, en förhållan-
devis stor offentlig sektor och att svenskar besvarar enkätfrågor i jämfö-
relsevis stor utsträckning påverkar. Det visar sig i höga svarsfrekvenser 
(om än minskande) i allt från valdeltagande till olika mindre undersök-
ningar. Vad gäller mätning av icke-materiella faktorer beskrivs också 
Sverige i vissa sammanhang som ett föregångsland.183 Detta med mät-
ningar verkar alltså intressera svenskarna.184 

Att siffror, mätningar och statistik av olika slag blivit allt vanligare är det 
många som vittnar om. McCloskey185 hävdar till exempel att national-
ekonomin kommit att bli alltmer teknisk, med fler grafer och ekvationer, 
och därmed mer kvantitativ. Också inom det företagsekonomiska fältet 
finns företrädare som menar att redovisning och verksamhetsstyrning 
kommit att fokusera alltmer på siffror186, till exempel intellektuellt kapi-
                                                 
177 Knight, 1940, sid. 166f i McCloskey, 1985, sid. 7-8 
178 Jmf. Power, 1994 och 1997.  
179 Regeringens proposition 2002/03, sid. 6 Obligatorisk redovisning av sjukfrånvaron; Regeringens 11-
punkts program för bättre hälsa i arbetslivet 2001. Se även Johanson & Cederqvist, 2005.  
180 Går man tillbaka i historien finns flera exempel på mätningar av människor. Jeremy Bentham utveckla-
de utifrån ett utilitaristiskt perspektiv försök med ”lyckokalkyler” i slutet av 1700-talet. Denna typ av 
”lyckokalkyler” och ”lyckoindex” till och med kalkyler som avser beskriva medborgares ”bruttonational-
lycka” finns det exempel på också idag. I en artikel i Dagens Nyheter (2007-01-04) diskuterades frågan 
under rubriken Jakten på det lyckliga samhället. 
181 I t.ex. Wide, 2005, sid. 83, diskuteras att Sverige sedan lång tid varit ett framstående land vad gäller 
officiell statistik. Redan 1749 etablerades den s.k. Tabellkommissionen i Sverige, en föregångare till Statis-
tiska centralbyrån. 
182 Se t.ex. Gröjer & Johanson, 1996; Johanson & Johrén, 1993 
183 Se t.ex. Cañibano et al., 2002; Ahonen & Gröjer, 2005; Chaminade & Johanson, 2003. 
184 Wide, 2005; Höjer, 2002; Sjöström, 2002 
185 1985 
186 Hoskin & Macve, 1994, sid. 91 
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talmodellen.187 Även människor har i allt större utsträckning blivit före-
mål för mätningar. Det produceras mängder med statistik kring såväl 
stora som små frågor.188 Att utvecklingen går mot mer mätning och mer 
fokus på siffror är dock inte helt entydig och motbilder kan identifie-
ras.189 En sådan är de visioner och ambitioner som utvecklades inom den 
politiska aritmetiken och inom den tidiga utvecklingen inom intellektu-
ellt kapital där det primärt inte handlade om mätningar, åtminstone inte 
initialt.190 Andra sådana exempel är den tidiga utvecklingen inom dubbel 
italiensk bokföring191, nationalekonomi192 och statistik193. Dessa tre områ-
den har alla påverkat utvecklingen inom populära managementmodeller. 
Dessa traditioner förknippas idag ofta med siffror och kvantifieringar, 
men så verkar det inte alltid ha varit. 

Somliga beskriver vårt ökade intresse för mätningar som att vi är mitt 
uppe i vad som beskrivs som ett mätsamhälle194. Mätningar och värde-
ringar an människor börjar i samband med födseln, när vi som helt ny-
födda blir bedömda utifrån något som kallas Apgar-indexet. Idag blir 
många mätta och bedömda långt innan födseln. I allt större omfattning 
mäts fostret, redan i fostervecka 12―14, för att utröna om det har några 
allvarliga defekter. Vi registreras, kontrolleras och mäts många, många 
gånger om dagen, till exempel kartläggs våra konsumtionsmönster, vår 
kommunikation via mobiltelefonen och våra rörelser på kontoret genom 
registreringar via passerkortet. Ibland är vi medvetna om att vi är före-
mål för mätningar och värderingar, men det är långt ifrån alltid som vi är 
det.  

Ett samtal som fått mig att fundera är följande: En grupp magisterstuden-
ter hade ett samtal med några konsulter om mätningar i allmänhet och 
mätningar av människor i synnerhet. Dessa konsulter beskrev under 
samtalet att de inte var föremål för några mätningar och värderingar på 
individnivå. Skulle de ”upptäcka” att så var fallet skulle de sluta, nej, det 
skulle de aldrig acceptera. Några minuter senare, under samma samtal, 
berättar konsulterna om veckomötena där varje individs enskilda presta-

                                                 
187 M’Pherson & Pike, 2001 
188 Se t.ex. Statistiska Centralbyråns årliga publikation, Statistisk årsbok, 2006. 
189 T.ex. har jag under mina år som doktorand inom det företagsekonomiska ämnet noterat att det verkar 
finnas en trend som går mot allt mer av s.k. kvalitativ forskning (Alvesson & Sköldberg, 1994) där siffror, 
mätningar och statistik får mindre utrymme. En annan reflektion jag gjort är att det krävs färre antal år 
gymnasiematematik för att komma in på en högskoleutbildning i företagsekonomi gentemot högskoleut-
bildningar i andra samhällsvetenskapliga ämnen. 
190 Denna diskussion återkommer jag till i kapitlet Drömmar om något bättre. 
191 Se t.ex. Crosby, 1999 
192 Se t.ex. McCloskey, 1985 
193 Se Johanson & Mårtensson, 2006 jmf. även Johannisson, 1988; Wide, 2005; Sjöström, 2002 
194 Eller som Porter (2001a, sid. 10) uttrycker det―an age of measurement.  



Drömmar om något bättre 
 

-56- 

tioner beskrivs och bedöms av chefen.195 Enligt min tolkning blir de i hög 
grad föremål för mätning och värdering, också på individnivå, men de 
upplever inte det så. Det verkar alltså finnas en kluven inställning till det-
ta med mätningar. Å ena sidan beskrivs en negativ och ifrågasättande 
inställning till mätningar, men å andra sidan verkar åtminstone inte kon-
sulterna i exemplet ovan reflektera över att de som individer är föremål 
för mätningar och värderingar.  

4.2 Är mätningar något nytt? 

Nej, det kan man nog inte påstå. Ett intresse för kvantifieringar, siffror 
och mätningar har funnits under många hundra år, ja kanske till och med 
många tusen år.196 Den kvantitativa världsbilden är den dominerande 
föreställningen i Västeuropa idag. Den beskrivs av Zerubavel197 som 
”precis, punktlig, beräknelig, standardpräglad, byråkratisk, rigid, enfor-
mig, välanpassad och rutinmässig”. Att se alternativ till ett kvantitativt 
förhållningssätt kan tyckas svårt, i det närmaste omöjligt. Hur skulle våra 
liv te sig om inga pengar fanns, om inga resultatmått fanns eller för den 
delen humankapitalindex? Vare sig siffror används för att kvantifiera och 
mäta något eller för att benämna något med siffror, till exempel en buss-
linje, är det svårt att föreställa sig ett samhälle utan dem.198 Det är vidare 
svårt att föreställa sig ett samhälle som kännetecknas av andra värden 
och uttryck. Så har det dock inte alltid varit. Enligt Crosby199 inleddes 
början till ett skifte, från en kvalitativ verklighetssyn till en mer kvantita-
tiv dito, under senmedeltiden och under renässansen.200 En första kulmen 
kom i slutet på 1600-talet och i början av 1700-talet.201 Den inledande för-
ändringen startade i slutet av 1200-talet202 och fortsatte med ett antal oli-
ka exempel under de kommande åren. Runt denna tidpunkt nådde också 
Västeuropa en första kulmen vad gäller såväl befolknings- som ekono-
misk tillväxt.  

                                                 
195Andersson et al., 2005 
196 Se t.ex. Hacking, 1983 
197 i Crosby, 1999, sid. 187 
198 En siffra beskrivs i Nationalencyklopedins ordbok (2007a) som en symbol som används för att beteckna 
ett tal. Exempel är telefonnummer och bussnummer. Ett tal t.ex. 1, 2, 3 är i sin enklaste form symboler för 
antal. (Nationalencyklopedins ordbok, 2007b) 
199 1999, sid. 10 
200 Crosby, 1999. Att världsbilden fram till senmedeltiden dominerades av en kvalitativ syn är dock inte 
oemotsagd. Porter (1995) menar t.ex. att mätningar varit viktiga betydligt längre tillbaka i historien. Ända 
sedan människan började med någon form av byteshandel har mätningar och kvantifieringar funnits. 
201 Se t.ex. Frängsmyr et al., 1990; Porter, 2001a; Johannisson, 1988, 19990, 1995; Crosby, 1999; Wide, 2005; 
Höjer, 2001; Heilborn, 1990; Hacking, 1983 
202 Crosby, 1999, sid. 10 daterar skiftet med stor precision till 1275. 
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Crosby beskriver den nya kvantitativa verklighetsuppfattningen på föl-
jande sätt:  

”[V]i reducerar vad vi tänker på till det minimum som definitionen av 

det kräver, åskådliggör det på papper, eller åtminstone i huvudet, vare 

sig det gäller ullprisernas växlingar på marknaderna i Champagne eller 

Mars bana över himlavalvet, och delar upp det antingen i verkligheten 

eller i fantasin i lika stor enheter. Sedan kan vi mäta det, det vill säga 

räkna dess enheter. På det sättet får vi en kvantitativ återgivning av vårt 

objekt, som hur förenklad den än är och vilka fel och utelämnanden som 

än gjorts dock är utformad med precision. Det går alltså att bearbeta vår 

bild med sträng logik. Vi kan manipulera den och experimentera med 

den som vi numera gör med datoriserade modeller. Den äger ett slags 

oberoende gentemot oss. Den kan göra något för oss som ett återgivande 

enbart i ord sällan uppnår: den kan motsäga våra hetaste önskningar och 

knuffa oss att tänka effektivare.”203  

Går man längre tillbaka i historien, till tiden då de gamla grekerna levde 
och verkade, för filosofer som Platon och Aristoteles framstod en eventu-
ell kvantifiering av olika aspekter som omöjlig.204 I deras föreställnings-
värld existerade nämligen inte ”data som är tillräckligt likformiga för att 
vi skall kunna mäta dem och som därmed tillåter oss att räkna fram ge-
nomsnittsvärden”.205 Aristoteles kritiserade ett kvantitativt förhållnings-
sätt så som det kom till användning av till exempel matematiker. Att 
mäta något, menade Aristoteles, är möjligt först sedan man ”skalat av alla 
förnimbara egenskaper, till exempel vikt och lätthet, hårdhet och dess 
motsats, och även värme och kyla och andra förnimbara motsatser”.206 
När något mäts tas, som jag tolkar Aristoteles, allt det viktiga bort, det 
som kan beskriva föremålet eller aspekten på ett mer utförligt sätt. Det 
enda som återstår när mätning är möjlig är skalet och ytan. Informations-
värdet från en sådan mätning kan självfallet diskuteras. Är det sådan in-
formation, avskalad och ytlig, som vi är intresserade av att mäta i de po-
pulära managementmodeller som utvecklats under de senaste decenni-
erna och vad säger den i så fall? 

För att för oss läsare exemplifiera vad förändringen i verklighetsuppfatt-
ning innebar i det praktiska livet använder Crosby en gravyr från 1560 av 
Pieter Bruegel (d.ä.) som tolkas på följande sätt:  

                                                 
203 Crosby, 1999, sid. 186 
204 1999, sid. 22 
205 Ibid. 
206 Ibid. 
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”Bruegels gravyr är ett slags potpurri av vad som väckte västeuropéer-

nas intresse omkring 1560, av vad vi skulle kunna kalla västrenässansens 

dröm. Kompotten är så blandad att det inte är lätt att sätta namn på 

drömmen. Ingen brydde sig om dess inre konsekvenser eller ens tänkte 

på den som en helhet. Det fanns en längtan efter, ett krav på, ordning. 

Många av människorna på Bruegels bild åskådliggör på det ena eller 

andra sättet verkligheten som en gruppering av likartade enheter, som 

enheter: mil, vinkelgrader, bokstäver, floriner, timmar, minuter, musik-

noter.”207  

På en och samma gravyr samlas alltså flera olika uttryck som alla symbo-
liserar övergången till en mer kvantitativ verklighetsuppfattning. Dessa 
uttryck har likheter, men är sinsemellan väldigt olika eftersom det är i 
olika enheter som dessa uttrycks.  

Den kvantitativa världsbilden gestaltas i till exempel utvecklandet av 
mekaniska ur, sjökort, perspektivmålningar, musik och den dubbla itali-
enska bokföringen. Dessa förändringar menar Crosby208 fick oss européer 
att börja tänka i tids- och rumsenheter, vilket vi alltså inte gjort tidigare. 
När vi innan en kvantitativ världsbild slagit igenom beskrev till exempel 
recept för tillverkning av olika saker saknades ofta kvantifieringar i form 
av siffror. Det räckte med att till exempel säga ”ett normalstort stycke” 
och lite grand.209 Omvandlingen till ett samhälle präglat av siffror och en 
kvantitativ verklighetsuppfattning kom dock inte att genomföras utan 
problem. De mekaniska uren som sattes upp på olika ställen i de större 
städerna var dels enormt kostsamma, dels gick de inte heller att lita på. 
De kunde gå alltifrån några minuter fel till många timmar fel och funge-
rade ibland inte alls.210  

Det är i ett historiskt perspektiv kanske inte så konstigt att vi upplever en 
efterfrågan på managementmodeller för att beskriva och synliggöra mät-
ningar av människan och modeller för att beskriva människan i våra or-
ganisationer. En dröm om att enkelt kunna förmedla deras egenskaper 
och värden på ett enda papper som till exempel i ett balanserat styrkort. 
Om detta är drömmen kanske vi måste ge oss tid att förfina våra model-
ler och mätinstrument och samtidigt ha i åtanke den reduktion som en 
sådan praktik trots allt innebär. Att mätningar alltid innebär reduceringar 
är något jag återkommer till senare då jag också diskuterar vad mätning-
ar (av människor) innebär.  
                                                 
207 Crosby, 1999, sid. 20 
208 1999, sid. 27 
209 Crosby, 1999, sid. 42 
210 Crosby, 1999, sid. 110 
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4.3 Mätningar i allmänhet 

Vad är mätningar, kvantifieringar, siffror, statistik, kalkyler, beräkningar, 
nyckeltal och indikatorer?211 Det finns en uppsjö av olika begrepp och 
uttryck som beskriver den företeelse jag intresserar mig för och som jag 
ser som en gemensam nämnare i de managementmodeller som jag har 
arbetat med. Att reda ut dessa olika begrepp och uttryck ligger utanför 
avhandlingens syfte.212 Jag har dock noterat att man både i mer vardagli-
ga samtal, men också i andra samtal, omväxlande använder olika be-
grepp för att beskriva samma typ av fenomen―mätningar. Denna ganska 
otydliga och ibland oreflekterade användning återfinns även i den littera-
tur som beskriver populära managementmodeller och som på olika sätt 
behandlar begrepp som kan hänföras till mätningsdiskussioner.  

Att räkna och mäta är, som antytts ovan, långt ifrån något nytt och har 
pågått under många tusen år, dock dröjde det innan det ”blev en pas-
sion”.213 Ett mer sofistikerat behov av att räkna och kvantifiera utveckla-
des i samband med att handeln med till exempel spannmål intensifiera-
des. Nu räckte inte längre fingrar och tår till när olika enheter behövde 
vägas och annat mätas, när antalet djur i ett bestånd kunde uppgå till 
långt fler än fingrar och tår tillsammans eller när man ville mäta ut var en 
persons ägor tog slut och någon annans ägor tog vid.214 En viktig förut-
sättning för att kunna räkna också större tal var övergången från romers-
ka ”siffror”, som med sina bokstavskombinationer blev alltför omfattan-
de när stora tal skulle beskrivas, till våra dagars indoarabiska dito.215  

Synen på vad siffror är har dock förändrats under århundraden. Under 
medeltiden användes siffror på ett annat sätt jämfört med idag. Siffror 
användes inte då för att uttrycka något på ett mer precist, trovärdigt och 
objektivt sätt. Under medeltiden användes siffror ”för att nå en effekt” 
och då var precision och exakthet inte så viktigt. ”De var lika poetiska när 
de rörde sig med siffertal som när de uttryckte sig i ord.” 216  

                                                 
211 Porter (2001b) definierar mätning genom att ta avstamp i begreppet kvantifiering som han beskriver 
som ”the use of numbers to comprehend objects and events.” Mätningar definierar han på följande sätt: 
”Among the more empirical forms of quantification, measurement grew out of such practical activities as 
surveying lands or bying and selling. Counting, the basic tool for assigning numbers to sets of discrete 
objects, was deployed for such tasks as interventorying one’s possesions or recording human calculations. 
Calculation refers loosely to methods for combining and manipulating numerical information into more 
readily usable forms.” (Porter, 2001b, sid. 12638) 
212 Jag är ju heller inte matematiker, utan företagsekonom med intresse för verksamhetsstyrning. Den 
intresserade läsaren hänvisar jag till diskussioner kring meterologi och mätteori se t.ex. tidskriften Measu-
rement. Se även Diez (1997a & b) som i två artiklar beskriver mätteorin över 100 år.  
213 Crosby, 1999, sid. 26 
214 Crosby, 1999, sid. 23-24 
215 Crosby, 1999, sid. 42, 48 
216 Crosby, 1999, sid. 42, 46 
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Hur ser då jag på siffror, ett av de centrala begreppen i avhandlingen? 
Vad är en siffra? Vad säger siffror och vad säger siffror om människor? 
Vad säger till exempel följande siffror? 

700830-2148  

1.77 

39 

79 

1, 2 

0 

Är detta en mängd siffror slumpmässigt nedkastade på ett papper? Vilka 
siffror och sifferkombinationer känns bekanta? Den översta sifferkombi-
nationen känns nog igen. När siffror kombineras som på den översta ra-
den brukar det beskriva ett personnummer. Ur dessa siffror kan perso-
nens ålder, födelseort och om personen föddes som pojke eller flicka ut-
läsas. Vad säger nästa siffra, 1.77? Också denna siffra kan nog flera av oss 
gissa oss till vad den kan tänkas representera. Här handlar det om nå-
gons längd. Men vad hade hänt om längden hade uttryckts enligt det 
brittiska längdsystemet istället? Hade du då vetat om den beskrivna per-
sonen är lång eller kort? De följande siffrorna är kanske knepigare. Vad 
står siffran 39 för? Är det personens morgontemperatur, har personen 
feber―är hon eller han sjuk―eller är det kanske personens skostorlek? 
Nästa siffra säger nog de flesta i detta sammanhang ingenting. Siffran 
står för att personen bor på Bondegatan 79. Är det bättre eller sämre att 
bo på Bondegatan 79 eller 81? En högre siffra förknippas ofta med något 
positivt.217 Även om det finns en rad undantag. De två siffrorna som föl-
jer efter gatuadressen visar att personen har en man och två barn. Tänk 
vilken annorlunda bild du hade fått om förhållandet varit det omvän-
da―att personen haft två män och ett barn! Den sista siffran beskriver 
antalet sjukdagar som personen haft det senaste året. Stämmer den siff-
ran? Har personen verkligen inte varit sjuk vid ett enda tillfälle? Är per-
sonen verkligen så frisk? Har hon eller han kanske varit sjuk utan att an-
mäla och registrera det? Vad säger dessa siffror och vad ger de för bild av 
människan? Kan du se någon människa framför dig med dessa siffror 
som grund? Knappast.  

                                                 
217 Holmblad Brunsson, 2005, sid. 11. I vissa städer, t.ex. Stockholm, skulle man dock kunna hävda motsat-
sen eftersom numreringen av gator börjar vid slottet. En lägre siffra representerar utifrån föreställningen 
att det är finare att bo nära slottet också något bättre―adressen är belägen närmare slottet. Ytterligare 
komplicerat blir det med gator som har sin sträckning parallellt med slottet.  
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Siffror kan alltså ha olika betydelser och syften. En siffra kan användas 
för att benämna något som i exemplet gatuadress, här fungerar siffran 
som en beskrivning. Siffror kan också användas för att klassificera och 
sortera något, till exempel längd och personnummer. En siffra kan också 
vara ett resultat av en mätning; kroppstemperatur utgör ett sådant exem-
pel. 218 Kortfattat kan man säga att siffror är kontextberoende, de påver-
kas bland annat av kulturella och tidsmässiga faktorer. Man kan också 
säga att siffror reducerar, att vissa saker lyfts fram och andra kommer i 
skymundan. Vidare kan man med hjälp av siffror klassificera. Att till ex-
empel förstå att personen har en man och två barn gör att vi kanske klas-
sificerar henne som en ”medelsvensson”. Siffror både förenklar och gör 
det svårare för oss, till exempel kan man med hjälp av siffror förmedla 
saker, men siffror kan också bidra till att komplicera och göra det svårare. 
Vissa siffror kan vara svåra att tolka. Siffror beskrivs ibland som om de 
vore levande som i följande exempel ”‘[s]iffrorna stiger’”, säger de―och 
menar att det som siffrorna betecknar har ökat …”219 Men som McClo-
skey220 påpekar att ”[f]rom the bare, lone number one can infer nothing, 
because no standard is provided for saying whether the number is large 
or small”.221 McCloskey222 beskriver vidare det starka inslaget av relati-
vism i hur siffror betraktas och menar att en siffra endast kan betraktas 
som hög eller låg, bra eller dålig om den först relateras till någon form av 
standard. Alla typer av standards har kommit fram som ett resultat av 
diskussioner och förhandlingar mellan olika människor. Något är inte 
stort eller litet, bra eller dålig, varmt eller kallt i sig självt om det saknar 
relation till någonting annat.  

Siffror upplevs många gånger som precisa, ibland oavsett hur komplice-
rad en uträkning har varit. Ett exempel är humankapitalindex som an-
vänds i flera organisationer; i till exempel Swedbank (tidigare Förenings-
sparbanken) används en variant av detta som benämns nöjdmedarbetar-
index och som år 2004 uppgick till knappt 70.223 Detta trots att det är ett 
index och därmed ett resultat av sammanställningar av många olika siff-
ror i flera led och är en summering av många olika personers individuel-

                                                 
218 I samband med diskussionen ovan vill jag kort nämna skillnaden mellan nominal-, ordinal- och kardi-
nalskala. På en nominalskala mäts t.ex. kön, nationalitet och yrke, dvs. sådant som inte kan ordnas efter 
storlek. I denna typ av skala rangordnas inte olika värden. Det går t.ex. inte att rangordna mellan t.ex. 
kön. (Nationalencyklopedin, 2007a) På en ordinalskala återfinns sådant som inte kan mätas på en nume-
risk skala som t.ex. lycka, smärta och intelligens, men som ibland kan rangordnas t.ex. mer eller mindre 
upplevd lycka. (Nationalencyklopedin, 2007b) I en kardinalskala kan data jämföras med varandra i en 
numerisk skala t.ex. skillnaden mellan en person som är tio år och en som är elva år är mindre än mellan 
en person som är tio år och en som är 50 år. Se även Eneroth, 1994. 
219 Holmblad Brunsson, 2005 
220 1985, sid. 143 
221 Jämför t.ex. ett humankapitalindex på 73. 
222 1985, sid. 141 
223 Föreningssparbankens Årsredovisning, 2004, sid. 18-19 
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la bedömningar. Siffror upplevs vidare ofta som objektiva, neutrala, ab-
soluta, ändamålsenliga, verifieringsbara och möjliga att upprepa. Vi till-
skriver alltså siffror en hel del utöver den siffra de är.224 

Det finns vad som skulle kunna beskrivas som en paradox när det gäller 
användandet av kvantitativa verktyg som till exempel statistik225. När 
statistik och matematiska226 metoder används antas ofta trovärdigheten 
öka, man har liksom belagt resonemanget med extra tyngd. Å andra si-
dan är det många som, när de hör ordet statistik, tänker på helt andra 
saker och att vad som helst kan bevisas med hjälp av lite statistik. Det 
finns bland många en stor skepsis kring statistik och hur den används. 
Frågan om hur och på vilket sätt statistik kan användas låter jag vara 
obesvarad, men utifrån detta resonemang kan man fråga sig hur stor 
skillnaden är mellan kvantifierad kommunikation i form av till exempel 
statistik och icke-kvantifierad dito? Kanske är den alls inte så stor. Bägge 
fungerar som kommunikationsverktyg och bägge kan leda oss ”rätt” eller 
också ”vilseleda” oss.227 

Siffror och att mäta med hjälp av siffror upplevs ibland som svårt och när 
vi vill mäta ställs vi inför ett antal olika frågor. Vad vill vi mäta? Vad kan 
mätas? Hur kan det mätas? Varför ska det mätas? Bör det överhuvudta-
get mätas? Vilket innehåll och vilken mening som tillskrivs mätningar 
och siffror beror på vilket perspektiv som används när man betraktar den 
enskilda siffran eller mätningen. Utifrån ett objektivt perspektiv på mät-
ningar anses siffran avspegla verkligheten på ett korrekt sätt. Utifrån ett 
pragmatiskt perspektiv anses siffror och mätningar framförallt fungera 
som underlag för beslutsfattande och som ett sätt att skapa legitimitet för 
just beslutsfattande. Slutligen, ur ett reflekterande perspektiv används 
siffror och mätningar som underlag för att starta diskussioner och åstad-
komma just reflektion.228 Det går ibland att hävda att siffror bidrar till att 
underlätta kommunikation. Men man kan också hävda det motsatta, att 
siffror gör kommunikation svårare eller rent av omöjlig. Att kommunice-
ra med siffror skiljer sig på så vis inte från andra typer av språkanvänd-
ning. I vår vardagliga användning fyller dock siffror ofta alla funktioner 
samtidigt, men ibland bara en eller två.  

                                                 
224 Holmblad Brunsson, 2005, sid. 11 
225 Statistik beskrivs av Porter (2001b, sid. 12638) som ”a body of methods for analyzing quantitative in-
formation”. 
226 Matematik beskrivs av Porter (2001b, sid. 12638) som ”the characterization of objects and events in 
terms of mathematical relationships.” 
227 Tufte, 1983, sid. 53 i McCloskey, 1985, sid. 38. 
228 I det avsnitt där artiklarna som behandlar icke-materiella faktorer diskuteras finns exempel på mät-
ningar ur alla dessa perspektiv. 



Drömmar om något bättre 
 

-63- 

När begreppet tal används avses ofta ”an-tal”. Det som är föremål för 
räkning och kvantifiering är ofta ”saker och ting―inte former, föränderliga 
figurer eller celler av den typ som karaktäriserar levande materia, vilka ju 
delas och förökas och är svåra att ’hålla’ som distinkta entiteter”.229 Vikti-
ga förutsättningar för att något ska kunna mätas och räknas är att det är 
någorlunda stabilt till sin natur, att det är urskiljbart och inte ändrar form 
eller struktur eller rent av försvinner. Andra viktiga förutsättningar är 
bland annat att det måste vara möjligt att hålla det man ska räkna under 
kontroll och det måste existera under åtminstone den tid det tar för att 
mäta det.230  

I linje med detta resonemang skulle man kunna tro att det inte är särskilt 
svårt för till exempel en personalchef att uppge hur många som är an-
ställda i en organisation. En människa uppfyller ju ovan angivna förut-
sättningar. Mina erfarenheter från studier i drygt 50 organisationer är att 
just frågan om hur många anställda som finns upplevs vara en svår fråga 
att besvara. I samband med intervjuer inom ett av forskningsprojekten231 
ställdes frågan om hur många som var anställda i de studerade organisa-
tionerna. Förvånansvärt ofta fick jag ett tvekande svar där intervjuperso-
nen sa något i stil med ”att det beror på hur man räknar, men låt mig 
tänka efter”. Inte sällan fick jag en ungefärlig siffra till svar. Till saken hör 
att de flesta av dem som intervjuades hade arbetsledande roller, antingen 
som kompetensutvecklingsansvariga (ibland representerade av personal-
chefen) eller som linjechefer. Varför fick jag ett sådant svar? Visste de inte 
hur många som arbetade i organisationen? Kanske är det svårare än man 
kan föreställa sig att avgöra vilka som är att betrakta som medarbetare 
eller anställda, de som står på lönelistan eller de som bjuds in på perso-
nalfesten eller …? Att räkna på människor verkar alltså inte vara helt 
okomplicerat, en tillsynes enkel fråga kan vålla stora bryderier.232 I sam-
ma anda gör Wallin233 en betraktelse över vem som räknas i en familj.  

”Då en familj skall åka på semester och vänder sig till en researrangör, så 

kan det visa sig att vissa familjemedlemmar inte räknas. Ofta räknas inte 

småbarnen, i den meningen att de slipper betala. Ofta räknas de emeller-

tid inte därför att de inte kommer att ’märkas’, inte tar några resurser i 

anspråk och inte ockuperar utrymmen som annars ställs till förfogande 

för vanliga resenärer. Att inte räknas kan därför innebära att vara någon 

                                                 
229 Wallin, 1980, sid. 223 
230 Ibid. 
231 Det s.k. kartläggningsprojektet som genomfördes inom ramen för KOMIN-projektet. För utförligare 
beskrivning av projektet se avsnittet Studier av kompetensutveckling. 
232 Jag återkommer till en diskussion kring folkbokföringens utveckling där just frågan om vem som ska 
räknas belyses. 
233 1980, sid. 236 
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som man inte behöver ’bry sig om’. Vederbörande kanske dessutom 

saknar förmåga att framföra kritik, varför vilken som helst lösning av ar-

rangemanget kommer att accepteras (passivt). Att inte räknas blir då lik-

tydigt med att räknas som sak, men inte som person―kanske som en del i 

’bagaget’.”  

Inte nog med att det kan vara svårt att räkna personer som uppfyller de 
förutsättningar som ställs på sådant som ska mätas, beaktas även nästa 
steg: att börja addera, subtrahera, dividera och multiplicera blir det ännu 
knepigare. Wallin234 tydliggör problematiken med addition. 

”Lägger man ihop två Apelsiner med två Bananer så får man fyra fruk-

ter. Lägger man ihop två Apor och två Bananer så får man fyra varelser, 

eller kanske två mätta Apor, beroende av hur själva ’samman-

läggningen’ går till. Lägger man ihop tre stycken Na(+)-joner med fyra 

stycken Cl(-)-joner, så kanske man får tre stycken NaCl-molekyler och en 

överbliven Cl(-)-jon. Lägger man ihop fyra miljoner svenska män med 

fyra miljoner svenska kvinnor så erhålls åtta miljoner svenskar, eller …?” 

Ytterligare mer komplext blir det om multiplikation ska utföras. Att mul-
tiplicera två tal med varandra är kanske inte så komplicerat. Riktigt kne-
pigt blir det när olika enheter ska multipliceras med varandra.235 Vad är 
det för beräkningar och mätningar som görs i organisationer inom ramen 
för de studerade managementmodellerna? Vad är det som räknas och 
vad räknas inte? I det balanserade styrkortet finns ofta ett separat per-
spektiv eller fokusområde där siffror som beskriver människan åter-
finns.236 Vad är de en summering av och vilka enheter har slagits ihop i 
de indikatorer som används i dessa? För om det går att addera männi-
skor kanske man också kan multiplicera antingen i samma enhet, männi-
skor, eller med olika enheter som i följande exempel: ”Kan man multipli-
cera sju personer med sexton kilometer och få 112 stycken ’personkilome-
ter’?”237 Och vad säger måttet personkilometer oss? I vissa organisationer 
lyfts humankapitalindex fram, i andra organisationer lyfts andra typer av 
mått som till exempel antal utbildningsdagar per anställd och år och i 
ytterligare någon finns ett så kallat pizzaindex238? Vad säger dessa mått 
och index om organisationen och framförallt vad säger de om männi-
skan?  

                                                 
234 Wallin, 1980, sid. 224 
235 Wallin, 1980, sid. 227 
236 Se t.ex. Ahonen & Gröjer, 2005 
237 Wallin, 1980, sid. 220 
238 Bukh et al., 2001 
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4.3.1 Mätningar av människor i synnerhet239 

Kan man egentligen räkna på människor―är det överhuvudtaget möj-
ligt?240 När man räknar på människor är det oftast inte själva kroppen, 
människan som biologisk varelse, som är i fokus utan snarare personen, 
den så kallade samhällsvarelsen.241 Wallin242 tar i en diskussion kring 
mätning av människor utgångspunkt i människovärdet och menar att det 
är att betrakta som ett rangordningsnummer. Han gör en historisk tillba-
kablick och konstaterar att om människovärdet är ett rangordningsnum-
mer har människan högre eller lägre värde, inte i sig självt, utan i relation 
till något annat243 såsom ”gudars, kungars, hästars, bilars, maskiners, 
jordstyckens, pengars och andra substansers och substantivs värden”244. 
Historiskt har människovärdet värderats lägre än vad som är fallet idag. 
menar Wallin, och relaterar till att gudar och till exempel heliga djur och 
ting värderats högre än människan.245 Det finns ju idag bolag, fastigheter 
och annat som värderas till åtskilliga miljarder, och ett människoliv, en-
ligt beräkningar utförda av Vägverket246, uppgår till i jämförelse futtiga 
13 miljoner. Det är alltså så att insatser som överstiger detta värde inte är 
försvarbara att satsa på en enskild individ, åtminstone inte om jag tolkar 
Vägverket.  

Vid mätningar av människan används ofta begreppet humankapital. Be-
greppet beskrivs som en kapitalform vid sidan av maskiner så kallat re-
alkapital, pengar så kallat finanskapital och fastigheter så kallat jordkapi-
tal. Tanken bakom begreppet är att genom investeringar i humankapital 
kan högre avkastning på detta kapital åstadkommas. Investeringar kan 
vara till exempel satsningar på personalvård av olika slag som kompe-
tensutveckling, utbildning och hälsovård.247 Kapitalbegreppet möjliggör 
att många olika aspekter såsom till exempel ”hästar, träd, människor, 
maskiner, böcker, idéer och kärlek”248 kan bli föremål för mätning och 
presenteras i en enhet―den monetära, det vill säga i kronor och ören. 

                                                 
239 Det finns flera exempel på mätningar där människor utgör eller kan utgöra en del t.ex. psykometri och 
ekometri. Dessa tillämpningar faller dock utanför ramen för denna avhandling. 
240 Notera att när jag använder begreppet människor avser jag oftast avtryck som människor gjort, snarare 
än själva människan. 
241 Wallin, 1980, sid. 232 
242 Ibid. 
243 Att mätningar och värderingar alltid sker i relation till något diskuterar även McCloskey, 1985. 
244 Wallin, 1980, sid. 232 
245 Huruvida människor idag värderas högre eller lägre jämfört med andra ting och varelser låter jag vara 
en öppen fråga. 
246 i 1999 års priser 
247 se Wykstra, 1971 i not 10 i Wallin, 1980, sid. 293 
248 Wallin, 1980, sid. 234 
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Wallin ger ett ganska drastiskt exempel där resonemanget dras till sin 
spets.  

”Varje människa består av material, och väger därigenom något, till ex-

empel 63 kg. Detta material kan undergå kemiska och fysiska trans-

formationer, till exempel vid förbränning i en ugn. Därvid kan en viss 

energi-mängd erhållas, till exempel 137 kW under en viss tid. Man skulle 

kunna beräkna olika människors ’energi-innehåll’ genom en utvidgning 

av detta resonemang (som blir mer konkret vid lik-bränning eller vid så-

dana hemskheter som försöken till utrotning av judar under andra 

världskriget).”249 

Men, avslutar han, trots att detta måhända är ”möjligt, säger [det] ju inte 
att man skall eller att man bör försöka ’mäta’ ett sådant energi-innehåll”. 
Men ”[v] ad skulle det s a s tjäna till?”250  

”Människo-värdet kan betraktas som ett rikt-värde, en norm, som sam-

hällsmedlemmarna ska underordna sig (i första, andra, tredje eller sista 

hand). Att ’mäta’ människo-värdet i ’siffror’ är en meningslös sysselsätt-

ning, såvida man inte har förkärlek för att skriva siffror i stället för räk-

neord. Det finns ett antal olika skäl till varför det kapitalistiska produk-

tionssättet kräver siffror för beskrivning av det som är värt att hålla reda 

på. I det kapitalistiska produktionssättet är nämligen värde-sättning 

närmast precis detsamma som pris-givning (i flera betydelser). Det är mot 

denna bakgrund man bör se begreppet human-kapital.”251 

Historiskt har man räknat med människor under lång tid. I det exempel 
som följer gör jag med hjälp av Wallin252 en historisk tillbakablick för att 
få perspektiv och tillfälle att fundera över hur människor har betraktats 
och räknats på under historien. Denna beskrivning kan sedan ställas i 
relation till hur man idag mäter och räknar på människor i organisationer 
och inom ramen för de studerade managementmodellerna.  

Det har länge varit viktigt att veta hur många som bor i ett visst territori-
um för att till exempel kyrkans överhuvuden, kungar och andra som be-
stämmer ska veta hur mycket skatter de kan ta ut. Wallin253 beskriver 

                                                 
249 Ibid. 
250 Ibid. 
251 Wallin, 1980 
252 Ibid. 
253 1980, sid. 237 
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med hjälp av framförallt två källor254 utvecklingen inom folkbokföringen. 
Med utgångspunkt i tre olika epoker beskrivs den historiska utveckling-
en och i en fjärde beskrivs en eventuell framtida och tentativ epok. Dessa 
fyra epoker är: kyrkans, kronans, nationalstatens och folkets epok. Nedan 
beskrivs kortfattat karaktäristiska för de olika epokerna.  

Den första epoken var kyrkans och dateras från 1000―1700-talet. Det som 
utgjorde grunden i det som kan kallas för folkbokföringen var själarna, 
människan beskrevs som heligheter255. Dessa själar kunde på olika sätt 
komma att bli förtappade och till exempel förlora den viktiga gudstron. 
För att försäkra sig om att människorna förblev gudfruktiga identifiera-
des ett antal kontrollstationer. Exempel på sådana var till exempel dop, 
begravningar och vigslar. Ett exempel på att det var själarna och inte per-
sonerna som sådana som var viktiga blev tydligt när en person folkbok-
fördes, det var i samband med den andliga födelsen det vill säga inte så-
som vi är vana, vid den biologiska födelsen.256  

”Under många århundraden fram till 15―1600-talet, baserades skatte-

uppbörden (liksom kyrkoskatten) på person-jord-egendom som en hel-

het/enhet, det vill säga på ’personliga storheter’ i cell-vävnads-mening. 

Uppenbarligen var det så att kvinnor och barn normalt inte räknades alls 

i dessa sammanhang. Dessa ingick i samma kategori av varelser som trä-

lar, tjänstehjon, boskap och andra ’bestånds-delar’ av de ’riktiga’ perso-

nernas (Hus-Böndernas) hushåll. Mantalet som räknades eller uppskat-

tades (taxerades) i och för skatteuppbörden, var därför verkligen ett man-

tal, eller ett an-tal män att räkna med (för Herrarna som uppbar skat-

ten).257  

Notera att Wallin här vidgar diskussionen till att inte bara handla om att 
räkna på människan utan också att räkna med människan. En sådan 
språklig distinktion kan få konsekvenser för hur en organisation arbetar 
med mätningar av människan. När man räknar på något skapas distans, 
men när man räknar med någon inryms en förhoppning om att denna nå-
gon också kan bidra till exempelvis en organisations utveckling. Är det 
kanske till och med så att när man räknar på människor så slutar man att 
räkna med dem?  

Tänk om det skulle vara själarna som räknades i dagens organisationer. 
Föreställ er den personalchef som har till uppgift att räkna hur många 
                                                 
254 Dessa två källor är Thulin, G. (1890) Om mantalet, Del I och Del II, Stockholm och Wirsell, G. (1968) Om 
kronans jordeböcker 1541-1936, Lund.  
255 Wallin, 1980, sid. 278 
256 Wallin, 1980, sid. 238 
257 Ibid. 
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själar som finns i organisationen. Hur räknas sådana? De som är döpta 
och konfirmerade―ja, då blir det sannolikt en krympande skara. Eller bör 
man kanske räkna både de själar som finns bland oss, men även sådana 
själar som vandrat vidare till de ”sälla jaktmarkerna”. Hur skulle det vara 
om vi människor betraktades och behandlades som heligheter idag? Och 
vilka olika kontrollstationer finns i våra organisationer idag? Är det pas-
serkortet och att man deltar på den årliga hälsoundersökningen som är 
de moderna kontrollstationerna? 

Den epok som följde efter kyrkans var kronans epok och varade i tid från 
1500―1800-talet. Under denna epok var det framförallt fastigheterna som 
bokfördes och på vilken skattebasen beräknades. Det utvecklades senare 
möjligheter att komma undan denna grund för skatteberäkning, det 
krävde dock en hel del pengar, genom att man kunde köpa sig till exem-
pel ett helt län. Som ägare av ett län kunde man sedan i sin tur beskatta 
de som levde och verkade inom länets gränser.258 Kanske skulle det vara 
en idé för organisationer att gå tillbaka till principen om att det är fastig-
heten och inte människorna som utgör underlag för skatteberäkningar.  

Den tredje epoken, den så kallade nationalstatsepoken, tog vid när kro-
nans epok var till ända. Under denna epok bildades nationalstaten och en 
sådan kan förenklat beskrivet ha vissa gemensamma kännetecken, till 
exempel att den består av ett land och ett folk och ofta också ett språk, 
åtminstone officiellt, och en sammanhållen maktapparat som styr och 
leder nationalstaten. Under denna epok i historien hände mycket: olika 
transport-, distributions- och samhällssystem byggdes. Det var också 
dessa system som sedermera kom att bli bokförings- och förvaltningsen-
heter, eller som Wallin kallar dem, myndighetspersoner eller juridiska 
personer―personer som kännetecknades av en ”egen autonom beslutan-
derätt och full handlingsfrihet över sin egendom”.259 Det var alltså juri-
diska personer snarare än fysiska som var i fokus för folkbokföringssy-
stemet. Att det var på detta sätt exemplifieras med att vissa fysiska per-
soner saknade rösträtt medan en mängd juridiska personer hade rösträtt 
under 1800-talet.260 Att återgå till att räkna de juridiska personerna skulle 
kanske vara i linje med somliga politikers drömmar, där fler egenföreta-
gare så kallade entreprenörer, ofta juridiska personer, utmålas som en 
förutsättning för fortsatt och ökad välfärd. Vad skulle lyftas fram i en års-
redovisning om det som räknades var de juridiska personerna? 

 I en tentativ fjärde epok, folkets epok, är det människan som ”sätter sin 
prägel på samhällslivet”. Karaktäristika för denna epok föreslås vara att 

                                                 
258 Wallin, 1980, sid. 238f 
259 Wallin, 1980, sid. 239 
260 Wallin, 1980, sid. 240 
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människan verkligen beskrivs och betraktas som ”myndiga, personliga, 
mänskliga, naturliga varelser” och kan därmed skiljas ut från andra 
”myndiga, men o-personliga, icke-mänskliga, o-naturliga artefakter och 
fabrikationer”.261 Huruvida denna fjärde epok kommer att bli verklighet 
återstår ännu att se. Eller är vi kanske redan där? Hur skulle man med 
denna tentativa fjärde epok som grund beskriva människor i organisatio-
ner med hjälp av till exempel olika managementmodeller? Kanske skulle 
man då verkligen räkna med människor och inte bara på dem? För är det 
verkligen ”myndiga, personliga, mänskliga, naturliga varelser” som be-
skrivs i till exempel en årsredovisning eller i ett balanserat styrkort idag? 
Vad är det egentligen man vill åstadkomma med organisationernas vari-
ant av ”folkbokföring”? Är det styrning och kontroll eller handlar det om 
att lyfta fram andra värden och värderingar? 

                                                 
261 Ibid. 
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5. OM POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER, 
MÄTNINGAR OCH MÄNNISKOR 

Som konstaterats i föregående kapitel har det, av olika skäl, vuxit fram 
behov av att utveckla managementmodeller för att synliggöra icke-
materiella faktorer i organisationer, till exempel balanserat styrkort, intel-
lektuellt kapital och knowledge management. Dessa icke-materiella fak-
torer avser ofta människorna i organisationen och deras kunskap och 
kompetens. I managementmodellerna beskrivs människan som en viktig 
resurs, kanske den viktigaste. Att synliggöra henne framstår som oerhört 
centralt och metoden för att synliggöra henne är genom mätning.  

I följande kapitel introduceras det analytiska ramverket som används för 
att diskutera artikel A―C i avhandlingen. Sedan följer en diskussion 
kring de olika aspekterna inkluderade i analysramen i först knowledge 
managementartikeln (artikel A) och sedan i artiklarna kring styrning av 
icke-materiella faktorer (artikel B och C). En diskussion kring kunskaps- 
och människosyn och hur de kommer till uttryck i de tre artiklarna följer 
och kapitlet avslutas med en diskussion kring frågan huruvida någon 
aspekt i analysmodellen kommer i förgrunden och andra i bakgrunden. 

Det finns, som jag kommer att illustrera, ett par olika aspekter som åter-
kommer, både i den ovan refererade litteraturen, i de fyra artiklarna och i 
de forskningsprojekt som jag deltagit i. Dessa aspekter är management-
modell, mätning och mätning i relation till människor i organisationer. I 
det följande kapitlet utgör dessa aspekter min analysram för att diskutera 
tre av artiklarna som bildar underlag i avhandlingen. Jag använder i det-
ta kapitel analysramen för att ställa nya frågor kring mina egna texter (ar-
tikel A―C) och därmed göra en omtolkning av dessa.262 Artiklarna an-
vänds i detta kapitel som empiri. Med hjälp av det analytiska ramverket 
har jag fått ett verktyg för att kunna ”ställa frågor” till de olika artiklarna 
i avhandlingen. Hur beskrivs managementmodellen/-modellerna i de 
olika artiklarna? Vilken roll har mätning? Hur beskrivs människorna? 
Och slutligen, hur hänger de olika aspekterna i analysmodellen samman? 
Viktigt att poängtera är att jag i detta kapitel väljer ut exempel för att illu-
strera och diskutera de olika aspekterna. Den fjärde artikeln där populära 
managementmodeller diskuteras i ljuset av politisk aritmetik återkom-
mer jag till i nästa kapitel. 

                                                 
262 Jmf. Johansson, 2003 och det han skriver om öppna och om slutna texter. 
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Att använda sina egna artiklar som empiri och göra omtolkningar base-
rade på dessa har varit en utmaning. Det är ibland svårt att skilja mellan 
intryck från de olika forskningsprojekten jag deltagit i, både de som bil-
dar underlag för artiklarna, men även andra, och det som faktiskt åter-
finns och diskuteras i artiklarna. Jag har i så stor utsträckning som möjligt 
försökt att hålla mig till innehållet i artiklarna, men har ibland gjort avvi-
kelser från detta därför att det underliggande materialet (till exempel an-
teckningar från intervjuer) i artiklarna på ett bättre sätt illustrerar de oli-
ka aspekterna i analysmodellen. I några exempel har jag också låtit mig 
inspireras av andra forskningsprojekt än de som bildar underlag för ar-
tiklarna, till exempel forskningsprojektet om kompetensutveckling.  

5.1 Artikel A―knowledge management 

Bakgrunden till varför behov av olika knowledge managementmodeller 
vuxit fram beskrivs i artikel A vara till exempel förändringar i organisa-
tioners omvärld, som ökad globalisering med bland annat intensifierad 
konkurrens som konsekvens, men också förändringar inom organisatio-
nerna.263 Dessa förändringar beskrivs sedermera ha resulterat i ett ökat 
behov av att styra och leda personal och deras kunskaper på ett bättre 
och mer effektivt sätt, knowledge management.264 

En intressant aspekt som gäller såväl artikel A om knowledge manage-
ment som artikel B och C där icke-materiella faktorer mer allmänt står i 
fokus är hur uppkomsten av modellerna beskrivs. I artikel A―C beskrivs 
att utvecklingen av modellerna kan förklaras utifrån att det skett drastis-
ka förändringar i omvärlden.265 Dessa förändringar har sedan fått konse-
kvenser både i organisationens omvärld och internt i organisationerna, 
till exempel utvecklandet av managementmodeller. Jag tolkar beskriv-
ningarna och de reaktioner som utvecklingen av managementmodellerna 
kan sägas vara svar på som reaktiva snarare är proaktiva. Det sker för-
ändringar i och omkring organisationer som företrädare för organisatio-
ner måste anpassa sig och rätta sig efter. Ett sätt att hantera dessa är ge-
nom att anpassa, tillämpa, utveckla och implementera managementmo-

                                                 
263 Dessa argument återkommer även när framväxten av andra managementmodeller diskuteras jämför 
t.ex. Rogberg, 2006 och Røvik, 1998. 
264 Se sid. 204 i artikel A. 
265 Se sid. 204 i artikel A och sid. 418 i artikel B där två av de totalt elva studerade företagen beskriver att 
utvecklandet av en ny managementmodell tar fart p.g.a. allvarliga ekonomiska kriser och ökad konkur-
rens. I flera av de övriga studerade företagen anges att förändringar på marknaden har varit pådrivande 
faktorer, dock uttrycktes inte att de var särskilt drastiska. I artikel C, sid. 714 används samma argument 
som i artikel A. Se även sid. 721 och 725 i artikel C och exemplen från telekommunikationsföretaget re-
spektive banken. 
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deller.266 Utifrån ett mer proaktivt perspektiv skulle beskrivningarna 
kanske sett annorlunda ut. Är det organisationen själv som styr och leder 
utvecklingen eller är de styrda och rent av ”offer för omständigheter”, en 
utveckling som de näppeligen kan påverka? I artikel B finns dock två ex-
empel på motsatsen. Det är två mindre konsultföretag som inte började 
sitt arbete som ett resultat av hot och kriser på marknaden utan snarare 
av helt motsatta skäl. De marknadsför nämligen sina egna modeller för 
värdering och mätning av icke-materiella faktorer, här finns exempel på 
proaktivt handlande snarare än reaktivt dito. 

I artikel A beskrivs knowledge management som antingen ett informa-
tionshanteringsverktyg eller som ett strategiskt verktyg. Studeras know-
ledge management som ett strategiskt verktyg finns en kraftfullt uttryckt 
retorik som rymmer drömmar och önskningar om att kunskap, det vill 
säga människan, verkligen är en organisations viktigaste resurs. ”Within 
a KM [knowledge management] strategy, knowledge is recognised as an 
organisation’s most valuable and under-used resource.”267 Utifrån denna 
retorik är det alltså människan och hennes kunskap som är i fokus. Mo-
dellen får en underordnad betydelse och kan kanske bäst beskrivas som 
en idé, något att sträva efter, snarare än en modell som också beskriver 
hur denna idé ska kunna förverkligas. Detta blir tydligt i de nio punkter 
som lyfts fram som varande viktiga att arbeta med.268 Resonemanget går 
dock att vända på. För på samma sätt som jag tidigare argumenterat för 
att människan är i fokus, framförallt om retoriken tas i beaktande, går det 
att hävda att idén, modellen, är i fokus. De nio punkterna som beskrivs i 
artikel A kring knowledge management uttrycker alla en idé och en för-
hoppning, och de framstår som självklara och svåra att säga emot och 
vara kritiska till. Vem tycker inte att det är viktigt med fungerande kom-
munikation, att kreativitet stimuleras och att organisationskulturen är 
sådan att man gärna delar med sig av sina kunskaper? Eftersom de nio 
punkterna kan uppfattas som såväl uppenbara som totalt icke-
kontroversiella riskerar de att också bli intetsägande. Det är svårt att tän-
ka sig att en organisation inte måste arbeta med dessa, oavsett om ambi-
tionen är att beskriva sig som knowledge managementfokuserad eller 
inte. För vad skulle egentligen hända i en organisation om den inte arbe-
tade med dessa punkter? Troligen inte mycket.  

                                                 
266 I artikel B och C uppvisar företagens managementmodeller likheter med t.ex. det balanserade styrkor-
tet. I dokumentation finns referenser till t.ex. balanserade styrkort och intellektuellt kapital, men under 
intervjuerna refereras de sällan. Ett undantag utgör dock utbildningskonsultföretaget, här används åter-
kommande modellnamnet, kanske kan det förklaras av att de också säljer managementmodellen på 
marknaden. (Artikel B, sid. 419)  
267 Artikel A, sid. 210 
268 Ibid. 
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Det finns heller inget i de nio punkterna som ger någon större vägledning 
om hur de kan förverkligas, det vill säga metoden är inte beskriven, an-
nat än i allmänna och svepande termer.269 Kanske kan vi förstå detta i 
den kritik som ibland riktas mot knowledge management, att begreppet 
är lösligt och oprecist formulerat.270 Det finns på samma gång något för 
alla i begreppet, men å andra sidan nästan inget för någon, ”the Jack of 
all trades” och kanske ”the master of none”271. Detta påverkar och bidrar 
till att bilden blir splittrad. En grupp kan omvandla idén kring knowled-
ge management till något konkret så som det görs i den version av know-
ledge management som relaterar till informationshantering272, medan en 
annan grupp kan använda det mer som en utgångspunkt, en konceptuell 
idé, för hur något kan utformas.  

Om vi för ett ögonblick lämnar retoriken och beaktar de nio punkterna 
framstår en annan bild av knowledge management som ett strategiskt 
verktyg. Det går, som jag argumenterat för ovan, att se att idén, model-
len, står i fokus och att människorna kommer i skymundan. Människorna 
beskrivs som en resurs bland andra och framstår som ett medel för led-
ningen i organisationen att exploatera. Människorna som individer är 
åsidosatta, medan människan som en ekonomisk resurs är i fokus. När 
knowledge management beskrivs som ett informationshanteringsverktyg 
blir ointresset för människan särskilt tydligt. Människan framställs ur 
detta perspektiv som någon som ska lämna sin kunskap så den kan om-
vandlas till information i till exempel en databas. Det som tydliggör detta 
är att nästan all litteratur273 handlar om informationshantering, insam-
ling, lagring, etcetera av information, och här verkar människorna, mot-
tagarna och för den del givarna av informationen, vara bortglömda. 

Vad är det då knowledge management kan tänkas syfta till, handlar det 
om kunskapsarkivering eller är det kunskapsaktivering som är i fokus?274 
Om jag utgår från distinktionen mellan arkivering och aktivering och an-
vänder den för att diskutera hur människor beskrivs och gestaltas i arti-
kel A kring knowledge management kan man å ena sidan tolka det som 
om kunskapsarkivering, knowledge management som ett informations-
hanteringsverktyg, är i centrum, eller å andra sidan som ett strategiskt 
verktyg där kunskapsaktivering är i centrum. En sådan distinktion kan 
kanske säga oss något om synen på människan. När kunskapsarkivering 

                                                 
269 Artikel A, sid. 211 
270 Se artikel A, sid. 213 
271 Artikel A, sid. 214 
272 Artikel A, sid. 209 
273 Ibid.  
274 Se Mårtensson, 1999  
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är i fokus, det vill säga när knowledge management beskrivs som ett in-
formationshanteringsverktyg, blir människan osynlig och oviktig. 

Att intresset för knowledge management vid seklets slut var stort gick 
inte att ta miste på.275 Många var de böcker och konferenser som behand-
lade ämnet. Ett sådant exempel var den presskonferens där en skrift i 
ämnet presenterades.276 Denna presskonferens var välbesökt och fick 
uppmärksamhet i media. Det stora intresset till trots verkar dock inte 
knowledge management ha slagit igenom på samma sätt som andra ma-
nagementmodeller i svenska organisationer. Internationellt har begreppet 
fått ett stort genomslag och används ofta, både av organisationer och i 
forskning.277 Publiceringen av artiklar som behandlar ämnet management 
har ökat explosionsartat de senaste åren.278 Kanske kan det begränsade 
genomslaget i svenska organisationer förstås med att begreppet inte har 
fått en entydig svensk översättning och att olikheter jämfört med andra 
begrepp inte alltid varit tydliga. Ytterligare en orsak till att knowledge 
management inte fått genomslag som i andra länder kan kanske bero på 
den tidigare beskrivna starka svenska mättraditionen och mätkulturen.279 
Knowledge management som idé och modell, erbjuder inte kvantifiering 
i form av siffror och är därför kanske inte lika attraktiv som en modell 
som erbjuder just mätning? Jämför till exempel med det genomslag som 
balanserat styrkort och intellektuellt kapital-liknande modeller fått i Sve-
rige. 

Sammantaget framstår knowledge management som en motsägelsefull 
modell eller snarare idé eftersom tydliga beskrivningar kring hur idéerna 
kan förverkligas saknas. Det motsägelsefulla består i att olika och mot-
stridiga tolkningar kan göras av en och samma idé. Antingen framstår 
människan som oerhört viktig och central (om retoriken tas i beaktande) 
eller som oviktig, en resurs bland andra som ska exploateras av ledning-
en och något som överhuvudtaget inte diskuteras (jämför framförallt 
med knowledge management som ett informationshanteringsverktyg, 
men även knowledge management som ett strategiskt verktyg).  

5.2 Artikel B och C―icke-materiella faktorer i fokus 

Ett bestående intryck från både omtolkningen av artikel B och C, men 
även från de intervjuer som artiklarnas empiriska del baseras på, är hur 
                                                 
275 Se t.ex. artikel A, sid. 201 och 210. 
276 Se Nilsson, 1999 och Mårtensson, 1999. 
277 Se t.ex. Journal of knowledge management.  
278 Se resultat av sökning i databasen Elin, bilaga 1.  
279 Se kapitlet Mätningar och människor. 
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mycket som mäts i de studerade organisationerna.280 Exempelvis kunde 
medarbetarenkäterna omfatta nästan hundra frågor. Att mätningarna var 
omfattande281 kan beskrivas med hjälp av de anekdoter som lyfts fram i 
samband med mätningarna i till exempel Telia och Swedbank (tidigare 
Föreningssparbanken). Resultaten från mätningarna i Telia kommer i 
lastbilar och väger flera ton och redan 1992 vid en provkörning av data-
materialet i Swedbank (tidigare Föreningssparbanken) kraschade hela 
systemet med konsekvensen att uttagsautomaterna stängdes282. Vad 
händer när systemen för mätning och hantering av mätningar växer sig 
så stora? Kanske riskerar organisationerna att snart nå ett läge där mät-
ningarna blir både målet och medlet. Och när mätningen omvandlas från 
ett medel till ett mål riskerar såväl modellen, idén, som människan att 
försvinna. Ganska ofta uttrycktes trots det en önskan om att mäta mer 
och med ökad frekvens283, så att inte resultaten skulle hinna bli gamla. 
Det beskrevs vidare vara viktigt att processen från mätning till resultat-
spridning blev snabbare och mer effektiv. Förespråkarna för dessa mät-
ningar var också många bland dem vi träffade, men det fanns även skep-
tiker som uttryckte osäkerhet kring vad alla dessa mätningar kunde tän-
kas resultera i.284 

Ett exempel på hur självklart detta med mätningar är finns i avsaknaden 
av diskussioner kring kostnader behäftade med mätandet.285 Det verkade 
som om man inte riktigt behövde räkna på investeringar av denna typ, de 
betraktas helt enkelt som nödvändiga.286 Det fanns dock ett exempel på 
en organisation, som när de ekonomiska påfrestningarna under en period 
blev för stora, beslutade att arbetet med att utveckla modellen för mät-
ning av icke-materiella faktorer skulle läggas i malpåse.287 Att arbeta med 
frågor kring icke-materiella faktorer var något man i denna organisation 
kunde göra när ekonomin så tillät, när det ekonomiska läget försämrades 
var det de traditionella måtten som återigen hamnade i fokus. 

                                                 
280 Se t.ex. artikel, C, sid. 723. I Bank (A) mättes 28 olika icke-materiella faktorer m.h.a. 72 frågor (artikel B, 
sid. 421) och i Telekommunikationsföretaget genomfördes den s.k. humankapitalmätningen m.h.a. ca. 80 
frågor (artikel B, sid. 424). När det s.k. marknadskapitalet mättes innehöll frågeformuläret i en organisa-
tion närmare 100 frågor (artikel C, sid. 722). 
281 Se även artikel B, sid. 424 där det beskrivs att ”Extensive databases have been established” och jämför 
med artikel C, sid. 726 där resultaten av mätningarna i banken samlades i en enda stor databas. 
282 Ennerfeld et al., 1996 
283 I bankexemplet beskrivs hur managementmodellen utvecklats under ett antal år. Från att ha varit ett 
system med mätningar gjorda ad hoc-mässigt, till att mätningarna gjordes frekvent och återkommande 
(artikel C, sid. 726). Se även intervjuanteckningar från Meritum-projektet. 
284 Intervjuanteckningar Meritum-projektet. 
285 Se även artikel A, sid. 213. 
286 Ett undantag är dock Bank (A) (intervjuanteckningar, Meritum-projektet). 
287 Intervjuanteckningar Meritum-projektet. 



Drömmar om något bättre 
 

-79- 

För att göra resultaten från mätningarna i organisationerna mer använ-
darvänliga presenterades de dels på aggregerad nivå, men bröts sedan 
ner på avdelnings-, grupp- och till och med på individnivå.288 Mellan av-
delningar, grupper och individer gjordes sedan jämförelser.289 När resul-
taten var nedbrutna på individnivå var det ibland lätt att identifiera vem 
den specifika individen var. Vid en deltagande observation i en av de 
studerade organisationerna framgick det med stor tydlighet vem som 
siffrorna beskrev. Det fnissades och viskades i samband med att perso-
nens resultat presenterades.290 I ett annat sammanhang där en kundmät-
ning presenterades blev det tydligt för dem som var med vilken kund 
som mätningen avsåg. Mätandet kan här sägas ha bidragit till ett totalt 
synliggörande av individer.291 Frågan är dock om det är denna typ av 
synliggörande som var avsedd, kanske bidrog det mer till att skapa en 
känsla av att vara utsatt och under total kontroll, av såväl ledning som 
medarbetare, än en känsla av att vara sedd och bekräftad.292 

Intressant är att de modeller för mätning av icke-materiella faktorer som 
utvecklats och beskrivs i artiklarna endast undantagsvis benämns, till ex-
empel balanserat styrkort. Detta trots att likheterna med till exempel ba-
lanserat styrkort och intellektuellt kapital-modellerna ofta är stora. De 
studerade organisationerna hade valt att ge modellerna egna namn. Kan-
ske hade de avsiktligt valt ett andra begrepp, kanske kände de inte ens 
till de ovan exemplifierade modellerna. I en organisation kallades model-
len ”Strukturkapital”, i en annan ”Telias integrerade mätverktyg”, i 
Swedbank (tidigare Föreningssparbanken) ”Verktyg för framtiden” och i 
ytterligare en organisation ”Humankapitalindex―ett verktyg för utveck-
ling”.293 Notera ordvalen där modellnamnen i flera fall består av verktyg 
som en del. När verktygsbegreppet används kanske också modellen upp-
levs som ett sådant, som ett verktyg som kan plockas upp ur verktygslå-
dan och sedan appliceras på materialet eller föremålet. Vilken människo-
syn kan ett sådant språkbruk tänkas generera? Är det en aktiv eller en 
passiv människosyn och är det en människosyn där människor betraktas 
som individer som alla är i behov av individuell bekräftelse eller en syn 
på människor där alla kan behandlas lika? Jag återkommer till en diskus-
sion kring kunskaps- och människosyn nedan. En fundering jag får, i re-
lation till diskussionen ovan, är kring mitt eget språkbruk. För att beskri-
                                                 
288 Se t.ex. artikel C, sid. 723, 727; artikel B, sid. 427. 
289 Se t.ex. artikel B, sid. 424 och artikel C, sid. 723. 
290 Anteckning från observation på ett möte där den årliga humankapitalmätningen presenterades. (Meri-
tum-projektet) 
291 Jmf. också tabellen på sid. 726 i artikel C där ansvaret för mätningarna gradvis förflyttats nedåt i orga-
nisationen. Från att personal- respektive marknadsavdelningen var ansvariga (ägare) till att slutligen 
”alla” medarbetare är ägare. 
292 Jmf. Foucault, 1977 
293 Artikel B, sid. 419 
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va de olika perspektiven i artikel A om knowledge management valde 
jag, och andra, att använda begreppet verktyg. Jag bidrog alltså själv med 
en liknande syn på managementmodeller och på människor.  

I artikel B294 diskuteras huruvida mätandet av icke-materiella faktorer har 
inneburit någon skillnad. Här refereras till att flera av dem som intervju-
ades menade att användandet av mätverktygen hade resulterat i många 
och viktiga förändringar. Vi citerar en person som utryckte det så här: 
”Thanks to measurement I have a very good picture of how people feel as 
well as how departments and managers are functioning.”295 Personen 
menade att hon eller han via mätningarna fick en ökad förståelse och 
återkoppling för hur verksamheten fungerade. En annan aspekt som lyfts 
fram i artiklarna var att man med mätningarna som bas har kunnat stär-
ka argumenten. Mätandet ”… provides us with arguments for doing so-
mething”296. I vissa fall har man lärt sig något helt nytt, och i andra har 
man fått bekräftelse på förhållanden man tidigare varit osäker på. ”We 
have learned something we did not previously know. We believed so-
mething was wrong about our customers but the measurement and ana-
lysis of the result showed that we were incorrect.”297 Alla var dock inte 
lika entusiastiska: ”There is actually nothing new that we did not previo-
usly know; it is an affirmation on something we already knew. It is an 
established fact from which to increase credibility.”298  

En central del, som tydligt lyfts fram i artikel C, men även i artikel B, för 
att göra modellerna till aktiva styrinstrument och inte till passiva skriv-
bordsprodukter var olika stödprocesser. Dessa stödprocesser kan tänkas 
bidra till att skapa en allt starkare mätkultur, där behovet av synliggö-
rande skapar behov av mätning som i sin tur skapar behov av olika kon-
trollinstrument för att kontrollera att mätningarna verkligen genomförs 
och följs upp. Det kan lätt utvecklas till en mätexplosion för att göra en 
travestering på det Michael Power299 diskuterar i flera texter till exempel 
The audit explosion. Man kan fråga sig vad som händer med såväl manage-
mentmodeller som människorna i en sådan kultur―riskerar de att bli mer 
synliggjorda eller riskerar att de bli osynliga? När mätning tar överhan-
den är det endast en viss typ av aspekter som kommer i fokus, medan 
andra ohjälpligt kommer i skymundan. Vilka aspekter riskerar att åsido-
sättas i en sådan mätkultur? 

                                                 
294 sid. 432 
295 Artikel B, sid. 432 
296 Ibid.  
297 Ibid. 
298 Ibid.  
299 1994; 1997 
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5.3 Kunskapssyn 

I artikel A om knowledge management, tas den teoretiska utgångspunk-
ten i den så kallade kunskapsbaserade synen på organisationer.300 Utifrån 
denna kunskapssyn ligger fokus på hur kunskap kan användas, återan-
vändas, mätas, styras och ledas.301 I en avhandling av Sofie Roy302 disku-
teras olika perspektiv på kunskap. Utgångspunkten tas i begreppet intel-
lektuellt kapital. Inom detta område är det framförallt två perspektiv på 
kunskap som dominerar i forskning och praktiskt arbete, menar hon.303 
Det ena är just den kunskapsbaserade synen. Utifrån detta perspektiv 
menar Roy att ”it is argued that knowledge is visualised by being measu-
red”304. Det finns också ett annat perspektiv och till viss del motsatt be-
skrivning av kunskapsbegreppet―ett processuellt perspektiv305. Utifrån 
detta perspektiv är intresset flyttat från resultatet och den kunskap som 
eventuellt genereras till själva processen―hur kunskap konstrueras.306 
Kunskap beskrivs utifrån detta perspektiv inte vara något som ”develops 
into something, but is instead per se seen as a process”.307  

Utifrån dessa två perspektiv på kunskap kommer vissa aspekter i fokus 
och andra kommer i skymundan. I det kunskapsbaserade perspektivet 
tas utgångspunkten i en föreställning om att kunskap är något308 som in-
divider och/eller organisationer har och som också är mätbart med hjälp 
av olika managementmodeller. I det processuella perspektivet finns en 
föreställning om att kunskap är något som individer skapar tillsammans 
och i denna process kan olika verktyg vara användbara för att hjälpa till 
med överföringen mellan olika individer.309 Exempel på verktyg som kan 
underlätta överföringen av kunskap kan vara fysiska verktyg som dato-
rer, men även verktyg av mer symbolisk och språklig natur, till exempel 
användandet av berättelser, så kallade narrativ,310 och metaforer.311 Av 

                                                 
300 Knowledge-based-theories of the firm se t.ex. Teece, 1981 (i Grönhaug & Nordhaug, 1992) och Grant, 
1996. 
301 Jmf. t.ex. med Nonaka & Takeuchi (1995) där intresset framförallt är kring hur kunskap skapas och 
utvecklas. 
302 2003 
303 Roy, 2003, sid. 7f 
304 Roy, 2003, sid. 8 
305 Jmf. Säljö, 2000 
306 Roy, 2003, sid. 9 
307 Roy, 2003, sid. 9 som hänvisar till bl.a. Cook & Brown, 1999. 
308 Jmf. reifikation där människor betraktas som ting som kan köpas och säljas. (Nationalencyklopedins 
ordbok, 2006b) 
309 Roy, 2003, sid. 9 som refererar till bl.a. Lave & Wenger, 1991; Cook & Brown, 1999; Gherardi & Nicolini, 
2000. Jämför också med Rorty, 1999 som med hänvisning till Dewey menar att vi i stället för att försöka 
definiera begreppet kunskap bör titta på hur kunskap uttrycks i handling. 
310 Se t.ex. Czarniawska, 2004 
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dessa verktyg är det flera som lyfter fram att just de språkliga verktygen 
är viktiga när kunskap betraktas ur ett processuellt perspektiv. 

Att det kan vara problematiskt att betrakta kunskap som något som går 
att synliggöra, tydliggöra, mäta och därmed separera från den enskilda 
människan blir tydligt i artikeln kring knowledge management. I artikeln 
skriver jag att kunskap inte sällan används som en synonym till informa-
tion.312 Information kan lagras i till exempel en databas, men blir inte 
kunskap om den inte bearbetas av människor. Många av de artiklar som 
refereras till i knowledge management-artikeln handlar inte alls om kun-
skap och ledning av kunskap, utan snarare om informationshantering, en 
väl så viktig, men en annan, fråga. Likaså finns en problematik vad gäller 
informationshanteringsperspektivet i knowledge management där de två 
avslutande faserna, att sprida och använda information, i så liten ut-
sträckning är beskrivet i den studerade litteraturen.313 I artikel B och C 
underbyggs föreställningen och kunskap beskrivs som något som kan 
separeras, fångas, synliggöras och beskrivas som en separat aspekt. Syn-
liggörande av kunskap, där mätning utgör en metod för detta, framställs 
som central.  

När jag idag analyserar den kunskapssyn som lyfts fram i såväl know-
ledge management artikeln som i de två artiklarna som behandlar icke-
materiella faktorer mer allmänt vill jag betona vikten av att vidga kun-
skapsbegreppet till att inkludera ett processuellt perspektiv. När kunskap 
betraktas ur ett processuellt perspektiv kommer andra frågor i fokus, frå-
gor som i större utsträckning kan kopplas till den som skapar kunskap, 
kunskaparen, och ur ett sådant perspektiv kanske mätningarna, som är så 
omfattande i artikel B och C handla om andra mätetal och indikatorer. 
Kanske skulle rent av metoden (läs mätning) för att synliggöra människor 
vara annorlunda.  

En annan fundering som jag har och som diskuteras i artikel A är strävan 
efter att omvandla så kallad tacit eller tyst kunskap till explicit dito, och 
individuell kunskap till organisatorisk kunskap, för att sedan bättre kun-
na leda och styra den.314 En tolkning som är möjlig utifrån strävan efter 
denna omvandling är att den hyser en dröm om att all kunskap slutligen 
ska kunna omvandlas och bli explicit och organisatorisk kunskap. När 
kunskapen har omvandlats till explicit och organisatorisk kunskap har 
också beroendet av människorna minskat eftersom den individuella och 
                                                                                                                                               
311 Roy, 2003, sid. 10 refererar bl.a. till Engeström & Miettinen, 1999; Brunder, 1986; Czarniawska, 1997 och 
Gherardi, 2000. 
312 Artikel A, sid. 213 
313 Artikel A, sid. 213 
314 För en utförligare diskussion kring tacit och explicit kunskap se t.ex. Polyani, 1966 och Nonaka & Ta-
keuchi, 1995. Jmf. t.ex. konsultföretaget i artikel, C, sid. 719f. 
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tidigare tysta kunskapen nu är explicit och organisatorisk. Jag frågar mig 
vilken plats människan får i en sådan organisation? Huruvida denna 
omvandling verkligen är möjlig diskuteras endast i begränsad utsträck-
ning i litteraturen, likaså saknas ofta beskrivningar av hur dessa omvand-
lingsprocesser kan komma att gå till.315 Denna strävan efter att omvandla 
individers kunskap till organisatorisk dito finns även vad gäller till ex-
empel begreppet intellektuellt kapital, då under benämningen struktur-
kapital.316 

5.4 Diskussion 

I detta kapitels avslutande diskussion kommer jag att behandla några 
gemensamma drag i hur aspekterna managementmodell, mätning och 
mätning i relation till människor diskuteras och hanteras i de olika artik-
larna. Jag kommer till exempel att diskutera den människosyn som jag 
anser att man kan uttolka. 

I de studerade managementmodellerna, som på olika sätt kommer till 
uttryck och exemplifieras i artikel A till C, kan ett antal gemensamma 
drag identifieras. Utvecklingen av knowledge management och mer all-
mänt kring icke-materiella faktorer verkar i flera fall ha startat som en 
reaktion på vad som händer i omvärlden. Bilden som framträder är att 
organisationer reagerar och parerar snarare än att de aktivt agerar. Med 
det underlag som finns i artiklarna kan modellutvecklingen beskrivas 
som en utvecklingsprocess i flera steg. Behov uppkommer först som en 
reaktion på krav på förändringar i omvärlden där ett första initiativ till 
att utveckla en modell tas.  

I omtolkningen av artikel A argumenterar jag för att, trots retoriken, som 
tydligt sätter människan i fokus, kommer modellen eller snarare idén i 
centrum. I artikel C framstår också modellen som synnerligen central. Jag 
skulle till och med kunna spetsa till det och argumentera för att det i arti-
keln förs fram en ”bästa” modell för arbete med icke-materiella faktorer. I 
artikel B är fokus tydligt på mätningen och vi frågar oss i artikeln hur 
mätningen ska kunna bli aktiv i verksamhetsstyrningen. För att förverk-
liga detta har ett sofistikerat kontrollsystem utvecklats, det som i artikel B 
och C benämns stödprocesser. Människorna är här tämligen osynliga och 
finns mer med som ett medel för att skapa värde för organisationen, en 
resurs bland andra. På ett sätt skulle man kunna hävda att människan i 

                                                 
315 Några som diskuterar detta är t.ex. Nonaka & Takeuchi, 1995. Se även artikel A, sid. 212f. 
316 Jmf. artikel C, sid. 719. 
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detta kontrollsystem bli synlig för kontroll och disciplinering, men kan-
ske inte synliggjord på det sätt som retoriken påkallar.  

Som jag nämnt tidigare hänger kunskaps- och människosyn intimt sam-
man och den kunskapssyn som uttrycks i managementmodellerna kan 
kanske säga oss också något om människosynen. Människosyn kan dis-
kuteras utifrån många olika aspekter.317 En distinktion som ibland an-
vänds i företagsekonomiska sammanhang är McGregors318 beskrivning 
av människor som framförallt aktiva eller framförallt passiva, så kallade 
teori X-människor319 eller teori Y-människor320. Enligt teori X är männi-
skan till sin natur lat, undviker att ta ansvar och är ovillig till att ta egna 
initiativ―hon är passiv och måste födas med information. Enligt teori Y 
däremot karaktäriseras hon som aktiv, en person som gärna arbetar och 
som aktivt bidrar till till exempel värdeskapandet i en organisation, tar 
eget ansvar och har en problemlösande förmåga. I retoriken kring både 
knowledge management och icke-materiella faktorer mer allmänt fram-
ställs människan som central och viktig och som mer av en teori Y-typ. 
Om vi istället utgår från managementmodellerna och från de artiklar som 
bildar underlag för avhandlingen framträder en annan bild. Här får 
människorna, i den mån de överhuvudtaget är inkluderade, en betydligt 
mer underordnad roll och kan tolkas som passiva och oengagerade. I ar-
tikel B och C kan människosynen beskrivas som en där människor och 
deras kunskap kan styras, ledas och manageras. Detta visar sig i till ex-
empel artikel B och C där ett flertal kontrollprocesser (i artikeln benämn-
da stödprocesser) har identifierats för att managementmodellen ska för-
verkligas. En tolkning, kanske drastisk, är att människan inte är att lita på 
utan måste styras, kontrolleras och disciplineras med hjälp av dessa 
stödprocesser. Ett annat exempel finns i artikel A, i den ansats som be-
handlar knowledge management som ett strategiskt verktyg, där ett sy-
stemtänkande råder och där modellen eller idén är central. I de nio punk-
terna som beskrivs finns människan med, men framförallt som mottagare 
av kunskap. Människan beskrivs som varande ett delinstrument, en kug-
ge bland flera i maskineriet och det kan tyckas lite märkligt eftersom det 
väl ändå är människan som ska ta del av denna information. Den männi-
                                                 
317 Jämför med t.ex. Trollestad, 1998 som diskuterar begreppet människosyn på följande sätt: “en männi-
skosyn består av övergripande föreställningar om människan, vilka till sin beskaffenhet kan vara både 
teoretiska och värdemässiga.” (Trollestad, 1998, sid. 180) “Den teoretiska nivån rymmer teoretiska anta-
ganden om människan, m.a.o. sakpåståenden som kan vara antingen sanna eller falska. Den normativa 
nivån innehåller värderingsmässiga antaganden om människan, m.a.o. värdesatser om vad som är gott 
eller ont, rätt eller orätt. Antaganden som organiseras inom den praktiska nivån utgörs av de mer praktis-
ka slutsatser som informanterna gör, t.ex. förslag till metoder och strategier. Dessa uppfattningar kan 
innehålla både teoretiska och värderingsmässiga antaganden, ofta på ett sätt som gör de svåra att skilja 
åt.” (Ibid.) 
318 1960 
319 McGregor, 1995a 
320 McGregor, 1995b 
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skosyn som uttrycks här skulle kunna beskrivas som ganska instrumen-
tell, med en ”gapande” och passiv människa som står och tar emot och 
låter sig översköljas med den lagrade informationen, för att tala med 
McGregor, en teori X-syn på människan. I den andra ansatsen, där know-
ledge management beskrivs som ett informationshanteringsproblem, är 
det dock svårt att uttala sig om människosyn överhuvudtaget eftersom 
människan i det närmaste är helt osynlig och frånkopplad i denna. 

Det verkar som om drömmen att synliggöra människan med hjälp av oli-
ka populära managementmodeller ibland kan få både oväntade och mot-
satta effekter, i själva verket kanske människan blir ännu mer osynlig. 
Hur kunde det bli så? I kapitlet som följer gör jag några historiska tillba-
kablickar för att på så vis stimulera till reflektion kring mätningar av 
människor i populära managementmodeller. 





 

 

Kapitel 6 
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6. HISTORISKA REFLEKTIONER KRING 
POPULÄRA MANAGEMENTMODELLER 

I detta kapitel görs ett antal historiska tillbakablickar bland annat till en 
rörelse som utvecklades för över trehundra år sedan i England och kallas 
politisk aritmetik. De historiska tillbakablickarna syftar till att bidra till 
ytterligare reflektion kring mätning av människor i populära manage-
mentmodeller. Kapitlet baseras på artikel D, men i flera fall har resone-
mang som förs i artikeln utvecklats och fördjupats. 

6.1 Politisk aritmetik i England 

Den politiska aritmetiken321 utvecklades i England under det sena 1600-
talet och syftade till samhällsförändring och konkreta politiska resultat. 
Det övergripande målet var att skapa det rationella och effektiva samhäl-
let.322 Medlet för att uppnå förändring var genom att använda kvantitati-
va metoder för att beskriva och analysera samhället.323 I sina strävanden 
efter att kvantifiera förelåg inga hinder. Enkelt kvantifierbara fenomen 
mättes och analyserades, likväl som mer udda försök till kvantifieringar 
som till exempel samhällsmoral och gudsfruktan. Den politiska makten 
använde statistiska strävanden för att skapa det rationella och effektiva 
samhället. William Petty beskrev den politiska aritmetiken som ”… en 
vetenskap som med kvantitativa metoder (mätning och räkning) beskrev 
och analyserade element som skapade samhälleligt välstånd”.324  

Den politiska aritmetiken kännetecknas av enorma uträkningar och kal-
kyler. Vid återkommande tillfällen och av flera olika personer beräknades 
till exempel den ideala folkmängden i ett land. Dessa beräkningar kunde 
ta sin utgångspunkt i ett län där uträkningarna baserades på till exempel 
mortalitets- och nativitetslistor och skatteintäkter. Sedan användes detta 
”typlän” för att beräkna folkmängden i andra län och summerades slutli-
gen på nationell nivå. Detta i stort sett oavsett hur olika förutsättningarna 
kunde vara, till exempel i form av beboelig mark. Slutligen summerades 
allting i ett ”verkligt” respektive ett idealt/önskvärt antal invånare. Den 
önskvärda siffran var ofta betydligt högre än den mängd befolkning som 
                                                 
321 Petty, 1690, 1662; Hull, 1963 
322 Johannisson, 1988, sid. 13 
323 Johannisson, 1988, sid. 11. Ur den politiska aritmetiken har bl.a. ekonometrin utvecklats, vilken även 
den ibland avser mätningar av människor. (Nationalencyklopedin, 2007c)  
324 Johannisson, 1988, sid. 25; Johannisson, 1995, sid. 348 
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bodde i landet. Här såg man expansionsmöjligheter och möjligheter till 
framtida högre skatteintäkter genom att på olika sätt stimulera till be-
folkningstillväxt.  

Sin näring fick den politiska aritmetiken från naturvetenskapen och den 
kristna religionens skapelseberättelse. Ur den kristna tron var det tolk-
ningen av skapelsen som var central. Gud hade skapat varje del av värl-
den efter bestämda och väl avvägda proportioner. Gud, antog man, hade 
i sin skapelse utgått från matematiska modeller. William Petty och andra 
politiska aritmetiker citerade ofta och gärna bibelcitatet ”Du hafwer all 
ting skickat med mått, tal och wigt”.325 Den andra inspirationskällan var 
naturvetenskapen. Det fanns dock en avgörande skillnad i synen på na-
turen och samhället. Samhället till skillnad från naturen sågs som ett öp-
pet system som kunde påverkas och förändras. ”Människan kunde inte 
skapa om naturen. Men hon kunde skapa om samhället.”326  

Hur skulle då det rationella samhället skapas? Den första frågan handla-
de ur Pettys perspektiv om hur detta samhälle skulle byggas rent strate-
giskt och den andra frågan var vilka principer som skulle ligga till grund 
för det rationella samhället. Vad gäller den första frågan influerades Wil-
liam Petty av merkantilismen som var det ekonomiska system som do-
minerade i Västeuropa under 1600- och 1700-talen.327 Merkantilismen 
byggde på fyra grundläggande delar. (1) Välstånd definieras i tillgång på 
pengar. (2) En aktiv befolkningspolitik med så många arbetare som möj-
ligt. (3) Att världens samlade tillgångar var statiska. (Det som en nation 
tillägnade sig var en förlust för en annan nation.) (4) Att konsten överträf-
fade naturen.328 På den andra frågan, som handlar om vilken princip som 
skulle användas, var svaret matematiken.  

6.2 Populära managementmodeller och politisk 
aritmetik 

Människosynen under den politiska aritmetiken karaktäriserades enligt 
Johannisson av en mekanistisk och avindividualiserad syn.329 Människan 
sågs som ”… stumma brickor i ett samhällsspel med effektivitet och ra-
tionalitet som enda regler. Människans behov reducerades till de absolut 

                                                 
325 Vishetens bok 11:22 
326 Johannisson, 1988, sid. 11f, 26 
327 Johannisson, 1988, sid. 27 
328 Johannisson, 1988, sid. 25, 31 
329 Johannisson, 1988, sid. 118 
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mest basala”.330 Befolkningen betraktades som ett redskap för de styran-
de att använda. För att bidra till det gemensammas bästa kunde den en-
skilda individens frihet begränsas.331 Johannisson beskriver Pettys män-
niskosyn på följande sätt: ”[i]ndividen förkroppsligade rikedom, men 
inte sin egen utan statens; hon var en namnlös och utbytbar partikel i det 
nationella välståndets namn.”332 Kanske är det så än idag? Den männi-
skosyn som dominerar i de studerade managementmodellerna handlar 
kanske snarare om att betrakta människan som en kugge i ett maskineri, 
än den som är att räkna med för att återknyta till Wallin333. 

Utnyttjandet av mänsklig (arbets-)kapacitet kände under den politiska 
aritmetiken inga gränser. Religiösa värden och andra etiska och moralis-
ka värden sattes med lätthet åt sidan. I princip var prostitution, månggif-
te och utomäktenskapliga förbindelser förbjudna, men om det var så att 
dessa relationer resulterade i barn skulle dessa tas omhand. För om inte 
annat var ju dessa små barn ”ett Capital som räntar af sig med tiden”.334 

Människan blev öppet värderad i kronor och ören och när ett monetärt 
värde var framräknat kunde många intressanta laboreringar göras. För 
att öka Englands intäkter föreslog Petty en minskning av maten till arbe-
tarna. Reducerades matrasterna tidsmässigt ökade ju arbetstiden.335 Idag 
värderas människans liv kontinuerligt, som nämnts tidigare, av till ex-
empel Vägverket. Ett människoliv är enligt deras beräkningar värt 13 
miljoner336. Intressant att notera är att ett människoliv av Vägverket un-
der slutet av 1980-talet värderades till knappa 4 miljoner. För att göra en 
historisk tillbakablick var en fullvuxen arbetare värderad till motsvaran-
de en sexhundra dalers fastighet. (Notera att människovärdet ställdes i 
relation till värdet av en fastighet.) Alla människor hade dock långt ifrån 
samma värde, till exempel värderades kvinnor, studenter, barn, åldring-
ar, och som man uttryckte det, tiggare och bovar, till betydligt lägre 
summor.337  

Ett annat exempel på hur människor värderas idag är en artikel hämtad 
ur en svensk lokaltidning.338 I artikeln beskrivs att ett företag nyligen in-
fört ett system för att värdera personalens arbetsuppgifter. Systemet 
bygger på att gröna och röda ”gubbar” anslås på en tavla för att på så vis 

                                                 
330 Johannisson, 1988, sid. 120 
331 Johannisson, 1988, sid. 99 
332 Johannisson, 1988, sid. 38 
3331980, sid. 238 
334 Johannisson, 1988, sid. 101 refererar till Berch, A. Politisk Arithmetica, 22. 
335 Johannisson, 1988, sid. 38 
336 i 1999 års priser 
337 Johannisson, 1988, sid. 118f 
338 Folket, den 10 februari 2005. 



Drömmar om något bättre 
 

-92- 

informera personalen om hur veckan varit och hur enskilda personer 
presterat.339 Fackliga företrädare och huvudskyddsombudet rasade mot 
systemet som en person menar är både kränkande och upprörande, en 
annan liknar det vid ”rena stenåldern”. Ytterligare en menar att systemet 
kan bidra till osämja eller rent av ”så frö till mobbing” arbetskamrater 
emellan. Efter protester från fackligt håll har dock ledningen beslutat att, 
istället för att redovisa de enskilda individerna, redovisa prestationen i 
arbetslaget. Att öppet bli värderad kan skapa starka känslor.  

Petty menade att syftet med mätningarna var att mäta människans kvan-
titet, men också hennes kvalitet. Han ville undersöka vilka människor 
som bidrar till en ökad välfärd genom sina arbetsinsatser och vilka som 
inte bidrar eller rent av minskar välfärden genom att slösa, tigga eller 
slappa?340 Mätningarna av människan syftade till att på ett tydligt sätt 
kunna se vilka individer som var närande respektive tärande. Syftet med 
dagens mätningar av icke-materiella resurser i allmänhet och mätningar 
av människor i synnerhet syftar till en ökad genomskinlighet i organisa-
tioner för att till exempel synliggöra och tydliggöra var värdeskapandet 
sker. Vad är det egentligen som skapar värde (eller inte värde) i en orga-
nisation? Finns det risk att människor kategoriseras utifrån rubriker som 
vi känner igen från den politiska aritmetikens tid som till exempel slöa 
och icke-arbetsdugliga? Vilka människor är det egentligen som bidrar till 
en organisations ekonomiska utveckling och vilka är det som inte bidrar 
eller rent av minskar den? Hur ska man göra med dessa individer? 

Det finns ytterligare paralleller mellan den politiska aritmetiken och da-
gens mätningar av icke-materiella resurser i synen på människan som 
samhällets respektive organisationens viktigaste resurs. Företrädare för 
den politiska aritmetiken var övertygade om att välstånd skapades ge-
nom stor tillgång på pengar. För att kunna skapa välstånd krävdes män-
niskor i form av arbetskraft samt naturtillgångar. Det som för samman 
den historiska synen med dagens är att man då precis som nu menar att 
människan har ett högre värde än andra former av resurser. Idag hävdas 
ju att de icke-materiella resurserna är de som bidrar mest till värdeska-
pandet i en organisation. Människan antogs under 1700-talet skapa en 
större del av en nations välstånd.341 Att beskriva människan som en 
resurs bland andra är en vanlig beskrivning också idag.342 Kanske bidrar 
det till att människan blir betraktad som en resurs―något man behöver 

                                                 
339 Jmf. också med en observation på ett av de företag som studerades inom ramen för Meritum-projektet 
där en liknande tavla fanns i receptionen. (Observation Meritum-studien) 
340 Johannisson, 1988, sid. 57 
341 Johannisson, 1988, sid. 32 
342 Se t.ex. omtolkningen av artikel A-C i kapitlet ovan. 
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vårda och ta hand om.343 I dagens redovisning är dock människan fortfa-
rande framförallt beskriven, om hon är beskriven överhuvudtaget, som 
en kostnad.344 Vad gäller synen på människan var rangordningen under 
1700-talet tydlig. Statens intresse sattes alltid före människornas. Detta 
oavsett vilka ideal som fick ge vika. Var statens intresse större fick kultu-
rella traditioner såväl som religiösa ideal ge vika.345 Människan blev re-
ducerad till en produktionsresurs bland andra och blev på detta sätt fullt 
utbytbar. Att mäta och göra statistiska beräkningar reducerar verklighe-
ten, då som nu, det är en del av problematiken. I det balanserade styrkor-
tet är tanken att de för en organisation viktigaste nyckeltalen ska presen-
teras på ett enda papper. På så vis ska överblick över hela organisationen 
skapas.  

I en statlig organisation gav generaldirektören ledningen ett tydligt upp-
drag om att verksamheten inte längre skulle styras utifrån rent ekono-
miska parametrar utan att även andra ”styrspakar”346 skulle utvecklas.347 
Vad är det för syn på människor och organisationer som avspeglas i ett 
sådant uttalande? Ger styrspakarna, det vill säga siffrorna, den nödvän-
diga överblicken för att sedan kunna kontrollera, planera och manipule-
ra?348 Vid sidan av William Petty fanns John Graunt som uttryckte ambi-
tionerna med den politiska aritmetiken och statistiken på följande sätt. 
(Notera likheterna mellan Graunt och generaldirektören.) Den politiska 
aritmetiken skulle syfta till ”… att mäta och analysera samhället och dess 
människor för att därmed ge statsmakten ett styrinstrument i handen”.349 

Världsbilden under slutet av 1600- och 1700-talet var baserad på en jäm-
viktstanke, där allt var färdigt. Jämvikten fanns i det som Gud skapat och 
ingenting kunde rubba denna gudomliga balans. Det fanns ”ingenting 
otillräckligt, ingenting överflödigt eller onyttigt, ingenting förfuskat eller 
bortslarvat. Allt var kalkylerat”.350 Jämvikts- och balanstanken är både 
tilltalande och upplevs som eftersträvansvärd, då som nu. Att sökandet 
efter balans är en lika aktuell fråga idag som under 1700-talet blir tydlig i 
det balanserade styrkortet, där just balans är ett centralt begrepp. Det är 
också svårt att ifrågasätta balanstanken. Det är klart att vi ska sträva efter 
ett balanserat sätt att beskriva våra organisationer. Vem skulle argumen-
tera för att vi ska göra det på ett obalanserat sätt? Men flera företrädare 
                                                 
343 Se även Schultz, 1961, sid. 2 som refererar till von Thünen att ”the concept of capital applied to man did 
not degrade him or impair his freedom and dignity”. 
344 Liukkonen, 1997 
345 Johannisson, 1988, sid. 42 
346 Jmf. Simons, 1995 
347 Mårtensson, 2000b 
348 Johannisson, 1988, sid. 8 
349 Johannisson, 1988, sid. 20 
350 Johannisson, 1988, sid. 80 refererar till Derham, Physico-Theology, I, 51. 
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för organisationer som jag intervjuat menar att deras balanserade styrkort 
är just obalanserat.351 Det finns ofta en övervikt av mått avseende det fi-
nansiella perspektivet, det vill säga mått som beskriver det som redan 
varit―historien. Det finns en avsaknad av mått, åtminstone ”bra” mått, 
framförallt inom personal-, säkerhets- och utvecklingsområdena. 352 När 
företag och organisationer idag, ofta med stor intensitet, söker efter mått 
och strukturer för att synliggöra, beskriva och värdera de icke-materiella 
resurserna finns det likheter i de strävanden som fanns under 1700-talet. 
Organisationer säger sig vilja försöka förstå värdekedjan. Vad är det 
egentligen som bidrar till att skapa värde (läs lönsamhet) i en organisa-
tion? Man mäter för att sedan göra omfattande statistiska beräkningar 
och analyser för att finna det som skapar lönsamhet. Johannisson menar 
att den politiska aritmetikens försök till att först sönderdela och sedan 
strukturera befolkningen i lönsamma kombinationer anonymiserade in-
dividen och gjorde henne till en utbytbar del.353 Hur ser det ut idag? Da-
gens mätningar av människor med hjälp av populära managementmo-
deller riskerar, precis som mätningar under eran av politisk aritmetik, att 
reducera människan till någonting som kan likställas med värdet på ka-
pital och arbete, det vill säga att människan beskrivs som utbytbar.354  

Idéerna kring politisk aritmetik kom sedermera att dö ut och en orsak var 
att visionerna inte kom att kopplas till handlingsplaner. Det blev svårare i 
praktiken än man kunnat föreställa sig att omvandla teoretiska idéer till 
praktisk verklighet. Med siffror som inte hade någon koppling till verk-
ligheten, kunde inga nya samhällen byggas. Verkligheten var betydligt 
svårare att fånga och beskriva med hjälp av siffror än man kunnat före-
ställa sig och att använda siffror för att också förutspå framtiden visade 
sig vara än svårare. 

En av orsakerna till att den politiska aritmetiken aldrig kunde förvekligas 
var att glappet mellan teori och praktik var för stort. Det var svårare än 
väntat att förena idéerna med den politiska och religiösa vardagen. För-
utsättningarna för att kunna samla in all den data som behövdes för att 
genomföra alla beräkningar visade sig vara omöjliga. En av anledningar-
na var att medborgarna i England helt enkelt svarade medvetet fel på 
frågor av oro för att svaren skulle kunna användas för att ta ut till exem-
pel högre skatter.355 

                                                 
351 Jmf. t.ex. tabell 2 i artikel B, sid. 420 där alla studerade organisationer mäter human- och marknadska-
pital. De flesta (7 av 11) mäter processer och/eller strukturer. Endast ett fåtal (4 av 11) mäter utvecklings-
frågor. Se även intervjuanteckningar Meritum-projektet, Mårtensson, 2000b och Johanson et al., 2006. 
352 Intervjuanteckningar Meritum-projektet, se även Mårtensson, 2000b. 
353 Johannisson, 1988, sid. 100 
354 Jmf. reifikation 
355 Johannisson, 1988, sid. 59 
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I denna historiska jämförelse där mätningar av människor i populära 
managementmodeller har diskuterats i ljuset av politisk aritmetik finns 
det flera och ibland slående likheter. Under arbetet med den politiska 
aritmetiken har jag vid flera tillfällen kommit på mig själv med reflektera 
över att vissa beskrivningar har känts så främmande. Ibland har dock 
den främmande känslan avtagit och ibland helt upphört när jag jämfört 
formuleringar och uttryck hämtade från mina egna studier av samtida 
managementmodeller med formuleringar och uttryck från eran av den 
politiska aritmetiken. 

I nästa kapitel fortsätter jag den historiska reflektionen. Jag tar ytterligare 
ett steg tillbaka och analyserar hur ambitioner och visioner uttrycktes 
under eran av politisk aritmetik och i dagens populära managementmo-
deller. Ambitionerna och visionerna handlar, som jag tolkar det, under 
båda tidsepokerna om en vilja att skapa något bättre, något gott. Men så 
händer det något och fokus flyttas från visionerna och ambitionerna till 
själva mätandet och metoderna och de goda visionerna kommer liksom i 
skymundan. I nästa kapitel kommer jag att utveckla diskussionen kring 
detta.





 

 

Kapitel 7 
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7. DRÖMMAR OM NÅGOT BÄTTRE 
I detta kapitel kommer jag att diskutera bakomliggande visioner och am-
bitioner för arbetet med mätningar av människor i populära manage-
mentmodeller och hur visioner och ambitioner uttrycktes under eran av 
politisk aritmetik. Till stöd för mitt resonemang använder jag von Wright 
och hans idéer kring drömmar om framsteg och utveckling. Jag kopplar 
hans idéer till de studerade managementmodellerna och till den starka 
tron på vad dessa kan åstadkomma.  

Som jag nämnt ovan utvecklades idéerna kring politisk aritmetik först i 
England, men kom sedermera också till Sverige. Visionerna som målades 
upp av de svenska företrädarna för den politiska aritmetiken var att Sve-
rige var det utvalda landet med generös och flödande natur, vältempere-
rat klimat och obegränsade möjligheter att odla marken.356 Man beskrev 
det vidare som att det fanns en stor andel resurser som bara väntade på 
att bli upptäckta och (ut)nyttjade. Här finns det likheter i retoriken kring 
hur intellektuellt kapital beskrivs, till exempel som ”the hidden gold”357 
eller som ”the hidden brain power”358. Det fanns en dröm om att det är 
möjligt att synliggöra alla potentiella resurser som hittills inte (ut)nyttjats 
fullt ut samt att synliggöra tidigare okända resurser. Detta skulle leda till 
ett bättre och mer effektivt utnyttjande av både mark och människor. 
Men politisk aritmetik handlade inte bara om att förbättra ekonomin, det 
fanns även ett högre mål, en önskan att skapa ett bättre samhälle. 

De bakomliggande visionerna och hur de uttrycks av Edvinsson och Ma-
lone359 i deras tidiga version av intellektuellt kapital är ofta starka och 
beskrivs på ett målande och litterärt sätt med många metaforer och ana-
logier. Ett exempel på en sådan historia är den som Jan Carendi, dåva-
rande vd i Skandia AFS, ett dotterbolag till Skandia, berättade vid åter-
kommande tillfällen. Historien baseras på en erfarenhet han fick när han 
var i Argentina på 1970-talet.360 

”On the fields in Argentina grew mango trees filled with mangos ready 

for harvesting and selling. To harvest as quickly as possible, the farmers 

drew their trucks into the trunk of the trees. By doing this the mangos 

fell down to the ground, and could thereby easily be picked up. The al-

                                                 
356 Johannisson, 1988, sid. 109 
357 Stewart, 1997 
358 Edvinsson & Malone, 1997 
3591997 
360 Roy, 2003, sid. 74 
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ternative was of course to climb up and down the trees to pick the man-

gos by hand. But this was considered as far too inefficient. The problem 

with the method that was use was, however, that the trunks and especi-

ally the roots of the trees did not like this treatment. It led to that the tre-

es only survived one or two seasons after the first harvest. After that the-

re were no more mangos to harvest.”361 

En tolkning av Carendis berättelse är att mangoträden symboliserar 
människorna i en organisation och om man inte är varsam med dem utan 
bara utnyttjar dem ur ett kortsiktigt perspektiv kommer de att må dåligt, 
med risker för till exempel sjukskrivningar eller att medarbetare helt en-
kelt väljer att sluta. 

En variant på denna historia beskrivs i Edvinssons och Malones bok362:  
”A firm is like a tree. Part of it is visible―its fruits―and part of it is hid-

den―the roots. If you only concentrate on the fruits and ignore the roots, 

the tree will die. For a tree to be able to grow and continue producing, 

one has to see to that the roots get their nourishment.”  

[I]n order to flourish (to generate fruit) the firm has to mind its invisible 
assets found elsewhere in the tree―this ’elsewhere’ is intellectual capi-
tal.”363 

En intressant aspekt är att när jag går tillbaka och studerar de tidiga vi-
sionerna och ambitionerna med intellektuellt kapital respektive politisk 
aritmetik handlar bägge om en önskan, en strävan, efter att skapa det 
goda företaget respektive det goda samhället, och mätning har i dessa 
visioner och ambitioner ännu ingen plats. 

Von Wright har under många år och i ett flertal skrifter364 beskrivit bak-
grunden till modernismen och framstegstanken. Han intresserar sig för 
hur vetenskapen påverkar människan och hur bryggan mellan vetenska-
pen och människan har utvecklats via tekniken. Han försöker på detta 
sätt förstå sin samtid.365 Återkommande i hans texter är beskrivningar om 
hur människan intar en särställning i naturen, där synen på naturen och 
religionen är att vi ofta ser oss som ”herrar” över naturen. Han beskriver 
vidare det industriella genombrottet och uppkomsten av det moderna 
och framstegstanken. Det moderna och framstegstron beskrivs alltmer 

                                                 
361 Sic.  
362 1997 
363 Mouritsen & Johanson, 2005, sid. 143 
364 T.ex. Vetenskapen och förnuftet (1986), Handla (1997) och Myten om framsteget (1993). 
365 von Wright, 1986, sid. 11 
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som en illusion eller i von Wrightska ordalag, en myt.366 Det är en pessi-
mistisk bild av framtiden som målas upp där en stor skepsis till möjlighe-
terna för människan att ta sig ur det som beskrivs som ett förödande mo-
dernitetstankemönster.  

Modernismen sägas ha ett ursprung i samband med att övergången från 
en kvalitativ till en mer kvantitativ världsbild blev tydlig under renäs-
sansen.367 Ett kännetecken är tron på den ständiga utvecklingen, på fram-
steget. Att utvecklingen kontinuerligt går mot något bättre och högre, att 
vi blir klokare och får det bättre på alla områden.368 Idén om framsteg 
baseras dock inte bara på det faktiska och identifierbara, utan är lika 
mycket en idé, en värdering, om något som är viktigt att sträva mot.369 
Att framstegstanken har mycket med värderingar att göra kan exemplifi-
eras genom de olika åsikter som kan finnas kring vad som är att betrakta 
som ett framsteg. Någon kanske beskriver det som ett framsteg, medan 
andra beskriver det som en tillbakagång eller rent av ett förfall.370 

Modernismen beskrivs ibland som bestående av såväl en demokratise-
rings- som en sekulariseringsprocess.371 Människans syn på samhället och 
omvärlden har radikalt förändrats och, menar von Wright, en determinis-
tisk och mekanistisk världsbild har byggts upp.372 Utifrån en determinis-
tisk världsbild finns en övertygelse om att det ena bygger på det andra, 
att det finns en lagbundenhet i det som sker vilket baseras på ”… en tro, 
att allt som sker har en orsak i något, som inträffat tidigare, och kan för-
utses, om man känner den lag, enligt vilken orsaken verkar”373―en linjär 
historiesyn374. Våra handlingar och vårt tänkande antas utifrån detta syn-
sätt bestå av ”följdriktiga och motsägelsefria resonemang, välgrundade 
meningar samt förmåga att förutse och kontrollera …”375 Det finns vidare 
en uppfattning om att företeelser är möjliga att bryta ner i mindre delar. 
Dessa delar och hur de agerar och fungerar bestämmer sedan hur helhe-
ten ser ut, ett så kallat meristiskt eller som det också kallas atomistiskt 
perspektiv. Helheten ska ur dessa perspektiv förstås med delarna som 
utgångspunkt.376 Det är utifrån ett sådant perspektiv som till exempel 
matematiken är strukturerad. Ur ett motsatt perspektiv, ett holistiskt, ut-

                                                 
366 von Wright, 1997, sid. 23 
367 von Wright, 1997, sid. 25 
368 von Wright, 1997, sid. 24 
369 von Wright, 1997, sid. 23 
370 von Wright, 1997, sid. 24, 34 
371 von Wright, 1986, sid. 69-70 
372 von Wright, 1986, sid. 9, 36 
373 von Wright, 1986, sid. 46 
374 von Wright, 1986, sid. 24, 35 
375 von Wright, 1986, sid. 14 
376 von Wright, 1986, sid. 48 
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går man från helheten, från lagar som gäller för helheten och helheten går 
före delarna.377 

Den starka tron på att kunskap utvecklas genom ”upptäckten av tidigare 
okända fakta” och genom att systematiskt ordna fakta återfinns i de ma-
nagementmodeller som studerats inom ramen för avhandlingen. Här 
finns en förhoppning att man med rätt verktyg―de managementmodeller 
man beslutat om att använda―kommer att lyckas att synliggöra aspekter 
och relationer som tidigare inte varit tillräckligt synliga. Ett sådant exem-
pel är de korrelationsanalyser som genomförs baserat på olika enkätun-
dersökningar. Dessa korrelationsanalyser syftar bland annat till att sam-
manställa information, utveckla kunskap och synliggöra det som skapar 
värde i en organisation. I den ”ultimata modellen” kan ett motsvarande 
förfarande inte enbart användas på organisatorisk nivå utan också ut-
vecklas till ett instrument som kan användas på nationell- och gärna ock-
så globalnivå.378 Ett sådant uttryck är de riktlinjer för hantering av icke-
materiella faktorer som utarbetats på olika håll, i EU379, i Danmark380 och 
nu senast i Japan381. 

Vad gäller synen på kunskap framhåller von Wright382 att sådan ofta be-
traktas som om den har ett egenvärde. Detta kan exemplifieras med den 
enorma mängd aspekter som är föremål för mätning i de studerade orga-
nisationerna. Dessa mätningar som i slutändan riskerar att resultera i att 
själva mätningen får ett egenvärde. Den kunskapssyn som finns implicit i 
de studerade managementmodellerna är en syn som kan relateras till den 
diskussion som förs i artikeln kring knowledge management, där en 
medveten eller omedveten sammanblandning av begreppen information 
och kunskap kan identifieras. Mer information om en företeelse genererar 
inte nödvändigtvis ökad kunskap kring frågan, även om det självfallet 
kan vara så. Dock verkar det ibland finnas en tro bland de organisationer 
som studerats att om bara tillräckligt mycket information (läs mäts) in-
samlas, kommer kunskapen om vad som skapar värde i en organisation 
bli tydligare. 

Drömmen om vad arbetet med att bättre synliggöra människan och vad 
införandet och användandet av detta kan bidra till i organisationen har 
ibland starka uttryck, i vissa fall poetiska och drömlika beskrivningar. 
Lyckas man bara synliggöra och förstå sig på värdeskapandet är detta 
                                                 
377 von Wright, 1986, sid. 49 
378 von Wright, 1997, sid. 25-26, se även Pashers, 1999 försök att beräkna det intellektuella kapitalet på 
nationell nivå (Israel). 
379 Meritum-guidelines se Cañibano et al., 2002 
380 Dati, 2001 
381 Johanson et al., (2005) 
382 von Wright, 1997, sid. 26 
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något som främjar alla och bilden av den goda organisationen framträ-
der, nästan det jordiska paradis som von Wright383 beskriver: ”Den fram-
tid man sett fram emot har inte legat hinsides livet på jorden, utan snara-
re varit ett jordiskt paradis till vilket mänskligheten så småningom skulle 
föras tack vare vetenskapens framsteg och teknikens fullkomnande.” 
Dock verkar den initiala drömmen ibland komma bort och mätningen 
har en tendens att ta överhand och managementmodellerna blir inte bara 
verktyg i strävan efter att nå det jordiska paradiset, utan mätningarna i 
sig blir småningom också målet. Von Wright384 beskriver detta som ”en 
värdeförskjutning från målet till medlen”.385  

”Överföringen av värde, från ändamålet till medlen, påverkar också vårt tän-

kande om framsteget. Medlens förbättring är teknologiskt framsteg, som i sin 

tur ofta är en följd av framsteg i vetenskapen. Men medlens tekniska förbätt-

ring behöver inte vara en förbättring i förhållande till de ändamål medlen tjä-

nar. Värdeförskjutningen från mål till medel har därför en tendens att reducera 

eller förvandla själva framstegsidén till de uppenbara och ofta imponerande 

framsteg av vetenskaplig och teknologisk natur, som ligger till grund för med-

lens ökade perfektion.[…] Den typ av rationalitet, som förhärskar i ett från ti-

digare generationers religiösa och sociala fördomar frigjort och i enlighet med 

förnufts krav inrättat samhälle, består framförallt i en behärskning av medlen 

för uppnående av olika målsättningar. Den är en instrumentell eller teknisk, 

målinriktad rationalitet, som befordrar en ökad effektivitet i produktionen av 

varor och organisering av tjänster, samhällets service. Den ‛strömlinjeformar’ 

våra liv, Däremot står den handfallen inför de värdepremisser, som skall legi-

timera målen för samhälleligt handlande. En följd härav är, att hänsynen för 

den mänskliga individen (‛människovärdet’) minskar, och att nya former av 

förtryck och ofrihet blir möjliga i ett samhälle, där makten ligger i händerna på 

dem som skall styra, ‛statsapparaten’ såsom den avslöjande benämningen ly-

der. Sålunda leder emancipationen från urmodiga förhållanden till en ny bun-

denhet i det moderna. Den i den tekniska rationalitetens tvångströja insnörda 

människan leds in i ett av oförnuft och primitiva instinkter styrt samhälle, där 

makten och våldet undanträngt humaniteten som ideal.”386  

Von Wright387 förespråkar en cyklisk snarare än en linjär syn på utveck-
lingen och historien. Idén till ett sådant cykliskt betraktelsesätt lånar han 
från konsthistorien som han menar kännetecknas av just detta, där likhe-
                                                 
383 von Wright, 1997, sid. 26 
384 1997, sid. 30 
385 Kursiverad text i originalet. 
386 von Wright, 1986, sid. 17-18, 30 
387 1997, sid. 35 
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ter kan urskiljas mellan en stils början och slut. ”En konstnärlig stil har 
vanligen ett i tiden bestämbart ursprung―ofta i någon halvt vetenskaplig 
innovation […] Skapande konstnärer utvecklar stilen till en höjdpunkt, 
varefter den stelnar i epigoneri och manierism och slutligen förfaller och 
dör bort.”388 ”På samma sätt som det i konsten förekommer imitation av 
stilar från förflutna tider, kan en tidsålder eller kulturepok återuppliva 
ideal och livsmönster från en tidigare högkultur utan att för den skull 
kunna sägas fortsätta, än mindre vidareutveckla den.”389 Skulle kanske 
ett cykliskt betraktelsesätt bidra till ökad förståelse kring olika manage-
mentmodeller och andra idéer i samhället som till exempel politisk arit-
metik.  

7.1 Slutord 

Ja, då börjar denna del av avhandlingen närma sig sitt slut (i bilaga 2 
återfinns de fyra artiklarna) och det återstår för mig att knyta ihop säck-
en. Har jag i avhandlingen besvarat frågan om meningen med livet? Nej, 
men just det, det behöver jag ju inte. Den frågan har vi redan fått svar på 
från Douglas Adams. Meningen med livet, universum och allting är ju 42. 
Som jag skrev inledningsvis var mitt syfte snarare att bidra till diskussion 
kring vad frågan kan tänkas vara. Dessvärre verkar det inte så enkelt som 
att frågan är: ”Vad är 21+21”. Nej, frågan framstår som betydligt mer 
komplex. Frågan består nog inte bara av en ”enkelt” formulerad fråga, 
utan av många frågor som alla bidrar var och en med sin del. 

Jag har i avhandlingen på olika sätt försökt bidra till verksamhetsstyr-
ningsfältet genom att initiera en diskussion kring populära manage-
mentmodeller, mätningar och människor. När mätningar blir viktiga på-
verkar de oss, de gör något. Syftet med mitt arbete har inte varit att dis-
kutera och lyfta fram olika möjligheter att mäta, utan snarare hur mät-
ning blir viktigt och vad mätprocesser gör.  

Vad är det för bild av människor vi får genom mätningar i populära ma-
nagementmodeller? En utgångspunkt för att diskutera detta tar jag i den 
föreställning jag tidigare beskrivit vad gäller språket. Nämligen att an-
vända språk och betrakta det som en handling.390 Betraktas språket som 
en handling skulle man också kunna föreställa sig att denna handling får 
konsekvenser―att den gör något och alltså påverkar bilden av männi-
skorna. Det språk som används för att beskriva människan i de studerade 

                                                 
388 von Wright, 1997, sid. 36 
389 von Wright, 1997, sid. 37 
390 Se t.ex. Czarniawska, 1988; Austin, 1962; Olsson, 1990 
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managementmodellerna är ofta ett kvantifierande språk och ett språk lå-
nat från nationalekonomi, företagsekonomi, statistik och matematik. 
Kanske känns det befriande och skönt att bli beskriven i kvantitativa ter-
mer som till exempel en del i en grupp, där jag som individ inte sticker 
ut, utan utgör en del i en större massa, ett tryggt kollektiv. Men hur 
känns det när mätningarna bryts ned på individnivå och diskuteras på 
gruppmöten? Kanske känner man sig stolt och glad om resultaten tolkas 
positivt. Vad händer om insatserna som genomförts av till exempel en 
gruppchef inte fallit i ”god jord” utan att medarbetarna via mätningen 
uttrycker ett missnöje och delar ut uteslutande ”dåliga” omdömen? För 
kanske är det som Coleridge391 säger att ”[l]anguage thinks for us” och 
utifrån detta påstående fortsätter McCloskey med en fråga―är det vi som 
talar med hjälp av vårt språk eller är det så att säga språket som talar för 
oss?392 Om nu språket gör så mycket i sig självt, hur påverkar då ordval 
och metaforer oss? Vill vi, som generaldirektören i den större svenska 
myndigheten uttryckte det, bli styrda som en av fem styrspakar i en or-
ganisation? Nej, det tror jag inte. Om vi blir beskrivna med ett sådant 
språkbruk riskerar vi att känna oss reducerade och kanske bli passivise-
rade―en teori X-människa för att återknyta till McGregor393. Och det är 
kanske inte det förespråkarna för mätningar avsåg. De ville och hoppa-
des snarare att mätningar skulle bidra till att skapa underlag för handling 
och initiativkraft―en teori Y-människa. Det finns en tydlig paradox här, 
där syftet med de populära managementmodellerna är att genom mät-
ning synliggöra människan i organisationen, men resultatet blir många 
gånger att människan de facto osynliggörs. Människan blir siffror och om 
det inte finns en återkoppling till kött och blod, det vill säga människor, 
riskerar mätningarna att förlora sitt syfte. Mätningar skapar alltså för-
väntningar på att något ska hända―en förväntan om handling. 

”Å ena sidan finns en risk (eller chans) för att sociala förhållanden re-
duceras till fysiska/naturliga förhållanden som människor inte kan göra 
något åt. Människor blir ’passiverade’. Då man ’förklarar’ mänskliga 
handlingsmönster utifrån en neurofysiologisk modell över hur hjärnan 
arbetar så rör man sig i denna riktning. Å den andra sidan finns en chans 
(eller risk) för att sociala förhållanden pro-duceras till följd av sociala re-
aktioner på studierna―de ’upptäcker’ ordningen i tillvaron. Då man 
’förklarar’ bristerna i tillvaron genom en modell för olika befolknings-
gruppers relativa ’styrka’ eller ansvarighet för hur tillvaron gestaltar sig 
så rör man sig i denna riktning.”394  

                                                 
391 Diskuterat av Kenneth Burke i McCloskey, 1985, sid. 69 
392 McCloskey, 1985, sid. 69 
393 1960 
394 Wallin, 1980, sid. 279 
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Kanske är det så att vi måste försöka ställa andra och nya frågor, för om 
våra frågeställningar är alltför kvantitativa till sin natur blir det kanske 
svårt att besvara dem med ett icke-kvantifierande språk―en utmaning för 
framtida forskare. ”Much of economics turns on quarrels of characteriza-
tion: Is America monopolistic? Were medieval peasants selfish? […] The-
se are quantitative questions, all depending on answers to the question 
’How large is large?’” McCloskey upprepar denna fråga och besvarar den 
genom att säga att ”[e]veryone knows it, but no one answers it”, och ut-
vecklar sedan svaret ”’ [n]o one’ is a little too strong. Whenever a quanti-
tative argument is flet to have persuasive force, its author has impressed 
his audience, by that very fact.”395 Det är också viktigt att påminna sig om 
att det är vi som hyser drömmarna, som sätter standards och vi som kan 
påverka hur mycket, mycket är och hur stort, stort är. Det finns inga giv-
na och bestämda svar på detta.396 

Att managementmodeller är populära råder det knappast någon tvekan 
om.397 Det finns tusen och åter tusen artiklar där olika managementmo-
deller framställs och beskrivs―det är vissa saker som lyfts fram och beto-
nas. Förhoppningarna kring vad dessa managementmodeller kan bidra 
med är stora. Genom att betona vissa aspekter kommer andra ohjälpligt i 
skymundan. Är det kanske så att vi inte klarar av att hålla mer än en 
aspekt i fokus samtidigt? Själva begreppet fokus indikerar just detta. 
Kanske är det som sociologen Johan Asplund formulerat det:  

”… så snart vi vänder oss till någonting, vänder vi oss från allting annat. Ju 

mera uppslukade vi är av en viss sak, desto mera blinda och döva är vi för 

resten av världen.”398  

Asplunds är tydlig i sin formulering. Det verkar inte bara vara så att vissa 
saker kommer i fokus respektive i skymundan. Han spetsar till formule-
ringen och skriver att när något kommer i fokus kommer allting annat i 
skymundan. I min avhandling har jag försökt att fokusera på aspekter 
som ganska ofta kommer i skymundan, människor och hur de genom 
mätningar framställs i managementmodeller. Jag försöker alltså vända 
mig till något som andra vänder sig från. Genom att göra detta vänder 
jag mig från allting annat och min ambition gör att jag hamnar i samma 
dilemma som alla andra. För vad är det som blir undanskuffat i min av-
handling?  

                                                 
395 McCloskey, 1985, sid. 142 
396 McCloskey, 1985, sid. 152 
397Jmf. bilaga 1. 
398 Asplund, 1987, sid. 13 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

Vad betyder det att mäta en människa? 

 

Vad betyder det att mäta en människa 
Att tala om henne med siffrans estetik 

Att låta ett tal uttrycka hennes förmåga 
Hennes vardag och mest innerliga praktik? 

 
Vad betyder det att mäta en människa 

Att reducera henne till ett resultat 
Att räkna på men inte med henne 

Genom en sanningens koncentrat? 

 

Vad betyder det att mäta en människa 
Och vad hon till stacken dragit 

Att göra henne synlig på ett sätt hon knappt förstår? 

 

Vad betyder det att mäta en människa? 
Kanske en dröm om något bättre 

Men siffror talar inte alltid som vi tror att de förmår. 
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BILAGA 1 

Sökningar i databasen Elin399  

År Competence 
development 

Knowledge 
management 

Intellectual 
capital 

Balanced  
Scorecard 

1970 1 7   
1971 1    
1972 1    
1973     
1974     
1975  4   
1976     
1977 1 1   
1978     
1979  1   
1980  2 1  
1981  2   
1982 2 1   
1983  2   
1984  2   
1985  3 1  
1986  3 1  
1987  10   
1988  5 3  
1989  14 2  
1990  19 6  
1991 2 11 7  
1992 3 12 7 4 
1993  18 7 2 
1994 9 20 13 10 
1995 6 38 22 3 
1996 11 86 39 30 
1997 13 252 148 48 
1998 13 584 189 66 
1999 19 944 146 60 
2000 26 1039 213 92 
2001 37 1297 237 111 
2002 23 1371 176 131 
2003 29 1386 210 140 
2004 27 1356 236 168 
2005 32 1497 202 202 
2006  40 1111 163 165 

Totalt antal: 296 11098 2032 1232 

                                                 
399 Sökningarna genomfördes i databasen Elin den 5 februari 2007. 
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