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Förord 
Den här publikationen består av tre berättelser från BTH/MAM:s akade-

miska verkstad.  

Etablerade former för att redovisa den kunskapsutveckling som högskolan 

bidrar till är studentuppsatser, forskningsrapporter, veten-skapliga artiklar, 

föredrag och böcker. Betydligt mer sällan än på ”den gamla goda tiden” 

händer det att akademiker deltar i det bredare offentliga samtalet. Man kan 

fråga sig varför. Är den akademiska verksamheten alltför specialiserad, den 

bredare bildnings- och medborgarskapstraditionen ett minne blott? Är 

incitamenten för att meritera sig alltför svaga eller finns det andra orsaker 

och förklaringar?  

I förordet till denna skrift, den första i en serie, vill jag uppmärksamma att 

texter från högskolans verksamhet kan - och bör - se olika ut. Kunskapen 

har många språk för att använda ett uttryck av som tidigare medarbetare 

(Åke Uhlin) myntade vid det som nu är sektionen för Management. 

Inte minst det faktum att högskolan sedan några decennier har blivit ålagd 

och tagit på sig uppgiften att samverka med det omgivande samhället, 

tvingar fram nya verksamhetsformer och nya sätt att offentligt redovisa 

resultaten av denna samverkan. Rimligtvis kommer inriktningen att kräva 

texter av annat slag än gängse akademiska uppsatser. Och säkerligen 

kommer texter, filmer, demonstrationer av verksamheter ”in real life”, 

uppvisande av prototyper, inspelningar och åtskilligt annat att rymmas inom 

högskolans offentliga publikationsformer. I dag finns det andra vägar än den 

tryckta skriften att ”bringa något till allmän kännedom”, en definition av 

ordet publikation i Svenska Akademiens Ordbok (SAOB).  

Samverkan med det omgivande samhället har börjat föra med sig ett nytt 

innehåll i högskolans verksamhet. Det är högst sannolikt att också formerna 

för texterna från den akademiska verkstaden kommer att finna nya vägar. 
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I detta nummer av FoU handlar texterna om ekonomi, innovationer och 

lärande. Bidragen är olikartade, men en sak har de gemensamt: de ger en 

inblick i MAM:s akademiska verksamhet, projekt, forskning och utveckling. 

Eva Lövståls bidrag är en populärvetenskaplig sammanfattning av hennes 

avhandling. Peter Stevrins text bygger på ett föredrag vid ett seminarium, i 

vilket han redogör för innovationsverksamhet han har bedrivit vid sidan av 

sin lärargärning i företagsekonomi. En slags enpersonssamverkan kan man 

säga mellan högskolelektorn och uppfinnaren/entreprenören. Johanna 

Börrefors uppsats handlar om lärande, och om dess kontext av utbildning 

och undervisning. Hon är rättssociolog och praktiskt verksam lektor som har 

författat en transdiciplinär text om pedagogik. 

 
 
 

Karlskrona den 15 juni 2011 

Berthel Sutter, redaktör  
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Styra eller släppa taget – entreprenöriell 

användning av ekonomiska styrmedel 

Eva Lövstål 

Hur använder tre växande och innovativa företag formella ekonomiska 

styrverktyg som budgeterings- och prestationsmätningssystem vid 

planering, beslutsfattande och ansvarsstyrning? Jo, entreprenörerna och 

cheferna hanterar balansgången mellan entreprenörskap och 

ekonomistyrning på helt andra sätt än jag förväntat mig. I étt företag 

utvecklade man en ”entreprenöriell” användning av ekonomistyrsystem. 

Genom att använda ekonomiska styrverktyg som byggde på 

entreprenöriella värderingar lyckades ledningen kombinera ordning och 

reda med frihet och kaos, en svår uppgift. Entreprenörerna och cheferna i 

de studerade företagen balanserade mellan ekonomistyrning och 

entreprenörskap på ett framgångsrikt sätt. 

Växande och innovativa företag – en nulägesbeskrivning  

I en tid med hård internationell konkurrens och snabba förändringar står 

många företag inför uppgiften att hantera motstridiga krav. Samtidigt som 

företagen administrerar och effektiviserar sina produkter och processer 

måste de satsa på förändring och förnyelse. Dagens företagande handlar 

därför mycket om att framgångsrikt kombinera entreprenörskap med 

administration, koppla kreativitet till effektivitet samt balansera frihet mot 

kontroll. Jag har studerat företagens balansgång i två forskningsprojekt. 

Medelstora företag som växer – och som är innovativa – är intressanta att 

studera av flera skäl. För det första är de viktiga för samhällsekonomin. De 

skapar sysselsättning för många människor; för företagarna själva, för de 

anställda och för underleverantörerna. De skapar också dynamik på 

marknaden genom att växa i storlek och betydelse samt komma med nya 

lösningar och innovationer. För det andra befinner sig växande-innovativa 
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företag i en intressant situation. De står inför kravet på ett professionellt och 

formaliserat chefskap. Då verksamheten når en viss omfattning måste 

företagaren utlokalisera, delegera eller lägga ut allt från försäljning och 

marknadsföring till processer, produktutveckling och ekonomisk 

uppföljning. Företagaren måste låta andra ansvara för viktiga aktiviteter och 

beslut. Delegeringen av beslutsfattandet kräver i sin tur nya arbetsformer för 

till exempel planering och uppföljning. Likaså innebär en verksamhet av 

viss storlek att företagaren själv knappast hinner kommunicera personligen 

med alla anställda. Formella kommunikationsvägar och planerade 

informationsmöten måste till viss del ersätta den spontana 

kommunikationen. Men samtidigt som det finns ett behov av formaliserad 

styrning finns det också ett behov av och en önskan om att bevara det 

entreprenörskap som genomsyrat företagens tidigare framgångsrika 

utveckling. Med andra ord ska det formaliserade chefskapet helst tillåta och 

stimulera den kreativitet och handlingskraft som har lett fram till 

innovationer och realiserade affärsmöjligheter; något som i sin tur har 

skapat goda förutsättningar för att hitta nya kunder och marknader och 

därmed åstadkomma tillväxt. Dessa motstridiga krav innebär en utmaning 

för företagare och chefer i den beskrivna typen av växande företag. För det 

tredje kan vi lära oss en hel del om styrning och entreprenörskap genom att 

studera växande och innovativa företag. De befinner sig i en intressant 

situation och de är framgångsrika. De åstadkommer både innovationer och 

tillväxt! Det borde rimligtvis innebära att de som leder och driver företagen 

framåt gör något som fungerar bra, åtminstone i deras specifika företag.  

Ekonomiska styrverktyg – ett nödvändigt ont? 

När jag gick in i det första forskningsprojektet var jag övertygad om att 

entreprenörerna i växande företag knappast uppskattar ekonomiska 

styrverktyg såsom budget, prestationsmätningssystem, investeringskalkyler 

och uppföljningsrapporter. Jag misstänkte att de ofta ser på verktygen som 

något nödvändigt ont; något som de är tvungna att införa och använda på 

grund av företagets storlek, tillväxttakt och för att andra aktörer kräver det. 
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Jag var också övertygad om att användningen av ekonomiska styrverktyg 

knappast uppmuntrar till entreprenörskap och innovation. Jag trodde snarare 

att styrverktygen motverkar positiva syften. Skälet till min övertygelse var 

att användningen av ekonomiska styrverktyg verkar bygga på en helt annan 

affärs- och produktionslogik än på en eftersökt utvecklande entreprenöriell 

logik.  

Ta budgetering som exempel. Ur ett entreprenörskapsperspektiv kan 

budgethanteringen framstå som svår, onödig och skadlig. Budgetverksamhet 

är helt enkelt onödigt, särskilt om det som för mig förhåller sig så att 

entreprenörskap handlar om att upptäcka och ta tillvara på nya möjligheter. 

Det handlar om att ge sig in i något nytt; något som man saknar erfarenhet 

av. Och hur planerar och skapar man en budget för det okända? I en 

verksamhet där chefer och anställda har både vilja och förmåga att ge sig in 

i innovativa projekt, kan det verka både svårt och onödigt att lägga en massa 

tid och energi på en budget vars innehåll är förutsägbart och snabbt blir 

föråldrat. Det finns också en risk att budgeten skapar låsningar i 

organisationen. Det är budgeten som styr vad de anställda ska göra och vad 

ledningen ska satsa på – inte framtida uppdykande möjligheter. När det 

gäller entreprenörskap brukar man också lyfta fram att det är en 

gränsöverskridande aktivitet. För att komma på nya idéer och för att 

realisera dem måste man samarbeta över gränser – till exempel mellan 

avdelningar – för att på så vis bidra till helheten med unika kunskaper och 

erfarenheter. Budgetarbetet kan motverka sådant samarbete. Budgeten kan 

lätt skapa ett avdelningsfokuserat tänk, då ett viktigt avdelningsmål ofta blir 

att hålla sig till budgetramarna – och därmed enligt en felaktig logik 

undvika samarbete med andra.  

Även investeringskalkyler och olika intäkts- och kostnadsanalyser trodde 

jag rimmade dåligt med entreprenörskap. Upprättandet av 

investeringskalkyler och genomförandet av olika intäkts- och 

kostnadsanalyser – i samband med nya satsningar – verkar spegla en 

systematisk och rationell beslutsprocess där beslutsfattaren tar fram olika 
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alternativ, systematiskt analyserar och räknar på alternativen, jämför dem 

och sedan väljer det alternativ som verkar mest lönsamt. Vid den processen 

försvinner allt utrymme för intuition, inre övertygelse och 

fingertoppskänsla; något som tycks spela roll då framgångsrika 

entreprenörer fattar beslut. Min bild av entreprenörens beslutsfattande och 

agerande framgår med all önskvärd tydlighet ur innehållet i boken om 

företaget Top-Prints uppgång och fall. Strömqvist (1993) grundade Top-

Print och han är vad man kan kalla en sann entreprenör. Han (ibid., s. 

62)skriver i boken Hjärtoperationen. Ett tillväxtföretags uppgång och fall. 

Berättelse och analys följande tänkvärda ord.  

Det fanns ingen medieanalys, inga budgetar, inga kostnads- och 
intäktsberäkningar. Bara en blind tro på att det var rätt i tiden. 

På ett annat ställe i boken beskriver författarna (ibid., s. 72) sitt eget och 

kollegornas arbetssätt med liknande ord sin syn på budgetarbetet.  

Det var faktiskt ingen idé i att budgetera. Idéerna, impulserna och 
ingivelserna föddes utifrån allt vi upplevde. Det var extremt kort mellan 
tanke och handling.  

Enligt sådana beskrivningar tycks det varken finnas behov eller tid för 

budgetar och kalkyler. Författarna menar att omfattande beräkningar och 

analyser sätter käppar i hjulet för entreprenöriella beslut. Deras tankegångar 

ser ut ungefär så här: ”Det unika i detta tillfälle går förlorat om vi agerar 

långsamt”. Engagemanget kan också dala. Ska man först räkna på ett 

förslag, sedan ta fram innovationen och slutligen analysera eventuella 

effekter, finns det en stor risk att entreprenörernas ingivelse och 

engagemang försvinner. 

Även när det gäller ekonomiska prestationsmätningssystem är det lätt att 

vara kritisk mot vad som ofta sker när ambitionen att uppmuntra till 

entreprenörskap och innovation försvinner i en opersonlig exercis. Goda 

sådana system bygger ofta på att man sätter upp tydliga och mätbara mål – 

för avdelningar, grupper och enskilda individer – som man sedan 

systematiskt följer upp. Ibland finns det också belöningssystem kopplade till 

system för prestationsmätning. Ett sådant förutsätter att man i förväg avgör 
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hur mycket resurser, t ex i form av timmar, som man måste avsätta för ett 

visst projekt eller uppdrag samt vad man bör åstadkomma med hjälp av 

resurserna. Sådana system uppmuntrar knappast anställda att ge sig in i 

osäkra projekt, där både insatsen och utfallet är svåra att förutsäga. 

Dessutom hävdar en del att många prestationsmätnings- och 

belöningssystem leder till ett kortsiktigt och individfokuserat tänk. Det finns 

en risk att det blir viktigare att uppfylla sina egna eller avdelningens 

kortsiktiga mål än att ge sig in i projekt som på lång sikt kan skapa värde för 

företaget i sin helhet.  

Min bild var således att användningen av ekonomiska styrverktyg rimmar 

dåligt med entreprenöriella idéer och principer. Men samtidigt verkar det 

som att alternativen är få i ett läge när företaget växer, marknaden skiftar 

spår och verksamheten kräver en formaliserad styrningsmodell. Hur 

hanterar företagare och chefer i växande och innovativa företag sådana 

utmaningar och dilemman? 

Tre företag – en presentation 

Mina studier bygger på intervjuer med grundarna av verksamheterna, dvs. 

personer i ledande ställning och avdelningschefer i tre växande och 

innovativa företag. Tillväxt fanns med i företagsledningens målsättningar. 

Företagen visade också historiskt en imponerande tillväxttakt, t ex när det 

gäller omsättning och antalet anställda. De växte också under den tid jag 

genomförde undersökningarna. I företagen fanns också både en vilja och 

förmåga att söka efter kreativa lösningar och att ta vara på uppdykande 

lösningar. I övrigt var företagen rätt olika, vad gäller t ex bransch, ägarform 

och kultur. Även när det gällde antalet anställda skiljde de sig åt. Det minsta 

företaget hade något över 30 anställda medan det största företaget hade över 

100. Alla tre företagen hade dock passerat den storleksgräns då en person – t 

ex grundaren själv – utövade kontroll över allt som skedde. Den personliga 

kommunikationen mellan chefer och anställda var en omöjlighet. Det fanns 

alltså ett behov av ett formaliserat chefskap och en formaliserad typ av 
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styrning. Företagen hade dock kommit olika långt i sina 

formaliseringssträvanden.  

Det minsta företaget hade ungefär 35 anställda då jag började min studie. De 

tillverkade stora verkstadsmaskiner, som de sålde runt om i världen. Två 

personer dominerade i företaget; grundaren och en VD. Dessa personer var 

företagets entreprenörer. De fattade beslut om företagets utveckling, 

arbetade med produktutveckling och följde upp företagets resultat och 

finansiella situation. Företaget hade flera patent och från ledningens sida 

fanns det en tydlig ambition att söka nya utmaningar och möjligheter. 

Ledningen hade rätt nyligen inlett arbetet med att delegera ut mer formellt 

ansvar på fler händer. De hade också börjat dokumentera och skriva ner 

företagets grundläggande idéer, deras formella organisationsstruktur samt 

ansvars- och arbetsfördelning. De sökte också efter nya sätt att informera 

och kommunicera med personalen. Eftersom två personer – som kan 

betecknas som entreprenörer – fortfarande dominerade i det här företaget 

har jag valt att kalla det just ”Entreprenörsföretaget X”.  

Det största företaget hade något över 100 anställda då jag besökte det för 

första gången. Knappt två år senare hade de passerat 150 anställda. 

Företaget startade som en utvecklingsavdelning till ett annat stort svenskt 

företag. Rätt snart ombildade ägarna det till ett självständigt dotterbolag i en 

koncern där det ursprungliga företaget var delägare. Företagets inriktning 

var att utveckla system och tjänster till mobilindustrin. Eftersom företaget 

ingick i en koncern fanns det rapporteringskrav från moderbolaget. 

Dessutom var företaget betydligt större än det lilla entreprenörsföretag som 

jag tidigare beskrev. Det innebar bland annat att de delat upp företaget i 

mindre avdelningar med tydligt budgetansvar. De hade också ett antal 

ekonomiska styrsystem på plats som de arbetade med att utveckla och 

förfina. Med andra ord genomsyrades det stora företaget av en formaliserad 

styrning. Ledningen lade stor vikt vid att hitta kreativa lösningar på kunders 

önskemål, både när det gällde design och tekniska lösningar. Eftersom 

konkurrensen var hård och resurserna knappa var det viktigt att få till stånd 
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en innovativ och effektiv utvecklingsprocess. Eftersom utvecklingsmålen 

och själva utvecklingsprocessen var centrala faktorer benämner jag det 

”utvecklingsföretaget Y”.  

Mina besök i det tredje företaget lade grunden för min fortsatta studie. Likt 

Entreprenörsföretaget X hade de ungefär 35 anställda. Lite drygt två år 

senare hade de över 65 anställda. Företagets affärsidé var att tillverka och 

sälja en industriprodukt runt om i världen. Företagets produktion byggde på 

en unik och patenterad tillverkningslösning. Fyra kollegor startade företaget 

och samtliga verkade ha ett entreprenöriellt driv. Det fanns en tydlig 

ambition från ledningen sida om att få hela företaget att genomsyras av 

entreprenörskap. De ville med andra ord att de anställda skulle vilja och 

våga komma med nya idéer och också vilja förmåga och engagemang till att 

driva igenom förslagen. Då jag genomförde min studie arbetade de med att 

decentralisera ansvar och befogenheter. Till exempel såg de över 

organisationen och delade in den i avdelningar med ekonomiskt ansvar. 

Avdelningscheferna började ta fram budgetar för sina respektive 

avdelningar. Jag bedömer att när det gäller att dokumentera grundläggande 

idéer och principer har de kommit rätt långt. De hade till exempel skrivit ner 

företagets ”ledstjärnor”; något som under företagets tidigare år framförallt 

hade visat sig som framgångsfaktorer i grundarnas beteende. I det 

”entreprenöriella företaget” var entreprenörskap en kvalitet som berörde 

alla – och inte bara några få personer i ledningen. Jag sammanfattar min 

tolkning av företagens huvudsakliga utmaningar vad gäller styrning å ena 

sidan och entreprenörskap å andra sidan i Tabell 1.  
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Tabell 1. Karaktäristik över tre företag utifrån styrning och entreprenörskap 

 

                             Företag 

Utmaning 

Entreprenörsföretaget X  Utvecklingsföretaget Y  Det entreprenöriella 
företaget Z 

Styrning Dokumentera och 
formalisera 
kommunikationen 

Förfina styrsystem Decentralisera ansvar och 
befogenheter 

Entreprenörskap Fortsätta vara risktagare och 
pionjär 

Skapa kreativa och effektiva 
utvecklings-processer 

Skapa en entreprenöriell 
kultur  

 

Även om jag inledningsvis beskrev alla tre företagen som innovativa och 

växande, visar Tabell 1 att de trots det stod inför olika utmaningar. Eftersom 

företagen befann sig i olika tillväxtstadier hade de – naturligt nog – kommit 

olika långt när det gäller att formalisera styrningen. I Entreprenörsföretaget 

X hade de börjat dokumentera och skriva ner företagets grundläggande idéer 

och deras arbets- och ansvarsfördelning. De hade också börjat fundera på 

nya – och mer formaliserade – former för kommunikation. I 

Utvecklingsföretaget Y fanns ett väl utvecklat ekonomistyrsystem. Här 

handlade det mycket om att förfina det nuvarande systemet. Bland annat 

funderade man på att införa rullande prognoser och nya uppföljnings-

rutiner. I Det entreprenöriella företaget Z var de mitt inne i en 

organisationsförändring som skulle leda till en mer formaliserad 

delegeringsrätt av ansvar och befogenheter.  

Utöver dessa skillnader hade entreprenörskap olika betydelser i de tre 

företagen. De hade med andra ord olika strategier för att åstadkomma 

kreativa och innovativa lösningar. I Entreprenörsföretaget X ville de 

fortsätta vara risktagare och pionjärer, trots sin tillväxt. Ansvaret för denna 

målsättning låg till stor del på ledningen. I Utvecklingsföretaget Y låg 

utmaningen i att skapa kreativa och samtidigt effektiva utvecklings-

processer. I det entreprenöriella företaget, slutligen, arbetade man med att 

skapa en entreprenöriell kultur, som således skulle genomsyra hela 

företaget. Skillnaderna visade sig också få konsekvenser för hur företagarna 

och cheferna hanterade balansen mellan entreprenörskap och 
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ekonomistyrning och hur de använde ekonomiska styrverktyg. Vi tittar lite 

närmare på det.  

Entreprenörsföretaget X – hantera ett dilemma  

I det företag som var starkt präglat av två drivande aktörer i ledande 

ställning mötte mig en attityd till och användning av ekonomiska 

styrverktyg som i mångt och mycket stämde överens med mina 

föreställningar. Den första åsikten som grundaren poängterade var att de 

egentligen aldrig hade arbetat med formella planer. Och det återkom han till 

flera gånger. Vid ett tillfälle sa han bland annat så här:   

Det är inga stora långa planer som vi har jobbat med. Utan det är ofta 
tillfället som gör tjuven. Och det är likadant med affärer. Det är 
tillfället som gör affären. 

Han förklarar sin inställning till chanstagande och riskbedömning vidare:  

Vi kanske har varit lite extra våghalsiga, vi har kastat oss in i saker och 
ting när vi sett en bra möjlighet. 

I det här företaget fattade aktörerna snabba, intuitiva och riskfyllda beslut. 

Man tog dessutom ofta besluten under informella former. Enligt grundaren 

hade de fattat många beslut runt köksbordet utan vare sig planer eller 

egentliga intäkts- och kostnadsanalyser som underlag.  

I det här företaget stod ledningen också inför ett verkligt ”dilemma”; eller 

inför ett omöjligt val. De såg å ena sidan behovet av att använda budgetar 

och formella planer allteftersom företaget växte. Bland annat poängterade 

VD:n att en budget visst vore ett bra verktyg för deras avdelningschefer. 

Han tar deras dataansvarige som exempel och säger: 

Jag kan förstå att vår datorkille, som köper mjukvara och sådant. Det 
kan vara rätt bra för honom att veta vad vi har budgeterat för. Istället 
för att arbeta i blindo.  

Å andra sidan förknippade ledningen användningen av ekonomiska 

styrverktyg som budgetar och investeringskalkyler med ett ”icke- 

entreprenöriellt” sätt att planera och fatta beslut. Användningen av 
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ekonomiska styrverktyg verkade främmande för deras sätt att arbeta och 

resonera. De såg också en uppenbar risk att de skulle bli trögrörliga och 

alltför försiktiga om de började upprätta planer och budgetar och genomföra 

intäkts- och kostnadsanalyser. En av de drivande aktörerna gav uttryck för 

denna rädsla när han beskriver ett riskfyllt större projekt som de har gett sig 

in i.   

Hade vi varit ekonomer, hade vi aldrig gett oss in i projektet. […] Om 
vi hade räknat på det hade vi aldrig haft modet. 

Med andra ord står ledningen inför ett dilemma eller en valsituation som jag 

har valt att illustrera på följande sätt.   

 
Användning av 
ekonomiska 
styrverktyg  

 Entreprenöriell 
planering och 
beslutsfattande  

 

Figur 1. Ledningens alternativa beslutsvägar(i samband med ett avgränsat projekt) 

Formella ekonomistyrningsverktyg innebar ett problem för ledningen, i 

likhet med vad jag föreställde mig före undersökningen. Men hur hanterade 

ledningen dilemmat? Jo, de arbetade på i huvudsak två sätt. För det första 

handlade det om att använda de tillgängliga verktygen men bara i en 

omfattning som var absolut nödvändigt. Det innebar att de än så länge 

saknade ett omfattande och välutvecklat ekonomiskt styrsystem. Det innebar 

också att de ekonomiska mål och planer som de faktisk upprättade och de 

ekonomiska rapporter som de tog fram kom till användning i begränsad 

utsträckning. Varje månad tog de t ex fram månadsrapporter som innehöll 

information om både resultatet under perioden och företagets finansiella 

situation vid tidpunkten. De här rapporterna ansågs nödvändiga då de gav en 

indikation över företagets resultatmässiga utveckling. De visade också vilket 

finansiellt utrymme det fanns för nya satsningar. Ytterst sällan analyserade 

eller diskuterade ledningen rapporterna. De stannade på chefernas kontor. 

Sedan verkade ledningen vilja avdramatisera ekonomiska mått och styr-

verktyg. Ett uttryck för detta är att de väljer att tala om sina ekonomiska mål 

som ”ambitioner”, dvs. något som de strävar efter mer än de vill uppfylla. 

Och den budget som de faktiskt har upprättat – som ett första försök – 
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beskriver VD:n själv i termer av ”informell budget”. Med uttrycket verkar 

han vilja poängtera att den budgeten saknar formell status även om den varit 

uppe i en nyligen inrättad ledningsgrupp. Han betraktade helt enkelt 

budgeten som ett internt ledningsinstrument – utanför personalens 

intresseområde.  

Balansen mellan entreprenörskap och ekonomistyrning innebar ett dilemma 

i det här Entreprenörsföretaget X; ett dilemma som de faktiskt var tvungna 

att hantera. De försökte med ekonomiska styrverktyg och lyckades i 

begränsad omfattning genom att försöka avdramatisera eller ”av-

formalisera” dem.  

Utvecklingsföretaget Y – hitta balansen 

Jag mötte en annan bild i Utvecklingsföretaget Y. Här såg jag att man var 

engagerad i snabba och kreativa utvecklingsprocesser. Cheferna i det här 

företaget accepterade principerna bakom de ekonomiska styrsystemen och 

de såg fördelar med att använda dem. De hade därutöver ett rätt välutvecklat 

prestationsmätningssystem, med ett formellt belöningssystem kopplat till 

det. De arbetade mycket med tydliga och mätbara mål som de regelbundet 

följde upp och utvärderade. Deras budgetsystem var omfattande och 

involverade alla avdelningschefer. De följde regelbundet upp budgeten och 

analyserade eventuella avvikelser. De hade också planer på att utveckla sitt 

ekonomistyrsystem, bland annat genom att införa ett balanserat styrkort. I 

det här (utvecklings-)företaget verkade således ekonomiska styrverktyg 

fungera bra som stöd i verksamheten. Den positiva användningen berodde 

mycket på att ledningens sätt att planera, fatta beslut och styra 

organisationen stämde väl överens med grundtankarna bakom de 

ekonomistyrverktyg som de använde. De undgick därmed den konflikt som 

entreprenörerna i förra företaget upplevde. Däremot var företagets chefer 

angelägna om att hålla de formella processerna – t ex upprättandet av en 

budget – på en rimlig nivå och att använda dem på ett flexibelt sätt. Det 

handlade om att hitta en balans mellan enkla och komplexa procedurer och 
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mellan en stelbent och flexibel användning av t ex budgetplaner och 

uppföljningsrapporter.  

I det senare fallet var det viktigt att företaget kunna agera snabbt på kunders 

önskemål och att de på ett effektivt sätt kunna utveckla en 

konkurrensfördelaktig produkt eller tjänst. De ville med andra ord dra fördel 

av att de fortfarande var relativt små i jämförelse med sina konkurrenter. 

Därmed hade lättare att lösa problem snabbt, enkelt och effektivt. Det var 

därför viktigt att deras formella processer – t ex sådant som man kan relatera 

till beslutsfattandet – inte blev alltför stelbenta och/eller komplexa. I deras 

fall handlade balanseringen om att hitta en lagom nivå av två motsatta 

element; mellan enkelhet och komplexitet å ena sidan och stelbenthet och 

flexibilitet å andra sidan. Deras sätt att resonera kan liknas vid en gungbräda 

(Figur 2). En ambition hos företaget var således att undvika ett läge när den 

vänstra boxen tippade över, ett läge som troligtvis skulle göra dem ännu mer 

trögrörliga och ridiga i sitt agerande.  

 

 

 
 
 
 
 
 
 

Figur 2. Balansproblematiken i det tredje företaget 
 

När det gäller användningen av de ekonomiska styrverktygen i det tredje 

företaget (enligt Figur 2) visade sig balanseringsproblematiken i en flexibel 

attityd och användning av verktygen. Även om ekonomiska styrverktyg var 

centrala i deras verksamhet och även om de upprättade och använda dessa 

verktyg i enlighet med många läroböcker, försökte de inta ett flexibelt 

förhållningssätt till dem. Det innebar bland annat att de ibland ”såg mellan 

fingrarna” när det gällde t ex upprättande av investeringskalkyler eller 

analys av budgetavvikelser. En av cheferna uttrycker den här inställningen 

Stelbent 
Komplext 

Flexibelt 
Enkelt 
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då vi pratar om en livscykelmodell som företaget använder för att planera 

och styra olika utvecklingsprojekt.    

Jag brukar poängtera att vi inte ska styras av – och bli slavar under – 
modellen. 

En annan avdelningschef lyfter fram samma sak när han beskriver deras 

programplan, som är ett av deras planeringsverktyg. Han gör då skillnad 

teori och praktik, men utan att specificera i detalj vad han menar.  

Så, det finns en teori och en praktik här. 

Ett liknande uttalande gör en tredje chef då han beskriver tankarna kring 

företagets livscykelmodell. 

Men det är en teoretisk modell. Den händer aldrig här. 

De anställda verkar alltså avstå från att ifrågasätta verktygen och den 

teoretiska modell som verktygen bygger på. Men de var medvetna om att de 

måste undvika att strikt följa modellen och samtidigt agera flexibelt och 

snabbt. Modeller och förbestämda procedurer ska vara till hjälp, men det 

blir fel om de hindrar eller fördröjer arbeten och processer. Den här flexibla 

och självsäkra attityden innebar också att ledningen kunde ändra exempelvis 

fastställda mål om det visade sig att målen var orimliga på grund av nya 

omständigheter.    

Om vi får ny information, är vi tillräckligt smarta för att fundera på om 
vi ska ändra våra mål. 

I utvecklingsföretaget Y undvek man att tala om entreprenörskap, men 

däremot betonade man vikten av att vara snabb och flexibel. Utmaningen 

verkade ligga i att hitta en bra balans; att undvika stelbenta och komplexa 

system och procedurer. Den här balansen försökte de åstadkomma genom en 

flexibel inställning till och användning av de ekonomiska styrverktygen.  

Det entreprenöriella företaget Z – både-och-lösningar 

Vid en jämförelse med det sista företaget, som således genomsyrades av en 

entreprenöriell kultur, växer en tredje bild fram över hur man i praktiken 
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använder ekonomistyrsystem i växande och innovativa företag. Aktörernas 

berättelser visade på många likheter med Entreprenörsföretaget X. Likt 

entreprenörerna i det första företaget lyfte de intervjuade personerna fram 

vikten av att se och ta tillvara på möjligheter, att våga ta risker och att lita på 

sin intuition. Cheferna poängterade emellertid också vikten av att 

uppmuntra anställda med att komma med nya idéer och att få dem att ge sig 

in i nya och ibland riskabla projekt. Man betonade alltså entreprenörskapet. 

En av grundarna gav uttryck för detta när han berättade om den barack, som 

en gång utgjorde företagets ”huvudbyggnad”.   

Entreprenörskap. Det sker i baracker. Den entreprenöriella förmågan 
sitter i de här väggarna. 

En annan grundare betonade explicit entreprenörskapet då jag bad honom 

beskriva företaget.   

Här finns en hel del entreprenörskap, skulle man kunna säga. 

Det är knappast troligt att användningen av ekonomiska styrverktyg skapar 

problem i relation till deras entreprenöriella värderingar och ambitioner, till 

skillnad från hur det förhåller sig i Entreprenörsföretaget X. De ansvariga 

personerna i Det entreprenöriella företaget Z hade lyckats utveckla en 

användning av ekonomiska styrverktyg som gav utrymme för ”både-och-

lösningar”; alltså både styrning och entreprenörskap. Deras budget till 

exempel användes på ett rätt ”strängt” sätt när det gällde intäkter från 

försäljning, eftersom den typen av data utgör ett viktigt mått på framgång. 

Med utgångspunkt i en övergripande budget bröt man därför ned 

försäljningsintäkterna på flera avdelningar, tidsperioder och aktiviteter. Man 

följde alltså upp intäkterna regelbundet och noggrant. Kostnaderna – å andra 

sidan – hanterade man på ett ”löst” sätt. Så länge allt fortlöpte normalt med 

kostnadsutvecklingen var allt frid och fröjd. Man lade mycket av ansvaret 

för kostnadsuppföljningen på underordnade, dvs. avdelningscheferna. 

Genom att undvika att fokusera på kostnaderna och de budgeterade 

kostnadsramarna verkade budgeten generös och tillåtande. Genom att man 

kunde fokusera på försäljningsintäkter skapade budgeten motivation och 

engagemang. Flera av de intervjuade betonade också en allmän iver hos de 
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ansvariga i slutet på varje månad, för då väntade de på att få se utfallet av 

försäljningsintäkterna. Hade de lyckats öka intäkterna i linje med budgeten? 

Genom att bryta ner budgeterade försäljningsintäkter och dess konsekvenser 

i detalj verkade budgeten också göra det omöjliga möjligt. En nästan 

ouppnåelig budgeterad försäljningsökning blev möjlig och konkret när de 

bröt ner den i exempelvis antal pallar som de måste lasta och antal lastbilar 

som måste passera portarna varje dag.   

Företagets ansvarsstyrning, för att ta ytterligare ett exempel, föreföll vara 

rätt traditionell vid en ytlig betraktelse, med formellt ekonomiskt ansvar för 

avdelningar och regelbundna uppföljningar av utfallet. Men när man tittade 

närmare på relationen mellan överordnad och underordnad kunde man se en 

ansvarsstyrning i form av kontinuerlig dialog och samverkan, och inte av t 

ex månadsvisa rapporteringar och kontroller i fasta formulär. Genom att 

lägga ansvaret vad gäller budgetuppföljning på enskilda avdelningschefer 

byggde företagets styrning på en viss frihet och på stort förtroende. 

Filosofin motverkade en låt-gå-mentalitet i företaget. Överordnade chefer 

och kollegor var djupt involverade i och kontrollerade varandras aktiveter 

och verksamheter, främst i form av uppmärksamhet, dialog och samverkan.  

Ledningen undviker att systematiskt-mekaniskt följa upp och belöna 

enskilda individers eller avdelningars prestationer utifrån förutbestämda 

mål. Företaget saknar med andra ord ett formellt prestationsmätnings- eller 

belöningssystem. Mycket fokus ligger istället på målsättningar och 

måluppfyllelse för företaget som helhet. Genom att medvetet undvika att 

mäta enskilda individers prestation utifrån förutbestämda mål, vill man 

undvika att skrämma anställda från att ge sig in i riskfyllda projekt. Att ge 

sig in nya projekt skulle ju annars kunna innebära att man – som individ – 

misslyckades med att nå sina mål, och därmed också missa en eventuell 

belöning. Eftersom ledningen undvek att sätta formella mål för enskilda 

avdelningar, undvek de också ett avdelningsfokuserat tänk. Det centrala 

skulle vara att bidra till företagets utveckling av värden på lång sikt mer än 

att uppfylla avdelningars kortsiktiga mål. Trots avsaknaden av ett formellt 
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prestations- och belöningssystem fanns det enskilda individer och hela 

avdelningar som fick belöningar. De fick både uppmärksamhet och 

eventuellt en belöning i efterhand om det visade sig att de åstadkommit 

något som skapade värde för företaget som helhet. Ledningen var också 

noga med att belöna alla på företaget om företaget visade ett gott resultat 

eller då de med gemensamma ansträngningar hade lyckats lösa ett akut 

problem.  

I det här företaget var de medvetna om behovet av att upprätta och 

upprätthålla en balans mellan till exempel frihet och kontroll respektive 

entreprenörskap och styrning. De kunde balansera sådana motstridiga krav 

genom att skapa utrymme för ”både-och-lösningar”. Till skillnad från 

Entreprenörsföretaget X handlade det här knappast om att välja sida – 

antingen entreprenörskap eller formaliserad styrning. Det handlade heller 

inte om att hålla den formella styrningen på en rimlig nivå som i 

Utvecklingsföretaget Y. Det var med andra ord långt ifrån en fråga om 

”mer-eller-mindre-lösningar”, t ex en mer eller mindre komplicerad och 

avancerad användning av ekonomiska styrverktyg. Aktörerna i Det 

entreprenöriella företaget Z verkade undvika den typen av resonemang. I 

stället handlade det om en annan typ av användning och problemlösning 

som gav utrymme för både entreprenörskap och styrning.  

Den här andra typen av användning av ekonomiska styrverktyg har jag valt 

att kalla en ”entreprenöriell användning”. På ytan kan deras ekonomiska 

styrsystem verka traditionellt för man saknar innovativa inslag, udda 

prestationsmått och speciella styrmodeller. Men när man granskar företagets 

användning framträder en annan bild. De använder de ekonomiska 

styrverktygen på ett sätt som främjar deras entreprenöriella värderingar och 

ambitioner. Deras användning verkar stärka entreprenörskapet genom att de 

anställda kan göra det omöjliga möjligt, genom att ledningen motiverar och 

engagerar medarbetarna och ger utrymme för egna initiativ.  
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Om resultatet  

Man kan konstatera att alla tre företagen använda ekonomistyrverktyg på ett 

sätt som fungerade väl för dem i deras respektive situation. Det verkar som 

att de har hittat effektiva sätt att i användningen av sina respektive 

ekonomistyrsystem hantera en rimlig balans mellan styrning och 

entreprenörskap. Med utgångspunkt från studien kan jag dock konstatera 

(Tabell 2) att uttrycket balansera har olika innebörd beroende på vilket av 

företagen jag refererar till. I det första Entreprenörföretaget X handlade det 

mycket om att hantera ett dilemma. I det andra Utvecklingsföretaget Y 

gällde det att hitta en bra balans (en lagom stor portion) av två alternativ. I 

det tredje Entreprenöriella företaget Z ville man åstadkomma en ”både-och-

lösning”. 

 

Tabell 2. Balansproblematiken i förhållande till ekonomisystem – jämförelse mellan 
företagen 

  

                             Företag 

Ekonomistyrning 

Entreprenörs- 

företaget X  

Utvecklingsföretaget Y Entreprenöriella  

företaget Z 

Att balansera – dess 
innebörd  

Hantera ett dilemma Hitta bra balans Åstadkomma en  

”både-och-lösning” 

Användning av 
ekonomistyrsystem 

Begränsad avdrama- 

tiserad användning 

Flexibel användning Entreprenöriell  

användning  

 

Resultatet i Tabell 2 visar sig i användningen av ekonomiska styrverktyg. I 

Entreprenörföretaget X hade man en begränsad och avdramatiserad, men 

fortfarande entreprenöriell användning. I Utvecklingsföretaget Y hanterade 

man balansen genom en flexibel användning av verktygen. I det 

entreprenöriella företaget Z använde man ekonomisystemet på ett renodlat 

entreprenöriellt sätt.  

Cheferna och entreprenörerna verkade överlag nöjda med arbetssättet och 

hur man använde de ekonomiska styrverktygen. De verkade med andra ord 

tycka att de hanterade balansproblematiken på ett bra sett. Vi kan dock 

fundera på om Entreprenörsföretagets X användning av ekonomiska 
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styrverktyg är en långsiktigt hållbar. Hur länge kan man fortsätta använda 

verktygen i en begränsad utsträckning och på ett sådant informellt sätt när 

företaget växer och samordningsproblematiken tilltar? Och hur mycket 

utrymme för entreprenörskap finns det i Utvecklingsföretagets Y 

användning av verktygen för ekonomistyrning?  

Sammanfattande fundering 

Företagens ”entreprenöriella användning” av ekonomiska styrverktyg 

framstår som ett långsiktigt hållbart alternativ eftersom det bygger på 

entreprenöriella värderingar och principer. Företagen klarar av en sådan 

balansgång utan att för den skull ge avkall på styrningen. Att utveckla och 

diskutera ledningens och de anställdas entreprenöriella användning av 

ekonomiska styrverktyg ser jag som en fruktsam fortsättning på 

diskussionen om hur man ska förhålla sig till behovet av att balansera 

mellan entreprenörskap och styrning i företag och organisationer som vill 

fortsätta vara eller bli innovativa.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Eva Lövstål försvarade i mars 2008 ”Management Control Systems in 
Entrepreneurial Organisation – A Balancing Challenge”. Avhandlingen lades fram 
inom ämnet företagsekonomi vid Internationella Handelshögskolan i Jönköping. 
EL är verksam vid Blekinge Tekniska Högskola och ingår i forskarskolan 
Management och IT.  
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Från idéer till innovationer  

Peter Stevrin 

Nästan alla innovationer av betydelse innebär att människan går utanför de 

mentala ramarna. Vi är till stor del bundna av dem och vi är vana att röra 

oss inom dessa. Dessutom kan man definiera bundenhetens och ramarnas 

motpol, kreativitet, som en förmåga att bortse från självpåtagna 

restriktioner. 

En lekmans funderingar  

Jag har funderat mycket över idéer och innovationer men det är svårt att 

prata om dem. Mina funderingar bygger på teoretiska studier och praktiska 

erfarenheter. Alla tycker om innovationer men ett fåtal vet hur man ska 

kunna få ut dem på marknaden. Undringarna har resulterat i några slutsatser. 

Man bör ersätta en Chief Information Officer med en Chief Innovation 

Officier. Det är skillnad mellan att komma på en idé och att skapa en 

innovation. Bara experter kan styra innovationsverksamhet. Man kan 

karaktärisera en innovatör med hjälp av den bakgrund mot vilken han eller 

hon framträder. Tillkomstprocessen för en potentiell innovation är komplex 

och komplicerad. Det är viktigt att identifiera innovationernas för- och 

nackdelar samt dess driv- och motkrafter. 

Jag tänkte börja med kreativitet och ett så kallat nio-punktsproblem. Vid 

lösningen gäller det att knyta samman nio punkter med fyra raka streck utan 

att lyfta pennan. Strecken får gärna korsa varandra. Om ni först lyckas med 

lösa problemet med fyra streck, gäller det så att lösa problemet med ett enda 

streck. Nästan all kreativitet handlar om att gå utanför de egna mentala 

ramarna. Kontentan av resonemanget är att om man tänker fyrkantigt blir 

världen också fyrkantig. 

Det kan i sammanhanget vara intressant att veta att hjärnan fattar ett beslut 

c:a tio sekunder innan du själv är medveten om det. Om det nu förhåller sig 

på detta sätt, är det lätt att förstå att vi är omedvetna om varifrån idéerna 
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kommer. Det är förmodligen så att allt som vi företar oss är resultatet av 

medvetna och omedvetna kognitiva processer. Dessutom är hjärnan i gång 

24 timmar om dygnet, sju dagar i veckan och 365 dagar om året. Den har 

samma öppettider som en internetbutik. Tydligen är vi omedvetna om 

merparten av processerna, de är oftast av automatisk karaktär och vi 

reflekterar inte över när eller att de äger rum. Vad händer i hjärnan när vi 

till exempel ser eller hör? Ja, det är knappast något vi går omkring och 

funderar över. Hjärnans tankeprocesser är så komplexa att det är svårt att 

veta vad som sker, speciellt när flera delar är involverade samtidigt. Det är 

som i Per Gessles musikvideo ”Alla känslor kommer på en och samma 

gång!” 

Detta leder över till frågan om skillnaden mellan en känsla och kunskap om 

något. Ett tag trodde man faktiskt att känslornas placering fanns i hjärtat. 

Idag vet vi att hjärtat är en muskel som knappast rymmer några känslor. I 

musikens värld beskriver artisterna kärlek som en oskiljaktig del av hjärtat, 

knappast med hjärnans intelligens, logik eller förmåga att lösa problem. 

Ibland talar vi även om ”magkänsla”, precis som om magen skulle ha 

känslor. På liknande sätt förhåller det sig med ”personkemi”, ett uttryck vi 

använder för att beskriva relationer som kemiska processer. Men ett sådant 

samband är teoretiskt och praktiskt sett omöjligt. Exemplen visar att vi 

använder metaforer eller bilder för att förstå komplexa sammanhang. En 

intressant iakttagelse är att vi med hjälp av våra hjärnor försöker förstå hur 

de fungerar. Hjärnan är utan tvekan människans mest komplexa del. Alla 

kroppsdelar står i ömsesidig förbindelse med hjärnan. Alla våra sinnen är 

sammankopplade i hjärnan. Detta gäller hörsel, känsel, syn etc. Det är 

hjärnan som hör och inte örat, om nu någon skulle tro det. När jag bränner 

mig på spisen, uppstår knappast smärtan i handen, utan smärtförnimmelsen 

sker genom registrering i hjärnan. Idag har vi förmodligen enbart en bråkdel 

av den kunskap som krävs för att förstå hjärnans alla funktioner. Samtidigt 

försöker vi i olika sammanhang efterlikna hjärnans funktioner, t ex när det 

gäller neurala nätverk, datorsimuleringar eller artificiell intelligens (AI). 
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”Jag tänker, alltså finns jag” (Cogito, ergo sum) sade filosofen Descartes. 

Denna insikt ansåg han vara vägen till säker kunskap, eftersom det är 

omöjligt att tvivla utan att tänka. Tänkandet är en bekräftelse på att ”jag” 

finns till. Tage Danielsson uttryckte ungefär samma sak med orden: ”Utan 

tvivel är man inte riktigt klok!” Det finns säkert ett samband mellan 

tänkande och kunskap, men våra tankeprocesser är så komplicerade, att 

kunskaperna om dem fortfarande är bristfälliga, särskilt när det gäller att 

visa hur tänkandet egentligen går till. Processerna är osynliga, och man kan 

bara föreställa sig hur de verkar, de är imaginära. Vi vet att en tankeprocess 

pågår för man kan mäta processerna med olika instrument, men frågan är 

hur tanken ser ut. Vi vet också att tankeprocesserna handlar om neuroner 

och elektriska retningar i nervtrådarna. Många gånger är våra olika sinnen 

inkopplade samtidigt. Förmodligen hänger vårt tänkande samman med det 

som man kallar det sjätte sinnet, det vill säga vår förmåga att agera intuitivt. 

Ju mer vetenskapen går framåt, ju mer ökar insikten om att fler och fler 

delar av hjärnan är involverade i vårt handlande, och desto mer avancerade 

processer rör det sig om. Detta holistisk-relationistiska synsätt på hjärnan 

vinner terräng. 

Om nyskapande idéer 

När vi tänker använder vi oss av symboler, bilder, modeller, metaforer, 

analogier och teorier. Låt oss betrakta dessa enheter som byggklotsar för det 

vi kallar för idéer. Vi skulle kunna se en idé som en sorts produkt av 

tänkandet. ”Jag har en idé” säger man, och kanske delar man sin idé med 

någon. I det första fallet behåller jag idén för mig själv och i det andra fallet 

delar jag den med andra. Idén blir offentlig och människorna kan sprida den 

vidare. Jag vill testa min idé på människorna och därför offentliggör jag 

den. Att dela med sig innebär som regel också att få något tillbaka. Det 

handlar således om återföring från omgivningen, som ett svar på något, en 

bekräftelse eller ett avståndstagande. 
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Det är svårt att själv besvara frågan om hur det gick till när jag fick idén. 

Återigen handlar det om medvetna och omedvetna tankeprocesser. Men det 

kan också handla om erfarenheter, böcker jag läst eller information som jag 

tagit del av. Det är säkert så att de flesta idéer, hur triviala de kan synas 

vara, är ett resultat av påverkan från flera olika källor och under en lång tid. 

Nya idéer kan uppträda i de mest osannolika sammanhang. De kan dyka upp 

under en vandring i skogen, vid hemresan på bussen, i duschen efter ett 

motionspass eller i sömnen. Man hör ibland talas om framstående forskare 

som kommit på nya idéer just på vardagliga ställen utanför laboratorier, 

tankesmedjor eller arbetsrum. Ofta finns det hos en unik idé referenser till 

en tidigare idé. Det nya springer fram ur det gamla och då inträffar en 

förskjutning av begreppens betydelse. I den tankeprocessen spelar 

metaforerna en viktig roll, men vi är sällan medvetna om hur. 

Blindgångare mot framtiden 

Schøn (1967) framlägger tanken att samhällsutvecklingen styr vilka idéer 

som är i omlopp. Omständigheterna gör att flera människor kan komma 

fram till samma idé på flera olika platser samtidigt. Det finns ett subtilt 

kognitivt spektrum, - individuellt eller kollektivt - som vi är omedvetna om 

och som vi möjligen utnyttjar för att konkretisera våra idéer. Det visar sig 

således att en förmodad unik idé är långt ifrån så unik som vi hoppats när 

allt kommer omkring. Detta är samma tanke som Dawkins (1983) 

utvecklade i Den själviska genen, nämligen att idéer sprider sig som gener. 

Han kallade idéerna för ”memer”. En idé kan träffa en person, som en blixt 

från en klar himmel. ”Eureka – jag har funnit det” sade Archimedes när han 

hittade lösningen. Det finns en koppling till begreppet heuristics i yttrandet, 

dvs. ”tumregler” för att komma fram till något, t ex en metod för att 

upptäcka eller bilda ny kunskap. Sådana regler kan vara mer eller mindre 

komplexa. Om det finns en fråga kan praktiska tumregler vara ett sätt att 

komma fram till ett snabbt svar. Allting går sin gilla gång, men plötsligt får 

man en idé, om vad ett fenomen handlar om eller vad lösningen är. 

Sannolikt sker en bearbetning i hjärnan på både medveten och omedveten 
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nivå. Det kan också vara så att när vi tänker på något annat, sker det en 

koppling till det vi först tänkte på och något nytt uppstår. Lösningen kan 

vara ett resultat av kombinatorik, dvs. att vi sätter samman sådant som varit 

åtskilt tidigare. En stor del av vår kreativitet har alltså med denna vår 

förmåga till kombinatorik att göra. 

Grekerna ansåg att begreppet idé var en bild, ett koncept eller en 

abstraktion, skapad av och positionerad i människas hjärna. De betraktade 

idéer som resultat av en mänsklig förmåga att resonera och reflektera. Idéer 

hänger nära samman med det vi kallar kunskap, eftersom både idéer och 

kunskap är internaliserade i våra hjärnor. Det verkar som om idéer hela 

tiden hänger samman med visualisering – så att man ser något framför sig i 

form av en bild, en gestalt eller ett fenomen. I grekiskan betyder idé något 

som är synligt och därför relaterar till idein, som betyder att se. Men idé hör 

också samman med eidenai, som betyder att veta. Det har länge funnits en 

konflikt mellan att se en idé som sluten och inåtvänd, dvs. internaliserad 

eller som öppen och utåtriktad, dvs. externaliserad. Något är dolt i 

människan eller något är uppvisat och erbjudet för världen. Begreppet idé är 

till en början en internaliserad företeelse, vilken man sedan kan 

externalisera, dvs. göra tillgänglig för andra. När det gäller idéutveckling 

kopplad till metaforer rekommenderar jag Schøns (1967) Invention and the 

evolution of ideas.  

Den definition av idé som stämmer överens med min egen uppfattning om 

idé som kognitiv produkt, kommer från Bateson (1995). Hans definition av 

idé är ”en skillnad som gör en skillnad.” En idé är således något – en tanke, 

en lösning, ett hugskott - som skiljer sig från vad någon tänkt tidigare. Men 

denna skillnad gör också en skillnad, dvs. det uppstår något som ett resultat 

av den första skillnaden. Vi skulle kunna säga att vi har skillnader på två 

nivåer, vilket dessutom är ett typiskt sätt att tänka för Bateson. Den 

övergripande tankenivån brukar kallas för ”metanivå”. Om att lära 

någonting sig ligger på den första nivån, ligger att lära sig att lära någonting 

på den andra nivån. Teoretiskt sett finns det ett oändligt antal nivåer. Det här 
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betyder att en idé fortfarande är en kognitiv produkt, men den skiljer sig 

från tidigare kognitiva produkter och åstadkommer en ny skillnad. Idén är 

enligt detta synsätt ett resultat som en individs tänkande åstadkommer. Input 

till idén kan komma från många olika håll, men det förändrar inte 

antagandet att idéskapande i grunden går att hänföra till en individ, en 

individuell process, ett individuellt fenomen. Det är således en individ som 

kommer på idéerna. Detta gör att en ny idé omöjligen skapas kollektivt eller 

i en social process. Påverkan kan härröra från dessa källor, men det är en 

helt annan sak. Grupper kan komma på idéer snabbare än en individ, men en 

idé är til syvende og sidst resultatet av en enskild individs kognitiva 

processer. 

Lev ut din idé 

För en del människor är relationen till den egna idén så förkroppsligad att 

det är svårt för dem att skilja idén från sin personlighet, de saknar den 

nödvändiga reflexiva distansen. Denna brist kan vara på gott och ont. Det 

positiva är att individen tror så starkt på sin idé att han eller hon är beredd 

att offra allt för att se den genomförd. Det negativa är att andra människor 

upplever att personen låser sig vid en fix idé. Man upplever att personen är 

svår att kommunicera med och att låsningen påverkar personligheten 

negativt med attribut som kategorisk, envis, fanatisk, sluten och okänslig 

som följd. Gränsen mellan det positiva och det negativa kan vara svår att 

dra. 

Komikern Hasse Alfredsson upptäckte en idé hos sig själv som han sedan 

gestaltade på ett rent fysiskt sätt under ett improviserat framträdande på 

scen. Under ett tiotal sekunder hoppade han omkring och slängde med 

armarna. Sedan avbröt han ”dansen” och utbrast: ”Nu har jag gjort något, 

som ingen annan har gjort tidigare!” Publiken skrattade, och påståendet var 

sant, eftersom dansen i sina detaljer och i sammantaget var unikt. Han 

gestaltade en idé, om ett unikt (dans)beteende, en idé om unicitet som 

publiken först stod förundrad inför och sedan uppskattade. De stod lika 
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frågande inför dansens betydelse före som efter utförandet och de förstod 

betydelsen först när han med ord talade om vad han hade gjort. Han gav ett 

rimligt svar på publikens fråga: ”Vad är detta för något?” 

En idé utgör grunden för uppfinningar, innovationer och entreprenöriska 

handlingar. Tyvärr stannar många idéer upp vid att vara idéer och sedan 

händer ingenting annat. Men ibland övergår en idé i en uppfinning. Det 

innebär någon på något sätt gestaltar att idén utanför individen. Tyvärr 

stannar utvecklingen livskraften hos många uppfinningar upp i detta skede. 

Målet är att uppfinningen ska bli en innovation, dvs. en uppfinning som fler 

människor än uppfinnaren själv kommer att använda i praktiken. Boken 

Management of innovation av Burns och Stalker (1962) är en ögonöppnare 

som visar hur den organisatoriska strukturen inom ett företag kan främja 

alternativt hindra uppkomsten av innovationer. 

Idéer, uppfinningar och innovationer 

Idéer, uppfinningar och innovationer kan man koppla till mänsklig 

kreativitet. Begreppet betyder i vid mening att man hittar nya lösningar på 

gamla problem. Lösningarna ska vara nya och smarta i något avseende. 

Kreativitet kan man i vissa avseenden betrakta som ett uttryck för 

människans förmåga att se vissa typer av samband s.k. kombinatorik mellan 

argument, fenomen eller materiella objekt. Kreativitet är en förmåga att 

koppla samman saker på ett nytt sätt, på ett sätt som ingen tidigare har sett. 

Vissa människor är kreativare än andra. Många faktorer spelar in i 

sammanhanget, t ex arv, miljö, intelligenskvot och utbildningsnivå. 

Faktum kvarstår att nya idéer är kreativa idéer. Kreativiteten omfattar precis 

vad som helst; produkter, processer, företag, framträdande, leverans. Det är 

svårt att avgränsa vad som avgränsar ett område för nya och kreativa idéer. 

En ”ny idé” har som kriterium att det rör sig om en tanke som en individ 

tänker för första gången. Om idén har stort nyhetsvärde, rör det sig sannolikt 

om en kreativ idé. När idén lämnar individen för att återkomma i det 
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offentliga, kommer en första test på idéns nyhetsvärde. Det kan handla om 

en affärsidé som en direktör presenterar i en affärsplan. Men det kan lika väl 

röra sig om en uppfinning som en uppfinnare söker ett patent på. Idén kan 

vara en potentiell innovation som en anställd försöker sälja till ett stort 

företag. När idén är offentlig, oavsett hur detta har skett, finns det anledning 

att skydda idén för att undvika att någon kopierar den.  

Innovationens väg: från födsel till mognad 

Man kan beskriva en idé utifrån vilket stadium den befinner sig på. I ett 

första stadium finner vi idén på en konceptuell nivå. Den består av ett 

begreppsligt skelett. Tillsammans summerar begreppen de viktigaste delarna 

och sambanden. Idén består av en helhetsbild utan specifika detaljer. Som 

regel är idén skyddad på den här nivån eftersom uppfinnaren undanhåller 

viktiga detaljer. Om till exempel en IT-idé består av hårdvara och mjukvara, 

kanske hårdvaran redan är offentlig på marknaden medan mjukvaran är 

hemlig. Som regel är det lättare att kopiera hårdvara än mjukvara. 

I ett andra stadium presenterar uppfinnaren idén fortfarande på ett 

övergripande sätt, men på en mer detaljerad nivå och i logiska steg. Det 

handlar om att få acceptans för idén och förståelse från omgivningen 

angående idéinnehållet. Innan uppfinnaren offentliggör idén kanske han/hon 

vill skydda den i ett avtal med en annan part. Avtalet reglerar vad som 

händer om någon läcker information om idén. Avtalet reglerar 

konsekvenserna i relationen mellan den som offentliggör sin idé och den 

som får informationen. Ett sådant avtal kallas ”Non-Disclosure Agreement” 

(NDA), eller icke-spridningsavtal. Andemeningen är att avtalet är en 

ömsesidig överenskommelse mellan två samarbetande parter. 

Idéutvecklingens tredje stadium består av en nära nog fullständig 

beskrivning av vad idén går ut på. Men för att ändå skydda idén undviker 

uppfinnaren att avslöja hela innehållet. Han/hon behåller kunskapen om 

några strategiskt viktiga detaljer, innan ett formellt utbyte av all information 
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sker. Parterna visar strategisk i motsats till blind tillit under processen. Idén 

har nu kommit in i ett skede där rena affärsförhandlingar sker. Parterna kan 

representera tillverkande företag, redaktionskommittéer, filmmakare eller 

restaurangägare. Tillitskrisen (Stevrin 1998) är en god referens för att förstå 

vikten av ömsesidigt förtroende.  

Själva idén är alltså en utgångspunkt för den fortsatta processen. Det kan 

vara viktigt att påpeka att människan föds ”tabula rasa”, som ett oskrivet 

blad. Det betyder att människan föds utan idéer. Samtidigt finns det andra 

egenskaper som är genetiskt betingade. Det kan vara sådant som har med 

idéskapande att göra – men själva idéerna uppstår långt, långt senare. De 

växer fram i en komplicerad process. Vi kan knappast säga var en idé börjar 

eller slutar. Se Pinkers (2006) bok, Ett oskrivet blad och andra myter om 

människans natur. 

En viktig beståndsdel vid idéskapande är sannolikt det man felaktigt kallar 

för ”dold kunskap” efter engelskans tacit (ung. intuitiv) knowledge. Det rör 

sig om kunskap som individen är omedveten om och som oftast är 

erfarenhetsbaserade. Dessa kunskaper kan liknas vid vatten som omger 

toppen på ett isberg. Dessa dolda kunskaper är sannolikt både bredare och 

djupare än de synliga kvalifikationskunskaperna. Om vi tillämpar den 

klassiska 80-20 regeln skulle 80 % av kunskaperna vara dolda. Dessutom 

finns det ett samband mellan omedvetna tankeprocesser och dolda 

kunskaper. Om resonemanget stämmer, skulle det alltså finnas en stor 

outnyttjad kapacitet att komma på nya idéer. Det mesta av det man skriver 

om dold eller tyst kunskap utgår från Polanyis (1967) viktiga och 

inflytelserika The Tacit Dimension. Exemplet visar att man måste gå till 

källan för att ösa friskt vatten. Polanyi är också känd för uttalandet: ”We 

know more than we can tell.” 

Det som börjar som en internaliserad idé kan alltså sluta med en 

framgångsrik innovation. Men sannolikheten för att det ska ske är kanske en 

på tusen. Vari ligger då motivationen för enskilda individer att försöka 

omvandla idéer till innovationer? Det finns bara komplicerade svar på denna 
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fråga. Schumpeters (1994) inriktning på innovationer och 

innovationsprocesser var vid början av 1990-talet en innovation i sig 

eftersom han kopplade samman innovationer med entreprenörskap. 

När vi talar om kommersiella innovationer är pengarna oftast drivkraften. 

Men för de flesta som försöker omvandla idéer till innovationer, består 

drivkraften i en önskan om att sätta ”spår i tillvaron”. För de flesta individer 

handlar motivationen om att skapa nya förutsättningar som är till gagn för 

andra. Samtidigt kan motivationen naturligtvis vara en kombination av 

dessa drivkrafter. Motiven kan helt enkelt ha med självkänsla och 

självförtroende att göra. Någon kanske arbetar ur ett egoistiskt perspektiv 

med ambitionen att lyckas med något som ingen har lyckats med tidigare. 

Man underskattar tyvärr alltför ofta att man vill visa upp sig och att vara 

någon att räkna med. Innovationsarbetet kan framstå som ”fåfängans 

marknad” för att travestera boken Vanity fair med samma titel. 

Olika slags innovationer 

Det finns innovationer som individer försöker att förverkliga som privata 

projekt. Det finns innovationer som kommer fram i storföretag. Och det 

finns innovationer som enskilda individer, par eller forskargrupper driver. 

Det finns innovationer som är revolutionerande och som kastar om 

spelreglerna för hela branscher men det finns också innovationer som skapar 

smärre förändringar. Det finns innovationer som avser produkter, processer 

eller design i vid mening. Det finns sociala innovationer och det finns 

innovationer utan ekonomisk relevans. Christensen (2004) studerar 

omvälvande eller ”disruptiva” innovationer i boken Seeing what´s next. 

Ett viktigt påpekande är att innovationer består av en idé eller en uppfinning 

som kommer till praktisk användning. En sådan användning sker oftast i 

olika steg. Först får några få kännedom om en produkt eller en process och 

de är villiga att pröva det nya. Om det rör sig om positiva erfarenheter blir 

fler människor intresserade att pröva innovationen och nu är spridningen i 
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gång. Sist ut i processen är traditionalisterna, människor som litar på det 

beprövade utan att ta risker. Gruppen väntar in i det längsta med att anamma 

en innovation. Då kallar vi processen för innovationsspridning. Rodgers 

(1962) presenterar forskning inom detta område i boken Diffusion of 

innovations. 

Ju mer radikal en innovation är, desto mer motstånd skapar den hos 

omgivningen. Detta är en logisk konsekvens av processen, då vi har ett 

större behov av trygghet än dynamik. Inom näringslivets företagskultur 

handlar det om att företag i en viss bransch har investerat både kunskap och 

infrastruktur i existerande lösningar. De kommer fullt logiskt att använda sig 

av ”dynamisk konservatism” för att på så sätt bekämpa den annalkande 

innovationen. Det uppstår en strid mellan det nya och det etablerade. Olika 

förespråkare argumenterar för och mot innovationen. Det uppstår på sätt och 

vis en debatt, där det gäller att vinna med framlagda argument. Samtidigt rör 

det sig om en dynamisk process, där det nya faktiskt står som segrare.  

Det finns exempel på att två eller flera liknande innovationer konkurrerar 

om herraväldet inom en bransch. Då handlar det ofta om vilken teknik som 

ska betraktas som standard. Ett äldre exempel är kampen mellan VHS och 

Betamax hos videobandspelare. Man anser allmänt att Betamax var en bättre 

teknik, men trots detta vann VHS marknadens förtroende. Ett färskt 

exempel är kampen mellan HD-TV och Blue-Ray. Det kan vara för tidigt att 

uttala sig, men det verkar det som om Blue-Ray innovationen står som 

segrare. 

Prototyper och angränsande företeelser 

En kritisk fas i arbetet med en innovation är att ta fram en fungerande 

prototyp, en modell som visar att idén och innovationen fungerar i 

praktiken. Fram till presentationen av en fungerande prototyp handlar 

resurserna om antaganden, tester, hypoteser och försök. För innovatören är 

arbetet med prototypen, särskilt om det rör sig om en tekniskt avancerad 

prototyp, det kostnadsmässigt tunga momentet i hela processen. Samtidigt är 
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arbetet med en prototyp en mycket strategisk fas. Hälften av striden är 

vunnen om innovatören bara lyckas i sitt arbete med att få fram en 

fungerande prototyp är. Men det är svårt att hitta risktagare som vill 

finansiera arbetet. Många företag är intresserade, men få av dem vill betala 

för något så osäkert som en prototyp. Detta förhållande gäller oavsett storlek 

på företag eller hur mycket finansiella resurser en intressent har. 

Innovatörerna saknar riskkapital - idag finns enbart kapital. 

Man kan förklara idéexploatörernas försiktighet. Det är osäkert om 

innovatören har kompetens att ta fram en fungerande prototyp. Det innebär i 

sin tur att någon annan måste ta itu med arbetet. Helt naturligt innebär detta 

ett risktagande med avseende på om den nya personen verkligen förstår vad 

idén och innovationen handlar om. Som innovatör lämnar man således över 

till någon annan att ta fram en fungerande prototyp. I en sådan situation 

handlar det om förtroende. Utan tillit kommer samarbetet att haverera.  

Om innovatören har begränsade ekonomiska resurser att engagera en 

utomstående att ta fram en fungerande prototyp, kanske det är möjligt att 

ingå ett ekonomiskt avtal. Det innebär att den som skapar den fungerande 

prototypen får betalt utifrån hur resultatet ser ut, dvs. huruvida prototypen 

går att sälja eller inte. Det kan röra sig om en viss procent på 

försäljningssumman av de intellektuella rättigheterna. Beloppet utgör ett 

ekonomiskt motiv för att skapa en fungerande prototyp, eftersom ersättning 

kopplad till resultat som regel innebär bättre betalt än ersättning efter 

nedlagda timmar på projektet. 

Man kan använda innovationsmäklare för att sälja in innovationer. Det finns 

ett stort antal sådana. Som regel arbetar de på en internationell marknad. De 

knyter samman den som har en innovation med den som söker en 

innovation. Men de arbetar också åt andra hållet och förmedlar kontakterna 

då ett företag efterfrågar en viss innovation. Som regel sker mäklarnas 

samordning på Internet med hjälp av halv-automatiska processer. Om en 

person vill lägga ut sin innovation som mäkleritjänst kostar det t ex 10 000 

kronor för ett år. Samtidigt finns möjligheten att i förhandling komma fram 
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till en viss ersättning (t ex 20 %) av ett uppnått resultat när det sker en 

försäljning av innovationen till ett företag. Fördelen med den senare 

metoden är att den är resultatorienterad. Innovatören betalar när mäklarens 

resultat är uppenbart och slipper betala en fast avgift eller täcka kostnader 

för nedlagd tid. 

Den lukrativa innovationsmarknaden bygger på utbud och efterfrågan. 

Marknadens omsättning ökar för var dag och fenomenet kan liknas vid 

”intellektuell kapitalism”. På marknaden finns innovationer utan några 

begränsningar avseende intellektuella rättigheter och upphovsrätt. Det 

intellektuella kapitalet spelar en allt större roll. Det har naturligtvis alltid 

varit så att idéer och innovationer spelat en stor roll i samhällsutvecklingen, 

men denna roll ökar för varje år. Procter & Gamble har som mål att inom 

fem år ska 50 % av alla nya idéer komma från företag utanför den egna 

sfären. Det finns en insikt om att innovationsmarknaden växer i betydelse 

och att innovativa idéer som kan omsättas i produkter på marknaden ofta 

kommer därifrån.  

Kunskaperna utvecklas i snabb takt och som en följd blir produkter och 

processer alltmer avancerade. Globalisering och miniatyrisering går hand i 

hand och gränserna mellan olika företeelser suddas ut. Beroende på 

företeelse är det som var stort igår, mindre idag och tvärtom. Många 

produkter och tjänster innehåller avancerad kunskap. Man kan se hur 

teknologin utvecklas genom att jämföra en mobiltelefon för tio år sedan med 

en modern modell. Dagens minsta mobiltelefon väger 40 gram i jämförelse 

med den kilotunga modell som först såg dagens ljus. Dessutom kan 

moderna datorer, mobiler och digitala lösningar så mycket mer än att bara 

integration med andra applikationer. The world is flat (Friedman 2005) ger 

exempel på teknikutvecklingen ur ett globalt perspektiv. Det finns idag 

kameror som mäter mindre än 2.0 x 2.0 mm. På James Bonds tid kallade vi 

sådana tingestar för spionkameror. 
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Nästa steg i processen 

Efter ”prototyping” kommer som regel av designarbete. Betydelsen av en 

produkts eller en tjänsts design, arkitektur, utformning, formgivning har 

kommit att öka. Traditionellt gäller det möbler, inredning och mode, men 

idag omfattar designkvalitet t ex ljud i bilar och elektroniska artefakter. När 

jag läste organisationsteori i Lund för fyrtio år sedan använde vi boken 

Notes on the synthesis of form (Alexander 1964). Författarens följande verk 

har fått stor betydelse inom programvaruteknik. Här ser vi ett exempel på 

effekten av idé- eller begreppsförskjutning. En annan bok om design är The 

semantic turn – a new foundation for design av Krippendorff (2005). 

Begreppet ”design” har en bred definition. Man kan säga att det är ett öppet 

begrepp med stort metaforiskt innehåll och många konnotationer. Enligt 

Simon (1996) i The sciences of the artificial har design mycket med 

komplexitet att göra. Han begränsar sig till fysisk-materiella objekt skapade 

av människan, så kallade artefakter. Boland (2004) ger i Managing as 

designing en annan vinkel på begreppet. ”Design attitude” är ett 

förhållningssätt till formgivning och funktion. Tyngdpunkten ligger på 

”designing” som en abstrakt och imaginär aktivitet kopplat till ”organization 

design”. Ledare ska fungera som ”designers” av kommunikation, medarbete 

och verksamhetsutveckling. Ulla Johansson, Skandinaviens första professor 

i Design Management säger (Universitetsläraren 20/2009, s. 11): ”Man 

kopplar inte design till form utan till problemlösning. Det är ett sätt att 

tänka.” Om någon vill fördjupa sig i problematiken kring design kan jag 

rekommendera From being to doing av Maturama & Poerksen (2004). Nu 

kan det vara dags att konkretisera diskussionen. Det handlar om 

komplexiteten hos ett innovationssystem betraktat utifrån dess slutprodukt, 

en liter mjölk. 

Ett omskakat mjölkexempel 

I en sketch gör Hasse Alfredsson en konstig figur som möter Olof Palme. 

Figuren frågar Palme om priset på en liter mjölk. Palme ger fel svar varpå 

Hasse Alfredsson – som travesti på ett tidigare uttalande av Palme om 
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samma sak - utbrister: ”Det hade jag ingen aaaaning om!” Att köpa en liter 

mjölk i en livsmedelsbutik idag kan verka trivialt ur ett snävt perspektiv på 

innovationer. Men tänk efter hur processen fram till dess att du betalar för 

mjölken ser ut. Innovationsprocessen rymmer stor komplexitet. Vid varje 

steg i värdekedjan pågår det en ständig förnyelse och antalet steg är oerhört 

många innan du har mjölken på köksbordet. Det finns alltså mycket kunskap 

investerad in en liter pappersförpackad mjölk – inte minst hur den är 

förpackad för att skapa största möjliga hållbarhet. Jag tog initiativ till boken 

Kunskapsföretaget (Sveiby & Risling 1986) när jag arbetade som 

managementkonsult. Beteckningen kunskap plus företag var bara en 

beteckning. Den fick sedan metaforstatus med en oerhörd kraft, eftersom 

många företag och organisationer ville se sig som kunskapsföretag. Men till 

slut blev begreppet en plattityd utan analytisk potential. Det visade sig 

nämligen att alla företag i en viss mening var kunskapsföretag. Exemplet 

visar hur begreppet passerar genom faser av födelse, uppgång, mognad och 

fall.  

På 1940-talet fanns det i städerna särskilda mjölkbutiker. Där sålde man 

mjölk i stora spann som det lokala mejeriet hade levererat på morgonen. 

Kunderna kom med mindre spannar och fick mjölken upphälld i dem. 

Kunderna gick hem med sina spannar och förvarade mjölken så svalt som 

möjligt. Som regel fanns det inga kylskåp att ställa spannarna i. I det 

hyreshus jag bodde, fanns det enbart ett skafferi med en ventil mot 

ytterväggen där vi kunde ställa mjölken. Jag kommer ihåg att vi grabbar 

svingade mjölkspannarna i en upp- och nedgående cirkel för att visa att vi 

kunde få all mjölk att stanna kvar genom centrifugalkraften. Nästa steg i 

utvecklingen var att spannarna försvann. Producenterna ersatte dem med 

genomskinliga enlitersflaskor av glas med en förslutning av tunt aluminium. 

Snart försvann dessa glasflaskor och man ersatte dem med bruna och samma 

förslutning av aluminium. Man ansåg att flaskornas färg gjorde att mjölken 

fick bättre hållbarhet, då man på så sätt kunde undvika solens negativa 

påverkan. De genomskinliga flaskorna var ett genombrott, medan den 

mörka färgen var en smärre förbättring av den ursprungliga innovationen. 
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Nu hade förpackningen genomgått två stadier och flaskan innebar ju att de 

stora spannarna i mjölkbutiken, liksom kundernas små spannar försvann. 

Man ersatte dem med glasflaskor. När mjölken var urdrucken lämnade 

kunden tillbaka flaskan till butiken mot pant och så erhöll man en ny fylld 

flaska mot betalning. Flaskhanteringen är ett exempel på en ”omskakande” 

innovation – samma innehåll men med olika förpackningar. Flasksystemet 

fungerande under ganska lång tid. Mjölkbutikerna fanns kvar, även om 

handlarna successivt integrerade sina tjänster i ett växande sortiment. Där 

fanns smör, margarin, ost etc. I livsmedelsbutikerna kompletterade man 

således utbudet med en avdelning för mjölk och andra mejerivaror. 

Sedermera lyfte man ut ostarna till ett annat ställe i butiken. Men dråpslaget 

mot mjölkbutikerna kom genom en svensk innovation, den att sälja mjölk i 

förpackningar av papper, s.k. tetraeder. Detta var de facto en större 

innovation än att förpacka mjölk i glas. Nu kunde man undvika den svåra 

hanteringen av glas med frakt, tvätt, sköljning och återanvändning. När 

mjölken var urdrucken slängde man helt enkelt pappersförpackningen 

tillsammans med de andra soporna. Man kunde också hantera och lagra de 

vaxade pappersförpackningarna på ett helt annat sätt än flaskorna.  

Pappersförpackningarna kom till i en tid som präglas av ”slit och släng”. 

Denna svenska innovation var resultatet av en enskild ingenjörs arbete men 

många tror att det var resultatet av ett företags produktionskapacitet. 

Tetrapak tog åt sig äran för innovationen men idén och uppfinningen 

tillhörde någon annan. Mjölkbutikerna försvann och livsmedelsbutikerna 

växte i omfattning och storlek. Handlarna införde självbetjäning i butikerna, 

vilket gjorde att de traditionella mjölkbutikerna försvann. Den nya 

förpackningen var lättare att bära med sig hem och man kunde slänga 

förpackningen när innehållet var slut. Det som sedan har hänt är att 

tetraedern försvunnit. Utvecklingsarbetet har lett till andra 

förpackningstyper, modeller eller designer. Men oavsett utformningen 

dominerar pappersförpackningarna marknaden idag. Det nya är att det finns 

mjölk i plastförpackningar och det ska bli intressant att se hur det kommer 

att gå för dessa. Juice-, läsk-, frukt- och energidrycksförpackningarna 
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liknade dem med mjölk, men i stället för att vika upp en flik när man öppnar 

dem skruvar man av ett litet plastlock. 

Samtidigt med en innovativ utveckling på förpackningssidan har processen 

från kossan till mjölken i butiken blivit längre och mer avancerad än 

tidigare. Datoriseringen spelar härvidlag en stor roll. Innan kunden köper 

mjölken i butiken har den genomgått ett tjugotal steg i en komplicerad 

process. Förr i tiden kanske det rörde sig om tre till fyra steg. Alfa-Laval har 

varit drivande i denna tillverknings- och distributionsprocess – från kossa 

till kassa. 

Man kan reflektera vad som är effektivast egentligen. Idag köper vi mer 

ekologisk mjölk än tidigare. Den ekologiska mjölken kan man också 

betrakta som en innovation, liksom betoningen på lokal produktion. Kanske 

kommer vi precis som förr i tiden att köpa mjölk direkt från bonden och 

därmed skulle cirkeln vara sluten. Kampen står här mellan ett storskaligt 

centralistiskt och ett småskaligt, lokalt och ekologiskt tänkande. Kött från 

Brasilien, Argentina eller Irland står mot kött från Lasse Svensson. Kött som 

reser 1000-tals mil ställer vi mot kött som rest tre mil. Ost från Frankrike 

eller ost från Österlen? Exemplet med mjölk visar hur innovationer kan 

förändra hela branscher i en dynamisk och fortlöpande process. Det gamla 

faller undan för innovationerna. Det ligger i människans natur att hitta på 

nya saker och genomföra dem i verkligheten. Detta är en inbyggd egenskap 

i människans evolutionära resa. Schumpeter (1994) kallade processen 

”destruktiv kreativitet”. Det betyder att innovationer leder till att delar av 

det existerande faller samman och försvinner in i museivärlden. Till 

exempel har alla stora skeppsvarv försvunnit från Sverige.  

En logistik-innovation: glass och värme 

Idéer och innovationer kan förändra affärssystem och affärsmodeller. Som 

nyexaminerad civilekonom kunde jag utmana och skaka om den svenska 

glassbranschen. Idén om att leverera och sälja glass på ett annat sätt än vad 

som dittills hade skett fanns sedan tidigare. ”Mitt” glassföretag ingick i en 
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större koncern. Det innebar att det fanns ekonomiska resurser bakom 

satsningen. Den grundidé som jag skulle förverkliga var att sälja pinnar och 

strutar i allt större förpackningar, t ex tolv pinnar i stället för en i varje 

förpackning. Alla förpackningar var av samma storlek. Processen innebar att 

maskinerna lade samman tolv förpackningar och formade en limpa med 

hjälp av krympfilm. En annan maskin placerade 64 sådana limpor på en 

lastpall med ”järnben” på sidorna. Maskinen omslöt sedan hela pallen med 

krympfilm. Den stora enheten med glasspinnar var paketerad och klar att 

levereras från fabriken i Malmö. Företaget köpte två stora frystrailers, som 

körde lasten till Stockholm. Under färden stannade fordonen på ett antal 

platser där mindre frysbilar mötte upp och tog del av lasten. När de stora 

frysbilarna nådde slutdestinationen fanns ett fåtal förpackningar med 

glasspinnar kvar. Dessa förpackningar samlade man i ett buffertlager för 

Mälardalen. 

För första gången fanns det storpack med pinnglass i frysdiskarna. Vi var 

tvungna att övertyga handlarna om att detta skulle fungera. Det var ju nu 

som vår idé skulle övergå till att bli till en innovation - vi skulle omsätta 

idén i en fungerande praktik. Men frysdiskar har ett mer begränsat utrymme 

än montrar i butiken. Detta innebar att handlaren måste bereda plats för våra 

förpackningar med pinnglass på bekostnad av andra produkter. Våra 

försäljare tog till en del smarta knep för att lösa problemet. Kunderna var 

ovana att köpa flera pinnar på en och samma gång. Det hände att kunderna 

öppnade förpackningarna och försökte köpa en eller två pinnar åt gången. 

Men de förstod ganska snart att det var mer ekonomiskt att handla på det 

nya sättet eftersom priset per pinne var mindre än hälften jämfört med 

konkurrenternas pris för motsvarande pinnar i glasskiosker och liknande 

försäljningsställen. 

Konkurrenterna rasade. Vår framgång fortsatte och expansionen var 

explosionsartad. Detta ledde till att vi måste köpa fler frysbilar – både stora 

och små. Det hände till och med att de som hade glasskiosker köpte 

förpackningar med glass från oss och sedan sålde dem styckevis eftersom de 
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var så billiga. När vi hade hållit på ett tag, kom den största konkurrenten för 

att köpa företaget. Svaret blev nej. Konkurrenten hade investerat fast sig i 

ett gammalt sätt att sälja glass och kunde omöjligen byta strategi. Efter en 

kort tid uppvaktade konkurrenten oss igen. Nu var frågan hur mycket 

konkurrenten var tvungen att betala för att få köpa vårt företag. Vi hade just 

då planerat för en stor investering mitt på sträckan Malmö och Stockholm. I 

stället för att göra denna investering och expandera företaget, valde vi att 

sälja det, men affären satt hårt inne. 

Vi fick bra betalt eftersom konkurrenten var villig att bli av med 

konkurrensen från vår sida. Det blev ett snabbt köp och vi visste redan då 

vad som skulle hända. Konkurrenten lade ner vårt företag. Men det fanns en 

viktig sak som köparen hade missat. Vårt företag hade långt tidigare inlett 

ett samarbete med ett företag i en annan stad, om att sälja glass direkt till 

hushållen. Våra gemensamma småskaliga försök föll mycket väl ut. Genom 

samarbetet slog Hemglass väl ut och expansionen sedan har varit lätt att 

följa. Vi samarbetade med Kalmarglass, ett företag jag har känt till sedan 

barnsben. 

Exemplet visar hur ett dominerande företag försöker stoppa en hotfull 

innovation. Man köpte upp det lilla innovativa företaget för att lägga ner 

det. Det stora företaget hade dock missat att idén och den efterföljande 

processen hade blivit offentlig och slagit rot på marknaden – hos 

konsumenter, butikschefer och tillverkande företag. Idag kan vi köpa 

förpackningar med glass i frysdiskarna och vid porten till hemmet. Historien 

utspelade sig åren 1968-69. Bra innovationer överlever, utvecklas samt 

förfinas. Det finns naturligtvis fler exempel på idéer och innovationer, än 

den här. Men eftersom jag själv var med och denna erfarenhet gjorde ett 

stort intryck på mig kunde jag inte avstå från att berätta hur det kan gå till i 

verkligheten. 
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Innovation som produkt och koncept 

En annan typ av innovationer skulle kunna kallas för konceptuella. De är 

oftast abstrakta och bygger på en plötsligt framsprungen idé. År 1982 var 

jag verksam som managementkonsult och grundare av ett medelstort företag 

i Stockholm. Vid något tillfälle började jag reflektera över vad som 

kännetecknade företagets klienter. Jag fann några gemensamma drag. De 

sysslade med problemlösning, förändring och kunskapsutveckling. Vårt 

konsultföretag hjälpte klienterna att bli bättre på problemlösning, hantera 

förändringar och utnyttja sin kunskap. Klienterna bestod till stor del av 

professionella organisationer. Till slut kom jag fram till att det mest 

grundläggande för dessa professionella organisationer var deras sätt att 

hantera olika aspekter på kunskap. Genom detta konstaterande 

introducerade jag den så framgångsrika tanken och senare begreppet 

”kunskapsföretag”. Vi såg vårt konsultföretag, som urtypen – kanske också 

som idealtypen - för ett kunskapsföretag. Vi kunde därför sälja våra 

erfarenheter till klienterna. Man skulle kunna säga att vi ”grävde där vi 

stod” genom att reflektera över vårt eget företag och föra över kunskapen 

till klienterna. Vårt konsultföretag sålde förpackad kunskap till ett annat 

företag, som ville profilera sig som kunskapsföretag. Det innovativa 

begreppet ”kunskapsföretag” formulerade vi under oerhört kort tid. Jag 

presenterade grundtankarna på ett internt seminarium och sedan drog 

utvecklingsprocessen i gång. Vi publicerade konceptet i en bok för att på 

detta sätt få spridning på marknaden. Denna hypotes visade sig vara riktig 

och ledde således till en ökad efterfrågan av våra tjänster. Boken kom ut på 

engelska, vilket ledde till ännu större spridning av konceptet. Vi engagerade 

en journalist för att skapa en tilltalande produkt. Journalisten har i sin tur 

byggt upp ett eget konsultföretag för att sprida kunskapen om 

kunskapsföretag till andra kunskapsföretag. Så går det till i 

marknadsekonomiska samhällen. En iakttagelse som jag gjorde angående 

denna konceptuella innovation var att den hade en tydlig livscykel 

bestående av tre faser. Den första fasen var attraktionen från några få 

företag, som vi betraktade som kunskaps- och konsultföretag. De tyckte att 
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vår beskrivning av kunskapsföretag stämde in på deras verksamhet. Den 

andra fasen bestod att företag betraktade sig som om de vore 

kunskapsföretag. Man kan säga att processen med den konceptuella 

innovationen hade nått sin kulmen. Vårt företag hade stor efterfrågan på 

tjänster kopplade till kunskapsföretag. Den avslutande fasen bestod i att alla 

företag i någon mening betraktade sig som kunskapsföretag. I och med detta 

gick kraften ur begreppet. Allt innehåll som man kunde anföra hängde 

samman med kunskapsföretag och då blev begreppet en plattityd. 

Min personliga resa: från kunskap till kompetens 

Kort efter publiceringen av boken ”Kunskapsföretaget” började jag fundera 

över om detta med kunskap verkligen var slutet på en sorts kedja (av 

påverkan-lärande-reflektion) eller om det fanns en fortsättning. Jag insåg 

ganska snart att så var fallet. Det fordrades en särskild förmåga att omsätta 

den internaliserade kunskapen till externaliserade förändringar i praktiken. 

Lösningen på kunskapsföretagets problem låg i begreppet ”kompetens”. 

Den traditionella betydelsen säger att man omsätter kunskap i praktiska 

handlingar. Lösningen tycktes finnas i det nyutvecklade begreppet 

”kompetensutveckling”. Av denna anledning skrev jag (Stevrin 1986) boken 

Kompetensutveckling. Frågan man ställer är ”Hur länge är en innovation en 

innovation?” Svaret beror säkerligen på sammanhängande faktorer. Vilken 

slags innovation rör det sig om, vilken attraktionskraft har innovationen och 

vilka förändringar föranleder innovationen? Tyvärr är det ju så att ett fåtal 

innovationer blir framgångsrika. Det finns många negativt kopplade 

faktorer. Först kommer sannolikt den innovation, som skapar ett genombrott 

och sedan kommer innovationer som i små steg förändrar den ursprungliga 

innovationen. Innan jag publicerade Kompetensutveckling hade jag (Stevrin 

1984) författat Professionell problemlösning, en bok baserad på mina 

erfarenheter av problemlösning i stora organisationer. Innehållet täckte även 

frågor kring hur stora organisationer löser egna och andra organisationers 

problem.   
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Bärbara musikmaskiner 

När den första Sony Walkman kom 1979 köpte jag en sådan. Någon hade 

kommit på att kunderna var intresserade av att bära med sig en apparat för 

att lyssna på musik. Företaget hade naturligtvis gjort konsumenttester och 

annat. Marknadsundersökningarna gav en osäker bild av resultatet av en 

eventuell introduktion. Eftersom Sony hade resurser att satsa på en 

introduktion blev produkten en formidabel framgång. Japanerna är bra på att 

göra saker kompakta, vilket Sony Walkman vid denna tidpunkt var ett bevis 

på. När den första i en lång rad modifierade modeller funnits på marknaden 

ett tag, stod det klart för konkurrenterna att här fanns ett behov av fler 

portabla bandspelare. Snart hade främst japanska företag lanserat egna 

kopior av Sony Walkman. Men Sony fortsatte under lång tid att vara det 

ledande företaget inom denna nisch. Det som hänt under senare tid är att 

Walkman-innovationen och konceptet ingår i mobiler under företagsnamnet 

Sony Ericsson. Denna integration visar tydligt att den ursprungliga 

innovationen håller fortfarande som koncept. 30 år senare har uppfinningen 

har bidragit till att marknaden sväljer många mobiler med bärbar musik. 

Naturligtvis finns det konkurrens från billigare och mindre MP3-spelare. 

Men många mobiler innehåller MP3-spelare idag.  

Synergi-innovation 

När en tidigare innovation byggs in i en annan innovation får vi en 

”synergiinnovation”. En mobiltelefon kan man betrakta som en innovation i 

sig. Uppfinningen och produktionen sker i faser, men det grundläggande 

syftet är att man ska kunna bära telefonen med sig. I början av 

innovationsprocessen var telefonerna mer släp- än bärbara. Min första 

mobiltelefon var en biltelefon med ett stort batteri i bilens bagageutrymme. 

Ett exempel på en synergi-innovation är när de första kameramobilerna 

kom. Nu hade den teknologiska utvecklingen kommit till en fas, när 

kamerorna var så kompakta att de utöver ringfunktionen också rymde en 

digital kamera. Till en början var kamerorna dåliga jämfört med vanliga 

45



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

digitala kameror. Men idag finns det kameramobiler med hög upplösning 

samt digital och optisk zoom. 

Ytterligare ett exempel på synergi-innovation är att allt fler mobiler säljs 

med inbyggd GPS och kan därför fungera som navigator. Den teknologiska 

utvecklingen har resulterat i att komponenterna har blivit mindre, samtidigt 

som de har fått högre prestanda. Vi skulle kunna kalla fenomenet ”ideas on 

a chip”. Ett annat exempel är en kamera som sitter på änden av ett 

endoskop. Uppfinningen ger möjligheter att effektivisera sjukvården på ett 

sätt som bara ett fåtal kunde förutse för några år sedan. 

Jag har vid några tillfällen, som en del i en kreativitetsövning av 

brainstormingkaraktär, frågat mina studenter: ”Vad skulle man kunna 

använda en mobiltelefon till – förutom att ringa med och prata i?” 

Studenterna har redovisat många intelligenta förslag, men ingen av dem har 

kommit fram till den idé och förhoppningsvis innovation, som jag nu 

redovisar som exempel på en synergi-innovation. 

Det finns idag ett stort antal bärbara digitala mätinstrument. De är klumpiga 

och rätt så dyra. De är i flera fall anpassade för specifika 

användningsområden. Brukarna delar och använder dem i professionella och 

icke-professionella sammanhang. Det finns mätare som är direkt riktade mot 

golfspelare för att mäta avståndet mellan utslagsplatsen och en annan vald 

plats, t ex flaggan på green. Mätningen är idag exakt tack vare laserteknik 

och GPS. Den fråga jag ställde mig var om man skulle kunna integrera en 

avståndsmätare med en vanlig mobiltelefon. Ambitionen var att mätaren 

skulle vara kompakt och man skulle klara sig med en enda apparat. Det 

visar sig att denna uppfinning skulle kunna gå att realisera i en kompakt 

utformning upp till ett avstånd på 250 meter. Det visade sig vara möjligt att 

utnyttja mobilens bildskärm, batteri och knappsats vid mätningen. Den 

kompakta mätaren ansluter automatiskt till mobilens gränssnitt. Mätenheten 

består av en utgående laserenhet och inkommande mottagande enhet. På den 

senare sitter en liten kamera som levererar en bild på mobilens display av 

det objekt till vilket vi vill mäta avståndet. På displayen finns en markör för 
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att man ska kunna rikta in mätaren mot objektet och mäta. Man kan även 

beräkna volymen av ett objekt samt att visa det uppmätta objektet 

tredimensionellt. Fastighetsmäklare, ingenjörer och golfare använder den 

mobila mätaren. Den har inbyggd GPS och kompass med ett stort antal 

användningsområden. Med en liten sändare i bilen hittar man tillbaka efter 

svampplockningen. 

Fysiska medier  

Låt mig ge ett exempel på förskjutningar mellan applikationer och 

användningsområden. I Sverige läser vi många böcker. Fram till helt 

nyligen var de flesta böckerna gjorda av papper. Plötsligt blev 

pappersböckerna digitaliserade och vi började lyssna på CD-skivor. Boken 

är en gammal innovation medan CD-boken är av relativt sent datum. Antalet 

CD-böcker växer kraftigt och nu lyssnar vi på böckerna i stället för att läsa 

dem. I stället för ”läsklubbar” har vi ”lyssnarklubbar”. Det är idag fullt 

möjligt att ladda ner böcker till en MP3-spelare, till en mobiltelefon eller till 

en dator. Det kommer att finnas terminaler på biblioteken för att ladda ner 

böcker till andra medier. ”Böckerna” finns inspelade/intalade på en fil och 

steget med fysiska CD-skivor kan man därför snart överge. Allt blir ännu 

mer digitalt och kompakt, än vad som tidigare varit fallet. Notera att man 

lagrar MP3-böckerna på ett sätt som förhindrar fildelning. Det är också 

möjligt att via ett SMS ladda ner ett program till mobilen. Sedan kan man 

utan att ladda ner filerna lyssna på boken utan att belasta minneskortets 

kapacitet. Det är möjligt att prenumerera på alla tillgängliga titlar till en fast 

månadskostnad. Nu kan vi lyssna till en bok i mobilen utan att först ladda 

ner den i mobilen. Och den enda fysiska produkt som finns är mobilen. Vi 

klarar oss helt enkelt utan andra fysiska media eftersom allt sker digitalt. 

Från den fysiska boken och via CD-boken har vi lärt oss flera innovativa 

sätt att konsumera textinnehåll. Gutenbergs innovation resulterade i boken. 

Hans teknik gjorde det möjligt att mångfaldiga identiska kopior av böcker. 

På samma sätt är CD-böckerna en innovation eftersom konsumtionen sker 

på ett radikalt annorlunda sätt jämfört med tidigare. Att kunna lyssna på en 
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bok utan att använda en CD-skiva och en CD-spelare är också en 

innovation. Förmodligen återstår många förändringar innan vi ser slutet på 

processen.  

Digitalisering 

Vad är då drivkrafterna bakom innovationsprocesserna? Många 

innovationer hänger samman med den ökande digitaliseringen av produkter 

och processer. Digitalkamerorna har gjort den traditionella filmrullen 

onödig. Här kan vi se ett exempel på det som kallas ”kreativ destruktivitet”. 

En innovativ lösning på ett gammalt behov gör att den nuvarande lösningen 

försvinner. Den effektivare lösningen slår obönhörligt ut den mindre 

effektiva, som ett led i en evolutionär process. Digitala lösningar ersätter 

således fysiska lösningar, eftersom de är effektivare och mindre 

resurskrävande. ”Allt som kan digitaliseras kommer att digitaliseras” och 

den spådomen verkar slå in. Ibland lever digitala lösningar jämsides med 

fysiska lösningar. Ibland lever de i harmoni, men kampen slutar alltid med 

att den digitala lösningen äter upp den fysiska. Jag brukar läsa Aftonbladet 

på Internet och ibland köper jag också tidningen. Medan nättidningen är 

gratis, kostar den fysiska tidningen tio kronor. Medan nättidningen är 

marginellt resurskrävande, äter den fysiska tidningen materiella resurser i 

form av skog, massa, drivmedel, tryckfärg etc. Om man vill skapa nya idéer 

som skulle kunna omvandlas till innovationer, anser jag att en fokusering på 

fysiska produkter och processer är en bra strategi, eftersom det är så lätt att 

finna tänkbara och ekologiskt hållbara applikationer. Digitala lösningar är 

som regel mer kostnadseffektiva än motsvarande fysiska. Som regel är de 

digitala lösningarna mer kundvänliga och kundanpassade än de fysiska.  

Att underlätta för andra  

När en person upptäcker att hörseln börjar bli nedsatt tar man en första 

kontakt med sjukvården. Efter en lång väntan kommer en kallelse till 

hörselvården. En audiolog gör ett test som visar på hörselnedsättning. Nu 

ska patienten prova ut en hörapparat. Audiologen placerar först en 

bomullstuss i hörselgången relativt nära trumhinnan. Därefter pressar 
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audiologen in silikonmassa i örat. Det får sitta där i fem till tio minuter för 

att stelna. Audiologen tar ut massan som bildat en fysisk modell av 

hörselgången. Efter att man har putsat en aning på modellen för att avlägsna 

de värsta ”felaktigheterna” stoppar man modellen i en ask och skickar den 

till det företag som tillverkar hörapparaten. När paketet kommer fram 

finputsar tillverkaren modellen. Någon skannar in den fysiska modellen med 

laser och därefter får man en 3D-modell. Den använder man för snabb 

tillverkning av skalet och hörapparatens lock. En tekniker installerar 

elektroniken och locket läggs på. Sedan skickar företaget den färdiga 

apparaten till audiologen för anpassning till den person som behöver 

hörapparaten. Som regel kommer patienten tillbaka och begär olika slags 

justeringar.  

Enligt min mening är det möjligt att genomföra en digitalisering av 

processen för att underlätta den fysiska hanteringen och silikonmodellen. Ett 

nytt slag av hård- och mjukvara skulle underlätta processen. Arbetet med 

båda delarna måste utgå från en idé om hur hela konceptet ska fungera. 

Hårdvaran består av ett otoskop (ett instrument som läkaren tittar in i 

hörselgången med), en optisk kopplare, en kompakt digital kamera och en 

ljuskälla. Med den optiska kopplaren (med avancerad optik) kopplar man 

samman otoskopet med kameran. Den är i sin tur är kopplad till en dator. 

Alla dessa komponenter sitter fast på en släde som operatören flyttar framåt 

och bakåt genom att trycka på olika knappar. Alla komponenter är 

inkapslade i en tub som är 20 cm lång och 10 cm i diameter. På höger sida 

sitter en litet bildfönster. Undertill finns ett handtag med en vippknapp. Med 

hjälp av den styr operatören släden framåt in i hörselgången. Med hjälp av 

knappen är det också möjligt att röra släden bakåt. När släden och därmed 

otoskopet befinner sig i optimal position, trycker operatören på en annan 

knapp och släden rör sig relativt snabbt bakåt. Under tiden tar kameran 

bilder och skickar dem till en dator. På vänster sida om tuben finns ett 

handtag som verkar stabiliserande på bildtagningen. Längst fram på tuben, 

på den del som omsluter örat, finns en mjuk ring som ger stabilitet vid 

bildtagningen. Datorn lagrar bilderna och de blir sedan föremål för 
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bildbehandling med hjälp av särskilt utvecklad mjukvara, unika algoritmer 

och ekvationer som det har tagit tre år att utveckla. Det svåra problemet att 

lösa har varit att upptäcka olika ”egenskaper” i hörselgången och delar av 

ytterörat. Till bilden hör att varje mänskligt öra och varje mänsklig 

hörselgång är unik. När kameran identifierar egenskaperna, omvandlar 

teknologin dem till punkter. Hörselgångens egenskaper består nu av över 

100 000 punkter. Dessa binder man samman så att de bildar ett mönster med 

trianglar. Slutresultatet av bildbehandlingen är en solid 3D-modell, som man 

sedan använder för att skapa skalet till en hörapparat. Det finns olika 

alternativ hur man ska komma fram till detta skal. Ett alternativ är att 

audiologen tar fram punktmolnet och sedan skickar det via Internet till det 

företag som ska tillverka hörapparaten. Ett andra alternativ är att audiologen 

gör 3D-modellen och skickar denna i komprimerad form till det tillverkande 

företaget. Ett tredje alternativ är att audiologen gör färdig hörapparaten och 

skickar den till det tillverkande företaget, som installerar elektroniken och 

skickar tillbaka hörapparaten till audiologen. Oavsett alternativ har hela 

tillverkningsprocessen nu digitaliserad form utan fysiska silikonmodeller 

eller insprutad pasta i hörselgången. Dessutom tar det en öronskanner endast 

två sekunder att fotografera hörselgången och ungefär en minut att behandla 

dem till en färdig 3D-modell. Den nya metoden är kundvänlig och man 

slipper skaderiskerna. Släden i det nya instrumentet har ett automatiskt 

stopp, som gör det omöjligt att komma nära trumhinnan. De bilder och 

modeller som maskinen skapar kan man givetvis lagra i datorn. Eftersom 

informationen ligger lagrad i datorn är det enkelt att göra en ny likadan 

hörapparat. En fördel som jag inte tänkt på kom fram i ett samtal på Internet 

med 50 doktorander inom audiologi från ett universitet i USA och Kanada. 

Det är särskilt besvärligt att skapa en silikonmodell på barn. Men med den 

innovativa metoden skulle man kunna begränsa problemets omfattning. 

Dynamisk konservatism 

Fördelarna med min innovation är uppenbara, men branschen för 

hörapparater är konservativ med några få dominerande företag som har varit 
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verksamma under en relativt lång tid. De sex största företagen har c:a 80 % 

av marknaden. De tre största företagen finns i Europa och de har en lång och 

framgångsrik historia. De är försiktiga, när det gäller innovationer och 

speciellt de som kommer utifrån. För innovationen öronskanner är 

tveksamheten stor hos de flesta. För andra innovationer är det nödvändigt att 

ha en stor tillverkande partner ’i ryggen’. Men då möter man ”not-invented-

here” syndromet. Om detta varit en fungerande innovation, då borde väl i 

alla fall vi ha utvecklat den själva, säger man. Det andra som jag slås av att 

man kämpar aktivt för att allt ska förbli vid det gamla. Detta beror delvis på 

att branschen är lukrativ. Det finns vidare olika slags allianser inom 

branschen mellan företag som tillverkar hörapparater, levererar mjukvara 

och andra apparater. Jag träffade nyligen en underleverantör till de 

tillverkande företagen av mjukvara och apparater som skannar 

silikonmodeller till 3D-modeller. När jag visade min lösning och resultatet 

av våra skanningar blev jag anklagad för att visa fejkade bilder. Senare 

förstod jag att min lösning var ett hot mot deras. Jag var helt enkelt en 

konkurrent som de ville känna på pulsen. Det som är viktigt vid inledande 

möten kring idéer och innovationer är att hemlighålla innovationens kärna. 

Att vara på sin vakt mot försåtliga frågor är ett avvägningsproblem. 

Naturligtvis vill man att innovationen ska låta attraktiv, men samtidigt vill 

man undvika att någon kopierar innovationen. Mycket handlar om att vinna 

tid och att komma först till skott. Samtidigt vill man låta trovärdig och 

framstå som en person som verkligen har något att berätta. När man som i 

fallet med öronskannern har en innovation, som kanske enbart täcker en del 

av en större kedja måste man skaffa sig tillförlitliga samarbetspartners. 

Hemligheten ligger i att från en sekvens av bilder skapa ett ”punktmoln”, 

som sedan blir en 3D-modell. Därefter är allt ”business as usual”. 

Som oberoende innovatör gäller det att välja rätt partner. Det beror på att jag 

är innovatör mer än teknisk expert. När det gäller mjukvaran kopplad till 

öronskannern gav jag en forskargrupp vid ett universitet i USA i uppdrag att 

utveckla mjukvaran. Detta tog dem c:a tre år innan mjukvaran var något så 

när färdig. En forskare arbetade på heltid och andra på en mindre del av sin 
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tid. Samarbetet med den heltidsarbetande forskaren resulterade i en 

kvalificerad avhandling. Till mitt uppdrag hörde också att leverera koderna 

till ett fungerande program, vilket forskaren även gjorde. Tillsammans med 

ett mindre och mycket kompetent teknikföretag i Sverige påbörjade jag det 

konkreta arbetet med att ta fram en fungerande prototyp med utgångspunkt i 

materialet från forskargruppen i USA. Fokus i prototyparbetet var att få 

hårdvaran (öronskannern) och mjukvaran (programmeringen) att fungera 

tillsammans. Ett känt institut i Sverige har testat systemet och 

funktionaliteten är god. Men min innovation täcker enbart den första delen i 

en längre process. Av denna anledning har jag och mitt företag ingått en 

innovativ allians med två andra företag i Europa. Det första företaget 

levererar mjukvaran för att skapa en 3D-modell anpassad för design av 

hörapparater. Det andra företaget erbjuder marknaden en apparat för att 

tillverka skalet till hörapparater, vilket skulle kunna utföras lokalt hos 

audiologen. Vad det ofta handlar om är att man som innovatör betraktar en 

längre kedja än den enskilda innovationen. I fallet med öronskannern har jag 

täckt in det inledande skedet med hårdvara som tar bilderna och mjukvaran 

som bearbetar dessa bilder. Enligt min åsikt är denna fas den mest kritiska 

för en digitalisering av tillverkningen av hörapparater. Nu är hela kedjan 

täckt genom strategiska allianser. Det handlar om hur mycket deltagande 

parter har att vinna på att ingå i en sådan allians. Men ju mer omfattande 

processen är med bra partners desto lättare är det att övertyga marknaden 

om innovationens värde. Tekniskt avancerade innovationer lever vidare om 

man skapar ett heltäckande system. När lösningen möter en presumtiv 

köpare gäller det att poängtera helhetsperspektivet och visa att allt hänger 

ihop. Det system som man sedan levererar utgör en kombination av 

komponenter i en fungerande helhet. 

Behov och drivkraft 

Idén eller innovationen kan avse mycket nära ting som man upplever som 

problem. Det kan röra sig om en soptunna vilken om sommaren kryllar av 

insekter, som förpestar tillvaron. Men det kan också vara en 
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bensinstationsföreståndare, som ser att allt fler bilar tjuvtankar. Jag har tagit 

del av två lösningar på det senare problemet. Den första lösningen går ut på 

att när någon för ner bensinslagen igenom bensinröret, fälls det ut klamrar, 

vilka låser fast pumpen i bensinröret. Detta sker när kunden trycker på rätt 

knapp på pumpen. När tanken är full och kunden betalar fälls klamrarna in 

och kunden kan sätta tillbaka slangen. Merkostnaden är minimal jämfört 

med all den bensin som tjuvarna tankar med ”springnota”. En annan lösning 

är att en kamera fotograferar registreringsskylten på bilen och dokumenterar 

den i en dator på bensinmacken. I det första fallet handlar det om en teknisk 

lösning – att låsa fast pumpen i bensinhålet. I det andra fallet handlar det om 

en avancerad teknisk lösning, som innebär kommunikation mellan en 

kamera och bensinmackens dator. Det intressanta är att båda lösningarna tar 

utgångspunkt i ett existerande problem. Detta är faktiskt en vanlig start för 

nya idéer, uppfinningar och innovationer. Om någonting stör i vardagslivet 

uppstår friktion eller ett behov som aktören måste tillfredsställa. 

Motivationen för den som kommer på idén, uppfinningen eller innovationen 

är att lösa problemet, att få något att fungera, få friktionen att försvinna eller 

tillfredsställa behovet.  

Praktisk, fysisk och mental kombinatorik 

Nyckelordet för en framgångsrik innovationsprocess är ”kombinatorik”, en 

förmåga att sätta samman komponenter på ett unikt sätt. Det handlar mer om 

lateral-horisontellt tänkande än om vertikalt tänkande. Det betyder att man 

tillmäter generell kunskap lika stor vikt som specifik kunskap. Att sätta 

samman saker-idéer-material på ett innovativt liknar mer arbete med Lego, 

än att lägga ett pussel med en given utgång. De Bono (1990) har skrivit en 

bok om detta. Jag tror att man kan lära sig kombinatorik genom att pröva sig 

fram. Det är som att jonglera ett antal bollar luften och fånga en av dem i 

rätt ögonblick. Det gäller att i en del av en sekund se saker som saknar 

historia. Betydelsen av kombinatorik hänger delvis samman med hur man 

ser på kedjan från den genuina innovationen till kopplingar med redan 

kända innovationer att göra. På så sätt bildar kedjan en innovativ helhet. 
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Innovationer sett ur en oberoende innovatörs perspektiv, är en process för 

att skapa fruktbara relationer för att man ska kunna förverkliga 

innovationen. Å ena sidan finns problemet med att arbeta fram ett hållbart 

koncept som omfattar hela kedjan. Å andra sidan består arbetet i att hittar en 

partner som köper konceptet. När det gäller innovationer som förändrar 

branscher måste argumenten vara till hundra procent hållbara för att någon 

ska vara villig att nappa. För en enskild innovatör är det av strategisk 

betydelse, vilka partner som ställer upp. Det är att föredra att de kan 

branschen eftersom alla räknar på vad innovationen innebär. 

Psykologiska mekanismer spelar en stor roll och den sociala verkligheten är 

mer komplex än vi föreställer oss. Alla offentliggjorda idéer blir allmän 

egendom. Det innebär att människor kan berömma, kopiera och kritisera 

dem. Förhållandet gäller även innovationer som väntar på att ta form som 

praktik. Oärliga personer kan kopiera idéer och innovationer. Men oavsett 

hur många som använder en idé eller en innovation behåller idén eller 

innovationen sitt värde. Om jag har en portion pasta och andra äter av den 

minskar ju värdet hos min portion. Detta är den största skillnaden mellan 

idévärlden och den fysiska världen. Det påverkar inte den fysiska världen 

hur många som läser Aftonbladet på Internet. Om däremot pappersupplagan 

går upp från 400 000 till 600 000 exemplar påverkar ökningen 

skogsbeståndet, slitaget och olyckorna. Min andlige mentor Bateson (1995) 

tydliggör skillnaden mellan den maginära och den materiella världen. Idén 

och innovationen påverkas marginellt av att många människor delar den. 

Idén och innovationen är i början i stort sett tankemässig. Människorna 

saknar kontaktytor med den fysiska världen när fler och fler tar del av en idé 

medan effekterna av att man delar får fysiska konsekvenser. Att dela en idé 

betyder att allt fler rekonstruerar ett växande innehåll. von Hippel (2005) är 

god läsning för den som vill fördjupa sig i ämnet. 

Att möta världen ensam 

Bakom många omstörtande idéer och innovationer finns en individ. Det är 

lätt att man glömmer detta faktum och talar i termer av innovationssystem, 
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kluster, design etc. Enligt min uppfattning har de övergripande nivåerna lite 

att göra med verkligheten. Hur lever uppfinnare och innovatörer sina liv och 

vilka är deras drivkrafter? Det finns en verklighetsfrämmande överbyggnad 

angående innovationer. Den säger att de flesta som sitter i 

patenteringsbyråkratin har aldrig som person kommit i närheten av en 

innovation, dvs. de har aldrig (upp)levt en innovation. Detta är en avgörande 

skillnad som gör en skillnad, som Bateson (1995) uttrycker det. Jag inser att 

byråkraterna vill väl och har utvecklingen av innovationer i fokus. Men 

ändå blir det fel. Som ett resultat tror jag mer på marknaden, än vad jag tror 

på statsbidrag. Innovationer fungerar bäst på en öppen marknad där 

uppfinnarna kan konkurrera med varandra. Om vi låter marknaden 

bestämma blir resultaten mer produktiva än om andra organ lägger sig i. Jag 

tror också att den bästa lösningen är att låta resultatet växa fram underifrån 

än att man försöker styra processen uppifrån. Detta ligger i marknadens 

logik; att koordinera utbud mot efterfrågan. I detta fall är utbudet 

innovationer och efterfrågan av innovationer. Enlighet med marknadens 

villkor kommer koordinationen mellan utbud/tillgång och behov/efterfrågan 

att ge optimalt resultat. 

Teori och praktik  

Jag insåg tidigt att gränsen mellan företagen och omvärlden stod i 

upplösning. Det som var ett företag tidigare var något annat idag eftersom 

det var långt ifrån klart var företaget började och slutade. Tyvärr var det 

bara ett fåtal personer som förstod mig i slutet av 1980-talet. Gränserna för 

var ett företag började och slutade var i upplösning pga. globaliseringen. 

Resultatet av funderingarna finns i Den nya affärsvärlden (Stevrin 1991).  

Min resa omfattar teoretiskt spekulerande och konkreta innovationer, 

fysiska såväl som konceptuella. Innovationer kommer från det latinska ordet 

”innovare”, som betyder förnyelse. Enligt Schumpeters (1994) definition 

har begreppet ett brett applikationsområde. Det avser både abstrakta 

innovationer (Einsteins teorier) och konkreta innovationer (Sony Walkman). 

Alla innovationer innebär förnyelse av produkter, algoritmer, processer, 
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strukturer etc. Innovationer för utvecklingen framåt i alla delar av världen. 

Att arbeta med innovationer är ett slitsamt och otacksamt arbete, men när 

det lyckas är det oerhört belönande i termer av uppskattning och kanske 

också i form av pengar. På ett övergripande plan är innovationer kopplade 

till kapitalistisk dynamik. Den härrör från innovatörers och entreprenörers 

kreativitet samt deras sätt att understödja idéer och innovationer. Om 

Schumpeter (1994) var först med att förklara fenomenet fördjupade Polanyi 

(1967) den dolda kunskapens betydelse för intuitionen.  

En typ av komplexitet brukar man kalla detaljerad komplexitet, dvs. att hålla 

reda på så många detaljer som möjligt. En annan typ brukar man kalla 

dynamisk komplexitet, dvs. återföring, ömsesidig påverkan, fördröjningar 

och hävstångseffekter. Denna senare komplexitet är svårare att hantera än 

den första. Vårt sätt att tänka är lika inriktat mot den tidigare som den 

senare. Många större företag gör innovationer utifrån ett defensivt syfte eller 

som renodlat konkurrensmedel. Ett sätt att agera defensivt avseende 

innovationer är att köpa upp mindre företag och deras innovationer för att 

sedan inkorporera företaget med dess innovationer och sedan lägga ner det. 

Det ovan sagda hänger samman med om innovationer växer fram underifrån 

eller om de är resultatet av styrning ovanifrån. Detta är en viktig fråga i 

Sverige idag eftersom det kommer propåer ovanifrån om att universitet och 

högskolor ska skapa starka miljöer. Med ”starka” menar man här som regel 

större och färre enheter. Bakom modellen finns ett sätt att tänka om idéer 

och innovation, som sällan stämmer med verkligheten av hur forskare och 

uppfinnare utvecklar idéer och innovationer i praktiken. När en innovation 

bidrar till att skapa förändringar inom en bransch eller ger upphov till en ny 

bransch karaktäriserar man innovationen som ”disruptive” eller omkastande. 

Det är vanligt att sådana innovationer är tekniskt betingade. Men 

innovationer kan också vara slumpmässiga. Ett forskarteam undersökte 

redan 1955 olika metallers förmåga att växa fast i benstommen hos 

försöksdjuren. När terminen var slut upphörde forskningen. Forskarna kom 

tillbaka efter sommarlovet och upptäckte att någon hade glömt en metallbit 

av titan i en kanin. Den hade vuxit fast. Tio är senare utförde man det första 
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tandimplantatet med titan. Industrin omsätter åtskilliga miljarder idag. 

Forskaren bakom denna utveckling (Brånemark) är fortfarande verksam. 

Samtidigt har teknologin spridit sig till företag i hela världen. 

Innovatörens arbetsinnehåll 

Innovationer avser kommersialisering av nya idéer, medan en uppfinning 

bara tillfälligtvis genererar kommersialisering. Uppfinningen avser en ny idé 

avsedd att lösa ett specifikt problem. Innovation kan i stället betraktas som 

en interaktionsprocess med återföring under ett antal steg i en 

produktutvecklingsprocess. Ett fåtal uppfinningar blir kommersiella 

lösningar. Man skulle kunna säga att uppfinning är en bredare definition än 

innovation och att en idé är bredare än en uppfinning. Vi har alltså en kedja 

från idé, via uppfinning till innovation. 

Romer (1990) påpekar idéers betydelse för ekonomin. Han har utvecklat en 

modell som visar vilken avgörande roll idéer spelar för tillväxten. Han 

börjar med att dela upp världen i fysiska föremål och idéer på liknande sätt 

som Bateson (1995). Föremål är en knapp resurs. Det krävs något mer för 

att driva på tillväxten, idéer. Genom att komma med nya idéer kan 

människor påverka den ekonomiska utvecklingen genom att öka 

produktivitet och skapa nya möjligheter till vinster företagen. Idéer är 

oändliga. Man kan också kombinera dem i det oändliga för att skapa nya 

idéer. May (2005) menar att skapande hänger samman med risktagande. Så 

är det också med innovationer, dvs. att försöka generera tillväxt för ett 

företag genom att få fram nya produkter eller tjänster och leverera dessa till 

en marknad. Här är staketet högt och riskerna finns överallt. Det råder 

osäkerhet om hur det kommer att gå. Om man bedömer risken som för stor 

kanske man helt enkelt avstår för att vidta en viss åtgärd, t ex omvandla en 

uppfinning till en innovation. Men det går att se på risker på andra sätt. Det 

första och vanligaste sättet är att man försöker undvika risker eftersom 

risker är något vi betraktar som negativt. Det är säkrare att göra som man 

alltid gjort och vandra på den upptrampade stigen. Men det är också möjligt 

att se risker som möjlighet till skapande. Här gäller verkligen ”trial and 
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error, error, error”. Risker är vidare ett utmärkt sätt att lära sig nya saker. 

Positivt risktänkande uppmuntrar återföring långt före en idé eller ett 

koncept är avslutat. En prototyp är avslutad när man kan lära sig något. 

Målet med prototyparbete är att accelerera återföringen och misstagen. Att 

misslyckas indikerar att man saknar engagemang inför nästa steg. Arbete 

med prototyper innehåller problemsökning om något man tänker på för 

första gången. Men genom prototyparbetet lär man sig också vilka idéer 

som är misslyckade återvändsgränder. Detta uppmuntrar parterna att göra 

förändringar i prototypen eller helt enkelt bygga en ny. 

Slutsats 

Nationalekonomen William Nordhaus har räknat ut att innovatören får 

tillbaka c:a 2 % av vinsten i form av pengar. Olika samhällsaktörer tar om 

hand om 98 % av vinsten. Det är extremt lönsamt för samhället att 

innovationsverksamheten ligger på en hög nivå. Man skulle också kunna 

säga att innovatörer är en oerhört billig arbetskraft, eftersom de får ut så lite 

av sina idéer, sitt tankearbete och prototyparbete. Men som tur är har 

innovatörer fler drivkrafter än pengar. ”Everything that can be invented, has 

been invented” sade en Commissioner of US Patent Office. Året var 1899. 

En mer framsynt man var Bush (1945) som publicerade artikeln As we may 

think vid andra världskrigets slut. Författaren förutspådde innovationer 

såsom hypertext, Internet, WWW och Wikipedia. Bush förespråkade 

kunskapsspridning och förordade en annan relation mellan den tänkande 

människan och den samlade kunskapen. När Baumol (2002) skrev The free-

market innovation machine: Analysing the growth miracle of capitalism var 

den grundläggande idén att innovationer ligger bakom ekonomisk tillväxt. 

Liksom flera andra bygger han vidare på Schumpeters (1994) idéer om 

innovationer. Baumol hävdar att 99 % av dagens datorkraft handlar 

förbättringar mer än om genombrott. Han hävdar också att innovationer har 

större betydelse än priser för att konkurrera på marknaden. Ett annat 

påpekande är att innovationer föder innovationer i en positiv spiral. 
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Management-gurun Peter Drucker ägnade en stor del av sin verksamhet åt 

innovationer och entreprenörskap. Han har bl.a. formulerat några principer 

(Taleb 2007) för innovativa möjligheter – några principer ligger i branschen 

och andra i samhället. 

 
 En oväntad framgång, ett oväntat misstag eller en oväntad utomstående 

händelse kan vara ett symptom på en unik möjlighet 

 En diskrepans mellan verklighet och vad alla antar att den ska vara eller 

mellan vad som är och vad som borde vara kan skapa en innovativ 

möjlighet 

 Innovation grundad på processbehov uppstår när en svag länk är tydlig 

in en specifik process, men människorna undviker problemet i stället för 

att göra något åt det. Här finns det en möjlighet för den som är villigt att 

åtgärda den saknade länken. 

 Förändringar i bransch eller marknadsstruktur ger en möjlighet till en 

innovativ produkt, tjänst eller affärsansats när branschens eller 

marknadens underliggande basvillkor genomgår en grundläggande 

förändring. 

 Förändringar i populationens/marknadens storlek, åldersstruktur, 

sammansättning, anställningsförhållanden, utbildnings- och inkomstnivå 

skapar innovativa möjligheter. 

 Innovativa möjligheter uppstår när samhällets allmänna antaganden, 

attityder och föreställningar förändras. 

 Framsteg avseende vetenskaplig och icke-vetenskaplig kunskap skapar 

nya produkter, tjänster och marknader. 

Idéer, koncept, uppfinningar och innovationer uppstår underifrån och utgör 

resultatet av en människas tankearbete. Ovanför finns det sedan lager på 

lager av olika system som gynnar idéskapande och innovationer. I värsta fall 

fungerar övriga nivåer som hinder och barriärer för att nya idéer ska komma 

fram och innovationer ska komma ut på marknaden. På ytan verkar det som 

att alla vill alla väl. Samtidigt finns det personer som profiterar på 

uppfinnare och innovatörer. Det värsta är att profitörerna saknar erfarenhet 
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av att vara uppfinnare, innovatör eller entreprenör. Det är som om en blind 

vill leda den seende. Innovationer berör alla nivåer. På individuell nivå finns 

personen bakom idén, konceptet, uppfinningen och innovationen. Utan 

denna person blir i slutändan resultatet noll. Sedan är det av vikt att 

överliggande nivåer främjar dessa individers utveckling, att någon stöder, 

stöttar, möjliggör för dem. De överliggande lagren ska underlätta 

innovatörens och parternas arbete. Tyvärr hindrar en utbredd byråkrati 

många innovationer. Det finns en uppsjö av möjligheter för en innovatör, 

men det finns samtidigt en uppsjö av hinder. Innovatören kan hamna i 

regionala nät (ALMI, Länsstyrelser) i sin jakt efter riskvilligt och ”snällt” 

kapital. Prototyparbete är dyrt att finansiera eftersom någon extern kraft 

måste göra detta och få betalt för arbetet.  

Avslutande reflektion 

Detta var en lång och lärorik resa för mig personligen. Det viktigaste kanske 

är att man reser och prioriterar ned resmålet. Det är ”processen” som är det 

viktigaste. Tanken på Kafkas ”Processen” tränger sig dock på när man 

minns alla tråkiga bemötanden. Detta är paradoxernas paradox. Men alla 

regler har undantag, och det gäller som bekant även denna regel. Det är 

dock undantagen som är de intressanta. Det som avviker är mer intressant än 

det som är förväntat och regelmässigt. Slumpen och tillfälligheterna spelar 

större roll än vi är medvetna om. Det är omöjligt att förutsäga vad som 

kommer att hända med en idé, ett koncept, en uppfinning eller en 

innovation, eftersom kunskapsinnehållet appliceras på i stort sett okända 

situationer och sammanhang. Sannolikheten är stor att innovationen blir en 

flopp. Det är svårt att spå om framtiden. Jag har glömt en del och överdrivit 

annat under min fyrtioåriga innovationsresa. Det här är min upplevelse, 

mina känslor, mina idéer, mina kunskaper och mina handlingar både som 

textförfattare och som innovatör.  

60



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

Litteratur 
 

Alexander, C. (1964). Notes on the Synthesis of Form. USA: Harvard 

College. 

Bateson, G. (1995). Ande och natur: en nödvändig enhet. Stockholm: 

Symposium. 

Baumol, W. (2002). The Free-market Innovation Machine: Analysing the 

Growth Miracle of Capitalism. Princeton: Princeton University Press. 

Boland, R. (2004). Managing as Designing. California: Stanford University 

Press. 

Burns, T., & Stalker, G. (1962). The Management of Innovation. Oxford 

University Press: USA. 

Bush, V. (1945). As we may Think. 

http://www.theatlantic.com/doc/print/194507/bush 

Christensen, C. (2004). Seeing What´s Next: Using Theories of Innovation to 

Predict Industry Change. Harvard Business School Publishing 

Corporation. 

Dawkins, R. (1983). Den själviska genen. Stockholm: Tiden.  

De Bono, E. (1990). Lateral Thinking. A Textbook of Creativity. Penguin 

Paperback. 

Friedman, T. (2005). The World is Flat. A Brief History of the Twenty-first 

Century. New York: Farrar, Strauss & Giroux.   
von Hippel, E. (2005). Democratizing Innovations. London, England: The 

MIT Press. 

Krippendorff, K. (2005). The Semantic Turn – A new Foundation for 

Design. Taylor & Francis. 

Maturama, H., & Poerksen, B. (2004). From Being to Doing. The Origins of 

the Biology of Cognition. Carl Auer. 

May, R. (2005). Modet att skapa. Natur & Kultur. 

Pinker, S. (2006). Ett oskrivet blad och andra myter om människans natur. 

Natur och Kultur. 

Polanyi, M. (1967). The Tacit Dimension. New York: Anchor Books. 

61



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

Rodgers, E. (1962). Diffusion of Innovations. USA: The Free Press 

Romer, P. (1990). Endogenous Technological Change. Journal of Political 

Economy, 98(5), 71-102. 

Schumpeter, J. (1994). Capitalism, Socialism and Democracy. Taylor & 

Francis. 

Schøn, D. (1967). Invention and the Evolution of Ideas: I: Displacement of 

Concepts. London: Tavistock, 208-229. 

Simon, H. (1996). The Sciences of the Artificial. Massachusetts Institute of 

Technology. 

Stevrin, P. (1984). Professionell problemlösning. Hur man löser problem i 

sociala system. Lund: Studentlitteratur 

Stevrin, P. (1986). Kompetensutveckling. Lund: Studentlitteratur. 

Stevrin, P. (1991). Den nya affärsvärlden: om affärslogik för tillväxtföretag 

och företagstillväxt. Lund: Studentlitteratur. 

Stevrin, P. (1998). Tillitskrisen - Om tillit, misstro och kontroll i det 

framväxande informationssamhället. Karlskrona: Blekinge tekniska 

högskola. 

Sveiby, K-E., & Risling, A. (1986). Kunskapsföretaget. Stockholm: Liber.  

Taleb, N. (2007). The Black Swan. The Impact of the Highly Improbable. 

Random House. 

Universitetsläraren. (2009). Donation på 40 miljoner till Design 

Management. 10-11. 

Peter Stevrin är lärare, forskare, innovatör och lektor/docent i 
företagsekonomi. PS har bland annat utvecklat produktkoncept för att 
använda mobilen som avståndsmätare, världens minsta headset, digital 
avgjutning för utprovning av hörapparater, laserteknologi för 
avståndsmätning mellan fordon och en apparat som släcker ut snarkljudet. 
 

62



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

63



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

Det ickerationella – en aspekt på lärande 
att räkna med  

Johanna Börrefors 

Prat om utbildning har närmast en mytisk karaktär. Med myt avses här 

varken fördom eller snedvriden föreställning utan ett mer kulturteoretiskt 

mytbegrepp som belyser mytens meningsskapande syfte. 

Det som kännetecknar en myt är att osäkerhet och öppenhet ersätts med 

övertygelse. Poängen med att beteckna något som myt blir tydlig om man 

kan peka på bristen på självklart trovärdiga argument för myten, det vill 

säga visa på de ickerationella element som myten förnekar.1 Detta senare 

speglar också ansatsen i föreliggande text. Det jag vill sätta fingret på 

åtminstone inledningsvis är de enkla konceptens pedagogik, det vill säga 

ambitionen att så gott som allt ska kunna läsas ut och vara transparent, inget 

får finnas mellan raderna, gör så här och så här, så får du det där och det där, 

det finns ett sätt att studera den här kursen på, läs instruktionerna, gör det 

och det momentet så får du den och den poängen. Det nu sagda är förstås 

tillspetsat – men jag vill peka på ett slags rationalistisk ambition där 

föreställningen om ”kunskap” tycks bli detsamma som genomförda 

kursmoment, där studenten efter genomförda kursmoment antas ha 

inkasserat den och den ”kunskapen” och därmed det och det betyget, ett 

ytligt mekaniskt ”lärande” där också myten om förutsägbarhet och 

transparens verkar vara eftersträvansvärd i sig. Dessa föreställningar om 

tydlighet och transparens riskerar i sin tur att inbegripa ickerationella 

element som någonting eliminerat ja, närmast icke existerande, som om 

kunskap verkligen är något som kan tydliggöras, mätas och erövras hur 

enkelt som helst, av vem som helst och när som helst. Dylik föreställning 

tycks iallafall förpassa tvetydigheter till det otänkbaras sfär.  

                                                           
1 Jfr Alvesson (2006) s. 59-60 
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Några ickerationella tendenser 

Åtskilliga inom pedagogisk forskning har sett möjligheter och närt 

förhoppningar om att kunna avlämna instruktioner och råd om hur 

undervisning och studiearbete bör bedrivas. Emellertid, i boken Inlärning 

och omvärldsuppfattning menar Marton med flera att ju mer forskning som 

utövats med föresatsen att komma fram till tämligen generella ”pedagogiska 

sanningar” desto mer uppenbart tycks det ha blivit att det endast finns ett 

svar som är allmängiltigt för huruvida man ska välja det ena eller det andra 

pedagogiska handlingsalternativet och det är - det beror på. Den mest 

betydelsefulla anledningen till varför det är så skriver Marton, är att de 

faktorer som eventuellt kan påverka en viss företeelse både får sin vikt och 

sin konkreta innebörd i förhållande till det sammanhang som de uppträder i. 

Man kan till exempel påstå att en arbetsform som förutsätter egen aktivitet 

från studenten är bättre än en som inte gör det, men av det följer inte alls hur 

man skall göra i det reella fallet och inte heller hindrar detta att vissa 

förmågor faktiskt också kan uppnås genom härmning.2 Människor är helt 

enkelt olika vad gäller inlärning, förståelse och ”problemlösning”, skillnader 

som i sin tur kan tänkas hänga samman med människors tidigare 

erfarenheter och beteendemönster. Det nyss sagda kan vara värt att lägga 

märke till eftersom människors olikhet är ett tema inom pedagogiken som på 

senare tid kommit att betonas särskilt i de diskussioner som utvecklats kring 

begreppet ”biograficitet”. Förutom att referera till empirisk forskning kring 

människors olika livserfarenheter åsyftas med begreppet också den vuxna 

människans förmåga att reflektera över sina val – de gjorda såväl som de 

förmodat kommande. Den här förmågan att kunna reflektera och därefter 

välja tycks vara en kvalitet som den ”moderna” människan ofta behöver 

förhålla sig till. Man skulle kunna säga att när människan inte ges någon 

traditionell identitet så pressas hon till att aktivt skapa en ”egen” biografi 

vilket tycks göra kontinuerligt lärande till en väsentlig ingrediens. 

Pedagogikprofessor Peter Alheit vid Georg-August-Universität menar till 

exempel i sin artikel ”On a contradictory way to the ’learning society’: A 
                                                           
2 Jfr Marton, Dahlgren, Svensson och Säljö (1996) s. 165 
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critical approach” att tendensen går från utbildnings- till just 

lärandebegrepp, från föreställningar med fokus på undervisning, till 

föreställningar med fokus på lärande eller lärandesituationer.3 Som ett 

tecken i samma riktning kan också begreppet “Transitional learning” 

(utbildning för livsfaser) infogas. Bakom detta begrepp står de tre 

holländska forskarna; Glastra, Hake och Schedler. I artikeln ”Lifelong 

Learning as Transitional Learning” understryker de begreppet biograficitet 

och menar, vilket är intressant, att detta inte är något som kan läras ut utan 

att det snarare är en förmåga som människor redan från början besitter men 

som aktiveras enbart i personligt och meningsfullt lärande. Detta senare är 

viktigt, för ur det här perspektivet skulle pedagogen kunna liknas vid någon 

som kan göra det möjligt för den vuxna människan att se företeelser, 

situationer och ting ur fler aspekter vilket på sikt antas öka hennes förmåga 

till autonomi.4 Man skulle kunna säga att de tre holländska forskarna 

använder Alheits tankar om biograficitet som ett förslag på 

samhällsförändring, de lyfter fram att människan förändras, att hon inte går 

statisk genom livet och av den anledningen vill de också göra samhället mer 

anpassningsbart till denna föränderlighet. Deras begrepp transitional 

learning speglar detta - ett lärande i förändring, den enskildes förmåga att 

till exempel integrera arbetslivets obeständiga sfär med den likaledes 

obeständiga personliga sfären – förmågan att göra tillvaron meningsfull.5  

Förändring eller livsfaser/passager är betydelsefulla och ingår som en del i 

denna ämnesdidaktiska om än skisserade ickerationella tematik. Passager är 

sällan tydliga men brukar ofta innefatta tvivel.6 En person som också 

diskuterar detta är Knud Illeris, professor i pedagogik vid Roskilde 

universitet. I sin artikel ”Towards a contemporary and comprehensive 

theory of learning” lyfter han fram en vidsträckt typ av lärande som 

omväxlande har beskrivits som transformativt lärande eller expansivt 

                                                           
3 Jfr Alheit (1999) s. 14-15 (min översättning). 
4 Jfr. Glastra, Hake and Schedler (2004) s. 301 
5 Jfr. Glastra, Hake and Schedler (2004) s. 303 
6 Jfr Larsson (1999) s. 63 
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lärande.7 Detta lärande skapar inget mindre än personlighetsförändring och 

karaktäriseras av en simultan omstrukturering av kognitiva, emotionella och 

sociala dimensioner. En sådan förändring av den personliga orienteringen 

som typiskt sker som ett resultat av närmast krisliknande situationer 

(passager) kan sägas orsakas av utmaningar som av den enskilde upplevs 

som så viktiga och oundvikliga att det blir nödvändigt att integrera det 

”nya” (förändra sig själv) för att komma vidare. Det går alltså inte att ta sig 

runt en sådan passage utan den enskilde måste ta sig igenom den. 

Transitional learning enligt Illeris har alltså inget samband med ytlig 

kännedom om något. Transitional learning innebär något genomgripande 

och kan efteråt upplevas fysiskt, typiskt kanske som en känsla av lättnad och 

avslappning.8 Illeris är särskilt fascinerande eftersom han inte stannar vid 

detta i sin artikel utan också tar med tvivlet i beräkningen - människans 

motvilja till förändring. Varken invanda tankebanor eller beteenden överges 

med lätthet. Således, inför nya (hotande) input utvecklar människan skulle 

man kunna säga, ett slags automatisk sorteringsmekanism. Sigmund Freud 

kallade detta som bekant för bortträngning vilket kan förklaras så att om en 

tanke fortfarande väcker (omedveten/medveten) anstöt hos människan så 

strävar hon kontinuerligt efter att behålla status quo.9 Illeris nämner själv 

bara kort Freud och drar istället en parallell till den tyska socialpsykologen 

Thomas Leithäuser vilken i sin tur liknar detta icke-rationella motstånd vid 

ett slags vardagsmedvetande. Motstånd kan vara av emotionell art och ha 

personhistorisk uppkomst på samma sätt som att det kan bestå i kognitiva 

svårigheter (som alltså inte behöver vara samma sak). Om vardagsmed-

vetandets mekanism berättar emellertid Leithäuser att människan utvecklar 

generella förförståelser inom vissa tematiska områden. När hon sedan möter 

influenser inom ett visst område så aktiveras hennes förförståelser på så vis 

att om något element i influenserna inte överensstämmer med förförstå-

elserna så blir dessa element antingen avvisade (jfr bortträngda) eller 

förvrängda just i syfte att behålla status quo.  Det tänkvärda är att båda 

                                                           
7 Se Engeström (1987) om begreppet expansivt lärande. 
8 Jfr Illeris (2003) s. 402 
9 Pöstényi ur Freud (1996) s. 11 
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fallen kan sägas resultera i ”lärande” men detta lärande kan, och lägg märke 

till detta, snarare liknas vid ett slags cementering av redan existerande 

förförståelser.10 Ett annat exempel som tycks peka i samma riktning 

redovisar Roger Säljö i boken Hur vi lär. Säljö påpekar att det i stor 

utsträckning är läsarens avsikt att lära sig en text som gör att läsaren 

missförstår den, det vill säga när en text uppfattas som något som ska läsas 

och läras, när den främst blir till ett objekt för mödosam inlärning så 

förhindrar detta möjligheten för läsaren att verkligen förstå den.11 När texten 

uppfattas som ett objekt så tycks läsaren ta sig an den på ett visst befästande 

sätt, en aning ”snedvridet” skulle man kunna säga – något som inte verkar 

ske i samma utsträckning i andra ”mer bekväma” lässituationer.  

En parallell till Kierkegaards ironibegrepp 

I analogi med resonemanget ovan ska vi nu anföra Kierkegaards 

ironibegrepp så som det presenteras i Stefan Foconis artikel om Sören 

Kierkegaards praktik – ”Konsten att skriva komplext. Om Kierkegaards 

ironi” i tidskriften Artes. Dylik parallell må vara oväntad men gör det 

möjligt att sammanföra och i viss mån fördjupa ovannämnda tankegångar av 

Merton, Illeris, Alheit och Glastra med flera. Ironi kommer av grekiskans 

eironeia eller förställning på svenska och föreligger när en person säger 

motsatsen till vad han eller hon egentligen menar som exempelvis när någon 

ger sken av att något är allvarligt menat men som inte alls är allvarligt. 12 

För Kierkegaard däremot har begreppet ironi inte alls med en individs 

särskilda ordval eller retoriska intresse att göra. Den kierkegaardska ironin 

har snarare tre former eller egenskaper nämligen: ”a) att säga motsatsen till 

vad man menar; b) att det talande subjektet genom ironin ställs negativt fritt; 

c) att en karakteristisk förnämhet vidlåder ironin, beroende på att den aldrig 

kan fattas bokstavligt”.13 Kierkegaard pekar så att säga mellan raderna, på 

komplexa, svårgripbara, icke rationella drag och menar att det med 
                                                           
10 Jfr Illeris (2003) s. 403 
11 Säljö (2008) s. 123 
12 Foconi (2004) s. 104 
13 Foconi i (2004) s.105 
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språkliga satser inte går att uttrycka vissa tankeinnehåll, upplevelser eller 

sinnesintryck överhuvudtaget. Akademiskt lärande, ja, lärande på det hela 

taget tillhör exempelvis alltid i en mening reflexionens domän. Reflexionens 

domän är skild från fenomenvärlden (tinget för oss) och kan därför aldrig – 

särskilt inte utan att beakta HUR något sägs och VEM som säger något – 

direkt formuleras eller förstås utan att språkförbistring uppstår. Inser man 

inte detta riskerar hugskottet att få fäste, den om att det mänskliga livet i 

längden kan förenklas till en endimensionell fråga om tradering av 

lärdomsgods. Så sker emellertid när pedagogen inte är på det klara med vad 

språket självt aldrig klarar utan de kommunicerandes (pedagogen och 

studentens) eget personliga och självständiga engagemang.14 Därtill gör 

språkets ickerationella element med dess oförsonliga dubbelhet, det möjligt 

att sprida mening långt bortom den kommunicerandes kontroll. Mellan 

raderna – som ju kan sägas vara det ickerationellas hemvist - förefaller 

Merton, Illeris, Alheit, Glastra med flera smälta samman med Kierkegaard i 

det att samtliga inskärper vikten av att tolkaren (pedagogen likaväl som 

studenten) av en utsaga både måste ta hänsyn till livshållningen bakom 

yttrandet och sätta sitt eget liv i relation därtill för att något egentligt lärande 

på sikt ska kunna komma till stånd. Paradoxen tycks alltså vara den att det 

handlar mindre om vad som sägs utan om hur något sägs. Språkets 

uppenbara mångtydighet gör det så att säga önskvärt att kommunicera 

indirekt så som ett försök att kringgå eller i alla fall minska risken för passiv 

konsumtion av lärdom, av det som sägs som vilken utsaga som helst, den 

ena eller andra inbillade avsikten till trots.15 Ironin kan betraktas som 

språkkritik eller lärdomskritik eftersom den vänder sig mot det intellektuella 

livet eller rättare sagt dess benägenhet att reducera livsvillkoret till en fråga 

om kunskap. Med ironibegreppet ämnar Kierkegaard ”väcka den enskilde” 

och få honom eller henne att agera såsom reell människa. Kierkegaard 

försöker på så sätt medvetet splittra massan, förfrämliga individen från det 

opersonliggörande lärdomslandet och gå till angrepp mot passiviserande och 

banaliserande konformism och mot den stora glömska av vad det innebär att 
                                                           
14 Jfr Foconi (2004) s 105 
15 Jfr Foconi (2004) s 105, 107 
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vara.16 Dylik ”tradition” fångas nu inte enbart upp av Merton, Illeris, Alheit, 

Glastra med flera utan också, som tidigare sagts, i någon mening av Roger 

Säljö – och kanske särskilt för att han påstår att det i stor utsträckning är 

människans avsikt att lära sig en text som gör att hon missförstår den. Det 

Säljö håller för sannolikt i sin undersökning är antagandet att grundläggande 

för all meningsfull läsning är människans frivilliga och självpåtagna beslut 

att ta del av en skriven text och hennes genuina vilja att ta reda på vad som 

däri förmedlas.17 I likhet med Kierkegaard tycks Säljös antagande inbegripa 

viss skepsis mot både ord och vetande, ja, i en mening mot allt som doftar 

standardisering. Akademikerns (den blivande så väl som den etablerade 

pedagogens) livssätt i sig självt behöver ju inte med nödvändighet ha något 

med autenticitet och personlig ansträngning att göra utan kan tvärt om raskt 

tas i intäkt för fegt och lätthanterligt (standardiserat) tjänstemannaliv.18 

Sistnämnda rader har betydelse eftersom det inte går att bortse ifrån att 

djupinlärning förutsätter, just som Säljö skriver, ett personligt, frivilligt och 

självpåtaget beslut (en genuin vilja) att ta del av en skriven text. 

Djupinlärning bör sannolikt bygga på att den här attityden någotsånär kan 

bibehållas - också i situationer där läsningen är ett utifrån kommande krav. 

Pedagogens uppgift kan i det här hänseendet därför sägas bestå i att försöka 

skapa utrymme för kritisk reflektion exempelvis över vanligt framkastade 

begrepp – som till exempel ”hållbar utveckling”, ”informationssamhälle”, 

”jämställdhet”, ”ledarskap”, ”klimatsmart”, ”klimatneutral” eller vad det nu 

än må vara. Kierkegaards ironibegrepp kan förstås ofta inflikas kanske 

särskilt eftersom ironin utgör en kunskapens eviga parhäst och felfinnare, 

det bränsle som har till uppdrag att upprätta det ickerationella och tvetydiga. 

Ironin undsätter oss som ett slags ”granskare” av de dialektiska motsätt-

ningar (mellan olika hållningar) som en reell person obetingat stöter på i 

livet; mellan - exempelvis ett samhälle som förlitar sig på vad som går att 

säga, på värdet av vad som kommer ur rapporter och översikter och som 

visar aktning för exempelvis vetenskap, tidsfördriv eller kändisskap – och 

                                                           
16 Jfr Foconi (2004) s 107 
17 Säljö (2008) s. 123 
18 Jfr Foconi (2004) s. 107 
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ett slags vunnen distans och önskvärd reservation mot samtidens prat. Ironin 

bör så att säga, tydligt märkbar genom sin kritiska och uppmanande natur, 

försöka träffa den enskilde just som person och pressa honom eller henne 

till ny konfrontation med sin alldeles egna kapacitet.19 En människa torde 

väl rimligen vilja tolka det hon hör, ser och känner? Det är angeläget - 

eftersom det tycks räcka med att tillräckligt länge vistas i en miljö där det 

vaga inte ges någon plats för att detta erfarenhetsområde ska kännas direkt 

främmande.20 Här kan vi med hjälp av Oscar Öquists bok Tyst erfarenhet, 

dra en försiktig parallell till konsten. Konsten verkar nämligen i hög grad 

grunda sin verkan på svaga stimuli – långt under den tröskel där något så att 

säga ges en enda innebörd. En bild eller ett föremål tycks paradoxalt nog bli 

”rikare” om den är mindre tät på information.21 Likheten är slående med den 

ironiska verksamhetens ”förlossningskonst” som ju också den går ut på att 

beröva en människa hennes säkerhet, snarare vill den ”hämta” människan 

där hon befinner sig och genom frågor få henne att med hjälp av reflektion 

bli klar över hur lite hon egentligen vet för att därefter indirekt få henne att 

själv framföda något nytt, för att så till sist lämna samma individ kvar att 

själv dra sina slutsatser av det inträffade.22  

Det pedagogiska problemet i föreliggande text rör alltså inte så mycket 

kunskapsförmedling som värdet av att få människor att förundra sig över 

något. Paus eller tystnad som pedagogiskt verktyg blir kanske något att 

framhålla framöver? Klart är i alla fall att människan behöver dessa 

mellanrum så innerligt väl – tid – för att kunna tillgodogöra sig information. 

Alltför många meddelanden på en gång kan till och med förhindra kroppens 

egentliga arbete som ju är att skapa mening. Det tycks alltså inte vara 

mängden information som får den enskildes kunskap att växa till sig, 

kroppen verkar inte alls behöva några större kvantiteter av input. Återigen – 

människan är en paradox. Meningsskapande arbete stimuleras betydligt mer 

av pausen mellan informationsflödet än av själva informationsflödet i sig. 
                                                           
19 Jfr Foconi (2004) s.108 
20 Jfr Öquist (1991) s. 14 
21 Jfr Öquist (1991) s. 14-15 
22 Jfr Foconi (2004) s. 109 
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Pausen gör mönster och perspektiv möjliga, meningsskapande arbete förut-

sätter detta utrymme – för känslighet, något som mycket lätt stängs av eller 

går förlorat. Essentiellt blir därför det allmänna känsloklimatet. Stress, 

prestige och prestationer förhindrar enkelt uttryckt - tillit, lugn och ro. Ur 

den aspekten kan undervisning snarare förstås som en möjlighet till att 

prova – en idé, tankegång, ett perspektiv eller ett sammanhang. Dylika 

operationer kräver inte särskilt mycket data. Obearbetad information torde 

innebära större bekymmer eftersom osammanhängande (ointegrerade), 

”platta” fakta inte sällan har en förvirrande effekt. När man inte känner själv 

hur man bör göra förlitar man sig helst på vad andra gör, eller kanske 

snarare rapporteras göra (möjligen sker detta av två skäl, det ena har med 

kognitiv osäkerhet att göra, det andra med legitimitet). Andras hypotetiska 

handlande blir så att säga riktmärket för det egna handlandet. I brist på 

självständighet och kritisk reflektion efterliknar man andra. Det som allmänt 

definieras som rationellt, förnuftigt och framåtsträvande tenderar helt enkelt 

att föra med sig särskilda strukturer och aktiviteter som är lätta att påvisa, 

inte minst externt, men som i stort är frikopplade från den produktiva 

verksamheten. Vi får således i organisationer som utbildningsväsendet 

legitimerande strukturer som tycks avse att till det yttre minska osäkerhet 

och skapa förtroende gentemot omvärlden.23 Tillgång till databaser och 

information är alltså en sak, men pedagogen har ett ansvar också för detta 

andra – som att visa på vikten av svaga stimuli. Spetsar vi till det något kan 

skicklighet i logiskt tänkande vara ett tecken på avsaknad av just detta.24 Det 

genuint mänskliga förutsätter sålunda det ickerationella, sensibiliteten för 

”svaga” stimuli. Försvinner den mottagligheten återstår den ”effektivt 

fungerande” men avpersonifierade människan. Resonemanget leder oss nu i 

någon mening in på metodologiska utgångspunkter. 

                                                           
23 Jfr Alvesson (2006) s. 36, s. 47-116. 
24 Jfr Öquist (1991) s. 98ff 
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Vikten av att beakta ett metodologiskt utgångsläge 

Man brukar säga att kvantitativ metod utgår från logisk-deduktiv modell 

vilket innebär att man med utgångspunkt i en allmängiltig teori (begrepp) 

härleder hypoteser vilka man sedan prövar mot observationer av företeelser 

i verkligheten (deduktion). Kvantitativ metod betonar alltså subjekt-objekt-

relationen det vill säga utgångspunkten att det är möjligt för forskaren 

(subjektet) att förhålla sig distanserad till företeelsen (objektet). 

Utgångspunkten blir så att säga att jag står här medan företeelsen finns där 

borta som sinnesdata (sinnesintryck). Inom den kvantitativa metodsfären 

betraktas sinnesdata som möjliga ja, till och med objektiva.25 Här torde 

också en företeelse som constructive alignment ha sin huvudsakliga 

hemvist. Constructive alignment bygger på det rationella antagandet att 

lärande är logiskt till sin karaktär i den meningen att linjen antas vara 

hyggligt rak mellan undervisning, studier och examination. Studenterna 

sägs förstå vilka krav som ställs samt varför undervisningen ser ut som den 

gör eftersom detta synliggörs i text. Studenten antas lära genom att följa 

anvisningar (constructive). Betydelser blir här något som den lärande själv 

skapar – och inte något som överförs från läraren. Pedagogen står här, 

medan studenten finns där borta. Lärarens uppdrag blir att påvisa de 

lärandeaktiviteter som sannolikt leder framåt - mot uppsatta (kurs)mål 

(alignment).26 Låt vara så. Hursomhelst blir det svårt att hantera det som vi i 

den här texten benämnt som ickerationellt lärande med utgångspunkt i den 

kvantitativa metodsfären, snarare hamnar vi inom den kvalitativa metodens 

domäner och därmed också i en helt annan kunskapsmodell. Kvalitativa data 

måste till exempel inte enbart betraktas som speglingar av och 

transportleder till någon social verklighet, de utgör också i sig en social 

verklighet (tinget för oss). Kvalitativa data måste inte heller vigas åt 

empiriska illustrationer av den eller den teorin, de kan lika gärna användas 

för att skapa eller testa en teori, förbättra den eller invända mot den, 

kvalitativa data måste alltså inte alls vara anekdotiska eller mjuka, utan kan 

                                                           
25 Jfr Eneroth (1994) 
26 Jfr www.engsc.ac.uk/learning-and-teaching-theory-guide/constructive-alignment 
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ingå i den vetenskapliga kreativiteten som vilka andra hårda data som 

helst.27 I enlighet med den begreppsligt-induktiva modellen börjar man 

istället med observationer av en företeelse från vilka man sedan (induktivt) 

sluter sig till vissa kvaliteter vilka i slutändan ger oss en viss uppfattning om 

företeelsen. Enligt denna modell är subjekt-objekt-relationen en illusion, 

man är snarare ohjälpligt påverkad av den företeelse man avser att under-

söka. I viss mening antas man följaktligen till skillnad från kvantitativ 

metod också ha objektet inuti sig varför gränsen mellan innanför och utanför 

blir svår att definiera. Med andra ord, objektivitet blir omöjligt. Det jag 

menar är alltså att det är angeläget att skilja på själva utgångsläget, den 

metodologiska utgångspunkten - också för pedagoger. En kvantitativ 

inriktad pedagog torde ha sin huvudsakliga grund i sinnesdata (sinnes-

intryck). Och omvänt - utgångspunkten för en kvalitativ pedagog (till 

exempel levnadsformande pedagogik) torde ha sin huvudsakliga grund i 

förståelsedata (egen tolkning, innebördsstruktur). Pedagogen kan alltså 

sägas ha en viss del av sin innebördsstruktur, dennes eget sätt att begriplig-

göra världen gemensam med studenten. Men detta förutsätter följande: för 

att jag alls ska kunna uppfatta sinnesdata så måste de först ha någon 

innebörd för mig (som student eller pedagog); men för att jag ska kunna 

förstå innebörden så måste de först ha visat sig för mig (detta gäller på 

samma sätt både student och lärare). Registrerandet och förståelsen av 

sinnesdata blir på så vis två oskiljaktiga sidor av samma akt. Därtill kan 

sinnesdata ha olika innebörd för olika människor, det vill säga till samma 

sinnesdata kan olika förståelsedata vara kopplade, innebörd (förståelsedata) 

kan dessutom uttryckas i olika sinnesdata (men det klart, ju mer likartade 

förhållanden två människor vuxit upp i, desto mer likartat torde man förstå 

de sinnesdata man möter). Pedagogens dilemma blir på sätt och vis sålunda: 

hur förmå avgränsa gemensam innebörd? I mötet mellan pedagog och stu-

dent finns ur det här perspektivet inget subjekt-objekt-förhållande. Istället 

handlar det om mötet – mellan två subjekt vilka båda omedelbart omfattar 

och inverkar på den andra, samt har givet en delvis delad förståelse av 

                                                           
27 Sjöberg och Wästerfors (2008) s. 9 
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sinnesdata.28 Det genuint mänskliga förutsätter det ickerationella, känslighet 

för svaga stimuli.  

Ett avslutande exempel 

Men hur kan då pedagogen värna om det här, är det ens möjligt? Svaret är: 

det beror på. För att försöka illustrera mitt svar ska jag använda mig av 

William Perrys empiriska undersökning om kognitiv utveckling i vuxen 

ålder. En av anledningarna till detta är att Perry i likhet med Kierkegaard 

tycks framhålla mottagarens benägenhet att självständigt ta emot och 

omsätta ett budskap med utgångspunkt vari mottagaren själv befinner sig 

(något annat låter sig ju överhuvudtaget inte göras enligt Perry); detta 

eftersom registrerandet och förståelsen av sinnesdata är två oskiljaktiga 

sidor av samma akt. Perry menar att en avgörande faktor för vad och 

framförallt hur en vuxen människa lär har att göra med vilken uppfattning 

han eller hon har om vad kunskap är. Det Perry visar i sin analys är dock att 

människors uppfattning av vad kunskap är och vad det betyder att lära 

förändras när de bedriver universitetsstudier. I de grupper av studerande 

som han undersökte kunde tre generella stadier urskiljas vad gäller denna 

kunskapsuppfattnings förbättring. Det första stadiet hos den studerande 

utmärktes av en kvantitativ uppfattning om vad kunskap är, kunskap 

betraktades här ungefär som en samling rätta svar. Studenterna i det första 

stadiet försökte sålunda memorera svaren på mängder av frågor. Den här 

typen av lärande liknades därför av Perry vid ytinlärning. Men åtminstone i 

Perrys undersökning visar det sig att ingen av studenterna bibehöll denna 

uppfattning om vad kunskap är utbildningen igenom. För flertalet blir det 

efterhand omöjligt att försöka memorera all litteratur. Någonstans under 

resans gång går alltså studenten från yt- till djupinlärning. En av anled-

ningarna till varför den här progressionen alls sker tycks vara insikten att det 

inte är orden i sig som bör vara föremål för koncentration, utan de tankar 

och sammanhang som orden refererar till. Därtill tycks det finnas få ”rätta 

                                                           
28 Jfr Eneroth (1994) 
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svar” och istället ett antal svar eller förklaringar som kan vara mer eller 

mindre rimliga beroende på sammanhang. På sikt ger detta i sin tur upphov 

till en annan kunskapssyn - närmare bestämt ett betraktande av olika 

uppfattningar och åsikter som likvärdiga (kunskapsrelativism). Hur 

studenten lär utifrån det här stadiet blir då till en fråga om att försöka förstå 

teorier i förhållande till de problemområden som tas upp i undervisningen. 

Och så slutligen, utifrån den tredje nivån, karakteriseras lärandet av att 

studenten faktiskt tar ställning i olika frågor, för ett visst betraktelsesätt eller 

ett perspektiv och gör det eller dem till sina. Detta görs förstås parallellt 

med vetskapen om att det också finns andra sätt att tolka och förstå 

problemet eller frågorna. I linje med den levnadsformande didaktiken bör 

pedagogen följaktligen förmå adepten att på sikt förändra sitt 

förhållningssätt och själv axla ansvaret därför.29 Den personliga 

tillägnelseproblematiken accentueras. Det gäller att locka andra och själv bli 

tvingad mot ett vägskäl, att på eget bevåg välja.30 

När den personliga inställningen till kunskap och till vad det innebär att lära 

– när den förändras så får det avgörande följder för hur människan beter sig 

när hon lär men också, förmodar jag, för hur hon kommer att lära ut. 

Människor som utgör exempel på den första kunskapsuppfattningen arbetar 

alltså, till skillnad från människor som exempelvis representerar det andra 

eller tredje stadiet, helt olika när de lär, även om de går samma kurs. I det 

första stadiet läggs tyngdpunkten på memorering medan representanten för 

den tredje uppfattningen försöker förstå, tolka och värdera det han eller hon 

läser eller hör och relatera det till sig själv och sin omvärld. Den här 

skillnaden i tyngdpunkt torde sannolikt förekomma också mellan pedagoger 

vilket eventuellt torde återspeglas i exempelvis förmågan att skapa aktivitet 

och examinationsuppgifter. Återigen: för att jag alls ska kunna uppfatta 

sinnesdata så måste de först ha någon innebörd för mig (som student eller 

pedagog); men för att jag ska kunna förstå innebörden måste de först ha 

visat sig för mig (detta torde på samma sätt gälla både för student och 

                                                           
29 Jfr Foconi (2004) s. 109 
30 Jfr Foconi (2004) s. 109 
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lärare). Registrerandet och förståelsen av sinnesdata är som sagts ovan, två 

oskiljaktiga sidor av samma akt. Hur eller på vilket sätt det ickerationella 

kan erhålla pedagogisk betydelse beror alltså på; dels på hur pedagogen 

förmår uppfatta den kunskap han eller hon vill förmedla genom 

undervisningen och dels på hur studenten förmår uppfattar den kunskap som 

förmedlas. Utgångspunkten blir så att säga både en effekt av utbildning i sig 

och den vuxna människans pågående utveckling – det vill säga var hon i 

egenskap av student eller pedagog för tillfället befinner sig.   

Undervisning/studier/inlärning och kognitiv utveckling torde väl hänga 

samman?31 Den didaktik jag diskuterat ger pedagogiken en komplex 

teoriram: samhällsteori i kombination med teorier om psykiska strukturer.32 

I likhet med Kierkegaards skrift Om begreppet ironi betraktas gränsregioner 

för människors utvecklingsfaser här som potentiella vändpunkter snarare än 

givna positioner, bestämda ståndpunkter eller tillstånd. Huruvida den 

enskilda människan träder in i nya kunskaps-/livssfärer eller inte är 

emellertid och förblir en öppen fråga. Den levnadsformande didaktiken i 

högre utbildning lämnar inga garantier – människans utveckling beror utan 

tvivel på.  

Litteraturlista 
 
Alheit Peter (1999) ”On a contradictory way to the ‘learning society’: A 

critical approach” in Studies in the Education of Adults”. 31(1) s. 3-22. 

Alvesson Mats (2006), Tomhetens Triumf. Om grandiositet, 

illusionsnummer och nollsummespel. Atlas; Stockholm. 

Biggs John (2010) http://www.engsc.ac.uk/learning-and-teaching-theory-

guide/constructive-alignment 

Eneroth Bo (1994), Hur mäter man vackert? Grundbok i kvalitativ metod. 

Natur och  Kultur; Stockholm. 

                                                           
31 Jfr Marton, Dahlgren, Svensson och Säljö (1996) s. 149-153 
32 Jfr Larsson (1999) s. 66 
 

77



FoU vid MAM, Vol 1, Nr 1 
 

 

Engeström, Y. (1987). Learning by expanding: an activity-theoretical 

approach to developmental research. Helsinki: Orienta-Konsultit. 

Foconi Stefan (2004) ”Konsten att skriva komplext. Om Kierkegaards ironi” 

i Artes. Nr 4. Årg. 30. 

Freud Sigmund (1996), Samlade skrifter av Sigmund Freud. II 

Drömtydning. Natur och Kultur; Stockholm. 

Glastra Folke J, Hake Barry J and Schedler Petra E (2004), “Lifelong 

Learning as Transitiona  Learning” in Adult Education Quarterly. 54(4), 

s. 291-307. 

Hughes, John A, Månsson, Sven-Axel (1988), Kvalitativ sociologi. 

Studentlitteratur; Lund. 

Illeris Knud (2003), “Towards a contemporary and comprehensive theory of 

learning”,  International Journal of Lifelong Education. 22, s. 396-496. 

Larsson Staffan (2006), ”Didaktik för vuxna – tankelinjer i internationell 

litteratur” i Vetenskapsrådets rapportserie. Nr12; Stockholm. 

Marton F, Dahlgren L-O, Svensson L, Säljö R (1996), Inlärning och 

omvärldsuppfattning. Almqvist & Wiksell Förlag; Stockholm. 

Sjöberg, Katarina. Wästerfors, David. (Red.) (2008), Uppdrag forskning – 

konsten att genomföra  kvalitativa studier. Stockholm: Liber Förlag.  

Säljö Roger (2008), ”Att lära genom att läsa” i Hur vi lär. Norstedts 

Akademiska Förlag; Stockholm. s. 102-125 

Öquist Oscar (1991), Tyst erfarenhet. Om intuition och sinnlighet i en 

teknikpräglad kultur. Carlssons Bokförlag; Stockholm. 

 
 
 Johanna Börrefors är lektor i rättssociologi. Hon disputerade med 

avhandlingen "En essä om estetisk efterrättelse" år 2007. JB har också 
skrivit En essä om estetisk efterrättelse, Normvetenskapliga 
reflektioner och Om begrepp och förståelse på Sociologiska 
institutionen vid Lunds universitet. Ett forskningsintresse är att främja 
medvetenheten kring hur våra föreställningar skapar en, på olika sätt, 
selektiv förståelse av verkligheten. JB ingår i ett nätverk som arbetar 
med ”Seminariet i samhällsvetenskaplig teori” vid Lunds universitet.  

78



ISSN 1103-1581

ISRN BTH-RES–02/11–SE

FoU vid MAM

Tre texter: Ekonomistyrning, innovationer och lärande 

Eva Lövstål, Peter Stevrin, Johanna Börrefors

Copyright © 2011 by individual authors. All rights reserved.

Printed by Printfabriken, Karlskrona 2011.

FoU vid MAM
Tre texter: Ekonomistyrning, innovationer och lärande 

Eva Lövstål, Peter Stevrin, Johanna Börrefors

Blekinge Tekniska Högskola 
Forskningsrapport nr 2011:02 



<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (Coated FOGRA27 \050ISO 12647-2:2004\051)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Warning
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness false
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages false
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages false
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages false
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks true
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /BleedOffset [
        8.503940
        8.503940
        8.503940
        8.503940
      ]
      /ConvertColors /NoConversion
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MarksOffset 6
      /MarksWeight 0.250000
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PageMarksFile /RomanDefault
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
    <<
      /AllowImageBreaks true
      /AllowTableBreaks true
      /ExpandPage false
      /HonorBaseURL true
      /HonorRolloverEffect false
      /IgnoreHTMLPageBreaks false
      /IncludeHeaderFooter false
      /MarginOffset [
        0
        0
        0
        0
      ]
      /MetadataAuthor ()
      /MetadataKeywords ()
      /MetadataSubject ()
      /MetadataTitle ()
      /MetricPageSize [
        0
        0
      ]
      /MetricUnit /inch
      /MobileCompatible 0
      /Namespace [
        (Adobe)
        (GoLive)
        (8.0)
      ]
      /OpenZoomToHTMLFontSize false
      /PageOrientation /Portrait
      /RemoveBackground false
      /ShrinkContent true
      /TreatColorsAs /MainMonitorColors
      /UseEmbeddedProfiles false
      /UseHTMLTitleAsMetadata true
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


