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Resume

Vétrderingar har féet en allt centralare betyelelse
[iir fliestdelsen av forctagsfedning och foretags-
ledare. Detta giiller dels argumenteringen bring
Jaretagets roll sorm en integrerad del av ew onr-
srvande Kultur ook eif omgroande sambille,
Dels giiller det faretagens siet att fungera. 1 det
senre fallet framstdr det allt Havare att fire-
tag alitid fungerar inow eff nirvent g stanka
interna moralregler ook virderingar. Vad mera
dr, de skalle inte funna fungera wtan dem. Ar-
tikeln firsiber firstd firetagslfedarodederingar
belede som efr tearetist ock som et empiriskt
Sfewamen.

Misstanken

Jag deltog for en tid sedan 1 et semina-
rivm som bland annar behandlade firemg
och moral i de dsteuropeiska linderna, En
polsk forskare beritade dir om der stora
misstroende som polackerna har mot det
de kallar sbusiness», dvs, alla former av af-
firsverksamhet, vilker firsvirar inforander
av marknadsekonomi i landet. Under den
kommunistiska penioden har folker ndim-
ligen sd starkt indokurinerars 1 tanken att
affirer, dvs, privar vinstgencrerande verk-
samber, ir ndgot 1 grundligeande mening
ohederligt, Trors am man beckars Kasea av
sie det kommunistska oker och g in fir
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etr samhillssystem baserar pd privar fire-
tagsamhet, har man uppenbarligen svirc
att frigiira sig frin tanken ate affiirsmiin pd
nidgot siee dir 1 grunden omoraliska och at
privatckonomisk verksamhet 1 sig édr ndgor
ont.

Der samma har man ocksd hiire frin
andra post-sovjeriska linder, sd icke minst
Ryssland. Diir betraktar midnga privateko-
nomisk verksamhet — speciellt sé handel -
som »spekulation= och dem som sysslar
dirmed som nira nog broteslingar. Detta iir
ju inte heller sd underligr — fram il for
nigra dr sedan var dessa minniskor fak-
tiske firbrytare enligt de sovjetiska lagar-
na. Alla som sysslade med privatekono-
misk verksamhet hiinfordes automariske
till den sambillsgrupp som numera kallas
sden ryska maffians,

Der vore dock etr misstag att tro att
misstrogenheren mot privat fiiretagsamher
enbart dir en filjd av den kommunistiska
indoktrineringen. Tviirtom, kan man siiga,
kom kommunismen bara arr bypea vidare
pi och foreviga ew samhillsmoraliske fire-
stillningssiict som kiinnetecknat viir kultur
under tusentals dr. Inom den viisterkindska
kultursfiren har man allod varit misstink-
sam mot kiipmiin, Denna misstinksamhet
finner vi redan hos Platon, di han lyckas
forlajliga sina filosofiska konkurrenter,
Sofisterna, genom att jimstilla dem med
kiipmiin, Det intressanta iir inte ate Platon
personligen sig ned pd kdpmiinnen, utan
act uppenbarligen alla gjorde det. Diirfir
gick hans firolimpning hem. Hitler,  sin
sicla, firolimpade pid samma silte bricterna
senom att kalla dem =en nation av krima-
rew och Richard Nixon forlorade pd sextio-
taler kampen om presidentposten ull filjd
av ate ban jimtérdes med bilhandlare.
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Genom hela vir historia gir sdlunda et
strik av misstinksamhet och fiake, rk-
tade mot dem som forstirjer sig genom
handel och képenskap. Den snikne och
krypande kilpmannen som prackar pd oss
riktiga méinniskor underméliga varor och
som ockrar och utsuger de svaga och be-
rocnde, utgir en mytologiske livskraftig
arketyp i vir civilisation. Hans motsats,
den »riktiga milnniskan», var i det gamla
Grekland filosof, politiker eller krigare.
[ten moderna tiden har med socialismen
tillféire proletiiren, den utsugne arbetaren.

Ocksd religionen, icke minst sd kristen-
domen, betrakear affirsverksamhet ach
vinst som omoralisk — eller, 1 dagens viirld,
dtminstone som misstinkt. Det var, som vi
minns, under Jesu tid naturlige och sjilv-
klart ate just méidnglarna, képminnen,
skulle drivas ur Templet. Varfir dec var sd
sjilvklare, det kunde man vil friga sig.
Svarer pd den frigan dr det ovanstiende:
kipmiin betrakrades i den dérida kulturen
som misstinkta. En stor del av denna tra-
ditionella misstinksamhet mot kiipman-
nen, och diirmed mot den privata ekono-
miska verksamheren, har fortleve sedan
dess, forstirkt av en tvitusendirig religiiis
tradition.

Denna misstinksamher har sjilviallet
en alldeles naturlig bas, nimligen erfaren-
heten av ace det fakeiske funnits och finns
miinniskor - kipmiin, ockrare, m.fl. — vilka
kunnat urnyegja sin position till ace berika
sig sgilva pd andras bekosenad, Undra pi
art Karl Marx dstadkom en explosion dd
han bygede samman denna missiinksam-
het och detta hat till en teori om kapitalets
komplott mot den goda méinniskan. Krut-
durken fanns redan diir, han bara ginde
luntan.



I dagens viisterliindska samhiille ir si-
twationen ¢n annan. Fé fornckar ate de
privata féretagen iir en féruesiittning for
vilrt viilstind, bide genom atr de ger oss en
god ekonomi och genom at de fakriske
producerar de nyttigheter vi behiver. Inte
heller dir vi mera i higre grad piverkade av
de pamla religitsa férestillningarna om ate
vinst och rikedom vore omoraliska i sig.
Tviirrom har det blivit ndgor av en sam-
hillelig plike for envar ate bli »fGretagares.

Det vore dock err misstag ace tro ate
viir kulturella barlast, misstinksamheten
mot foretagen, har frsvunnic for allid.
Tviircom lever denna tviitusendriga barlast
kvar under ytan ocksd i vir kuoleur, i vir
verklighetsforstdelse. I viss fall verkar den
t.o.m, vara pd nllviixe, Ockraren, penning-
handlaren, denna girighetens symbol, er-
satres under der senaste drhundradet av
den striinga men hederliga bankdirek-
toren. Skiitee man blote sjilv sin ekonomi
pi et ansvarsfulle sidce, kunde man med
gott fortroende viinda sig till banken. Hur
minga ser numera si pd bankerna? To.m.
bland smifiretagare, dessa den privata
firetagsamhetens symboler, hiir man nu-
mera att »skall du férhandla med banken,
54 mdste du ta med dig en jurist, annars
blir du lurads. Djungelelegrafen berdicar
om foretagare vilka i scen hilvdar aoe deras
bank helt enkelr rinar dem, fiftlac cill sig
deras foretag och sate dem pi bar backe:
»Numera bor bankdirektiiren sjiilv 1 min
villas.

Eller ta chefslénerna. Bide 1 USA och
Europa viicks allt starkare protester mot de
gigantiska liner toppledare i storfiiretag
liter sig beviljas av styrelser diir deras
kompisar sitter. Var finns det sociala an-
svaret, frdgar man sig i adningarna, var

kiinslan for skiilighet, fiir solidariter med
der omgivande sambhiiller. [ verkligheten
befinner vi oss inte alls sd ldnge ifrdn de
gammalmodiga ryssarna, verkar det.

Foretagsledare och varderingar

Pi femuio-sextiotaler sigs foreragsledares
drivkrafter och personlighets-karakteristi-
ka som en individualpsvkologisk friga.
MecClellands studie, med prestationsmaotiy,
maktmotiv och behov av social kontake
bildade skola ocksd | Nerden. Man miitte
grader av nAch, nPow och nAff och tvekte
sig fii en insike i foretagsledarens sjil. (Se
r.ex. Kock 1963) Vad denna insikt egent-
ligen bestod av, vad den bervdde utéver
den insikesupplevelse et signifikant sta-
tistiske médrer ger, der blev dock oklart.

54 drev 1 stillet intresset éver nll ledar-
stilar, betecendeménster, och ledarskaps-
litteraturen dversviimmades av furfiiloare
med djungelkrigare och ambassadirer, av
kiinnande ledare och dinkande ledare, av
personinrikrade ledare och arbetsinrikrade
ledare, osv. Ocksd dessa gav upphov il
starka insikeskiinslor och kunde uppenhbar-
ligen nvetjas i ledarkursernas standardele-
ment av introspekrion = »hurudan dr jag
cgenthigen - ganska bra, trots alles.

Behovspsykologin har i der stora hela
forsvunnit ur ledarskapsforskningen,
ledarstilarna har flucic ut 1 »contingeny
theorys, som ocksd den sminingom glomts
bort, Mo talar vi om visioner, vilja och
viirderingar, "4 siic och vis dir vi tillbaka
diir vi biirjade, fast kanske findd inte.

Vid fir dd sviirderningars? Der visar sig
inte vara hele Eircace besvara den frigan,
men vi behiver inte med nidviindighet

ndgon exakr definition. Lit oss diirfor hele

vagl beskriva dem som Kinslor, ofta omed-
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verna och oproblematiserade, om hur
nigot borde vara, om vad som ér riice och
riktigt, om vad som ir dnskviire — eller icke
dnskviirt — »hur-det-borde-vara-kinslors.
Dwlika kiinslor, ideer och visioner seyr virt
handlande, de stir 54 ate siiga bakom vira
svften och vira intentioner.

Tanken kan belysas med etr exempel:
en person som uttalar sig kritiske om
landets socialpolitik. Varftr gor hon det?
Ja, i firsta hand fér ate hon awser ate rege-
ringen satsar allefér litet pengar pd virden
av sjuka gamlingar. Men, vad innebiir det
att hon »awsers . ex. dewa? Exc enkelo svar
iir di det, att hon har vissa virderingar,
mijjligen att hon utan ate dess mera reflek-
tera ciirpd dr av dsikren atr gamla sjuka
minniskor bir behandlas vil. Denna vaga
och oreflekterade kiinsla ligger bakom hen-
nes agerande, den styr hennes handlande.

54 vad dr der dd som styr foretapgsledares
handlande, vilka ir de viirderingar fijre-
tagsledare har eller borde ha?

Den klassiska ekonomin har tvd svar pd
denna friga. Det ena svaret dir en frigande
blick: man tinker hele enkelt inte pa
saken, utan utgdr frdn ate foretagsledare pd
nigot odefinierat sidc fungerar som et
slags ekonomiautomater — satta infir en
ckonomisk situation, biirjar de omedelbart
planera, orpanisera och leda 1 enligher med
godtaghara ckonomiska principer. Denna
bild ir dock inte mera sd vanlig i ckono-
miskrt teoretiska texter — diir har man sd
sminingom ldre sig are skarpare definicra
sin teoris komponenter. [ den dagliga sam-
hiillsdebaten, di forskare och prakuiker sd
ate siga »glimmer sigs, dr den diremot
mycket vanlig.

Der andra svaret dr mera sofistikera
och finns de facto inbyger redan i der for-
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sta. Det lutar sig mot nationalekonomins
aktiirskonscrukeion Aeme economicus, den
ekonomiska minniskan. Dess mest akiuel-
la representant finner vi firmodligen i
Oliver Williamssons konstrukrion, i den
abstrakea valfunktion som binder samman
hans » Transaction Cost Economics», {Wil-
liamsson, 1975) Economic man drivs i den-
na av nyttomaximering — eller optimering,
om vi sd vill. Han kiinnetecknas av tvdl per-
sonlighetsdrag, 4 ena sidan en konsekvenrt
och stindigt verkande egoism = han fir-
mir endast tinka pd sin egen firdel = och
4 den andra en lika absolut opportunism.

Det senare innehiir are hans sociala rela-
tioner, hans relationer till andra individer
ach grupper, styrs enbart av hans egoism.
Den ckonomiska minniskan samarberar
om det dir lénsame. Han lovar evig trohet
om detta fir lnsamt. Han bryter deta
samarbete och sviker fortroender om detra
visar sig vara mera lénsame. Frigar man
honom varfiir han brie siee lifte s4 snart
sveker blev lonsame, forstdr han inte
frigan. Vem siker svar pd sjilvklarherer;
alla rationella minniskor sviker ju varann,
sd fore der lonar sig.

Den ekonomiska miinniska transaktions-
kostnadsteorin postulerar, motsvarar i hog
grad den miinniska den kulturella miss-
tanken penom drivsendena rikeat sig mot,
Han dir fullstiindige viirderingsfri. Mijligen
iir han ocksd fullstiindige viirdeliis - bide
som teoretisk konstruktion och som tinke
levande médnniska.

Transaktonkostnadsteorin biir dock inte
underskawas. Den urgir en av mycker fi
renomitrda forsak ate knyea den ekonomi-
ska grundteorins akeirssyn, dvs. den ratio-
nalistiska akdren, tll verkligheten, Inom
sina egna ramar fungerar den ndgorlunda



hyfsat = sjilvfallet inte fullsdindige. | min-
ga situationer, siger den, fungerar den
klassiska Adam Smithska »fria mark-
nadens mycket vil: moraliska krymplingar
lurar varann s mycket de hinner och som
vore allt styre av en osynlig hand gir alle
viil fiir alla.

Ibland fungerar dock marknaden inte,
bedrigerier blir fiir dyre. Derra iir hos
Williamsson uppenbarligen en prakuskr
empirisk axelryckning: verkligheten visar,
att vissa former av ekonomisk akeiviter dr
sd komplicerade och kriver sd ldngvariga
samarbetsrelationer, att den fria mark-
nadens stindiga elastciter och flexibiliter
blir olénsam eller till och med skadlig. Da
binder man upp sig med konrrake, regler,
dvervakning och sanktioner. »Qrganisa-
tionens siger transaktionskostnadsteorin,
ir resuleater av de konerake, de bindningar
man tvingas tll pi de punkter 1 verklig-
heten diir den fria marknaden inte funge-
rar. En intressant och elegant logisk kon-
struktion, fiven om den ocksd pd decta ab-
strakta plan har vissa dppna dindor. (Fir en
niirmare kritik se Perrow 1986, Erzioni
1988}

Empirins ledare

Uppenbarligen fungerar denna bild av ak-
tirer och organisation om inee fullstindige,
sd i varje fall reoretiskr sett ganska bra.
Den har egentlipen bara en enda svagher:
den her sd gott som ingenting med verkliga
levande ehonomisha akigrer att géira.

I en nylig studie av entreprendrer och
deras livssituation, befanns dessa framom
allc annat bewona lojalitetens och fértroen-
ders centrala bervdelse fir deras affics-
verksamhet. Friga var did om den ckono-
miska teorins verkliga hjilear, smd entre-

preniirer frimst inom handel, med tre fyra
cgna foretag pd fickan, Deras aktiviteter
bygedes — si som niitverksteorin framhailler
— pi ndwverk av affiirskontakoer. Inom des-
sa ramar fungerade alle urifrin fércroende.

Friga var diirvid inte om ndgot slags
godrrogna och viilmenande bonnlippar,
sjilvklara offer fér marknadens bondfin-
gare. Polingen var tviircom are fortroender
var relativr, det balanserades hela tiden
maot prakriska rimlighethedémningar same
av att man opererade inom ete kine nit-
verk av forcroende. Man litade pd sina af-
firskontakrer fir are man visste are de var
ate lita pd = eller for ate andra, troviirdiga
personer gite i godo for dem.

Den ckonomiska reorins hjilee, entre-
prenidiren, ir silunda inte opportunist =i
varje fall inte enbart opportunist. Inte hel-
ler ir han dndliist och endimensionellt
girig. T'virtom kinnetecknas han av gene-
rositet, av frikostigher, vilket innebiir ate

»no one shall have more than 1s nghe-

fully his = neither shall he have less. ...

e Generosity meant among other

things that all profies should be divided

according to input - no-one was to ex-
pect more. More than thar, generosity
meant that what someone can have

without others suffering from it, it was

rightfully his.» (Gustafsson, 1996 b, 5. 3)

Generositet behiver dock inte tirviixlas
med allmiin godher eller filantropi:
= It could rather be put hike this: vou
must never be jealous of vour colleagues
but you don't have to feel sorry for them
cither.» (Gustafsson, 1996 b, s, 3)

Egentligen iir detta inte specielle forvinan-
de. Vilken som helst empirisk kontakt
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med foretagsledare visar att dessa — liksom
alla andra minniskor = dr fulla av virde-
ringar och moraliska kiinslor. Minniskan,
inte den biologiskr genetiska organismen,
men den kinnande, tinkande, plancrande,
organiserande — men ocksd virdande, il-
skande, skrattande eller gritande varelsen
— dr sd gotr som i sin helher en kulturpro-
dukt.” Allt vad vi ir, vad vi goir och vad vi
tinker dr kultur, resular av hundrarals
tusen dr av kulouravlagring och kulourevo-
lution.

En central del av denna kulwurella kisk-
kenmidding bestir av moral och viirde-
ringar, vilka styr vir perception, vira kiin-
slor och viira tankar. Virderingar utgr s
djupr liggande kulturella fakea, atr dec cill
och med blir meningslist ate friga sig hur
en virderingsfri miinniska skulle kunna se
ut. Med en parafras pd en tanke uterycke
av Clifford Geerez (1973) kunde man siga
att en virderingsfri miinniska inte finns,
aldrig har funnits och aldrig kommer ate
finnas av der enkla skilet ate det fir omij-
ligt. Vad han vidare siger om kultur, kan
med stor triiffsikerhet tillimpas ocksd pd
viirderingar, dessa Kulturen centrala ele-
ment

» ... there is no such a thing as a hu-

man nature independent of culture.

Men without culture would not be the

clever savages of Golding's Lend of the

Filies thrown back upon the cruel wis-

dom of their animal instincts; nor would

they be the nature's noblemen of Enlig-
htenment primitivsm or even, as classi-
cal anthropological theory would imply,
intrinsically talented apes who had some-
how failed to find chemselves. They
would be unworkable monstrosities
with very few uselul instincts, fewer
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recognizable sentiments, and no intel-

lect: mental basket cases.» (Geertz,
1973, 5. 49

Citatet kan ucvidgas tll andra, mera nirlig-
gande exempel. Economic man, funge-
rande enligt en egoism och opportunism-
nyckel mycket enklare dn en fiffig apa, i
sjilvfallet just en dylik »mental basket
casew — ett slags intellekruell skriiphég som
inte skulle kunna leva en dag i et verklige
liv. Economic man skulle giira konkurs in-
nan han avslutar sin forsea arbersdag, Han
iir hele enkelr ert intellekrualiserar tanke-
foster = missfoster = hos méinniskor som
driver teoretiserandet om ckonomi allefor
lingt frin den empiriska verkligheten.

Verklighetens ckonomiska minniska,
enteprendren, dr en annan. En annan ir
ocksd den professionella firetagsledaren,
som inte utan vidare skall likstillas med
entreprendren. Frigar man sig vilka viirde-
ringar som siirskile utméirker en modern
foretagsledare, vill jag firesld foljande: ar-
bete, fisrnuf, utveckling och effekriviter.
Vad jag di avser, dir ate just till dessa be-
grepp knutna fenomen, akuviteter och tll-
stind av fircragsledare upplevs som vik-
tiga = de engaerar dem och viicker deras
moraliska kiinslor.,

Virden och vardefdrindringar

Jag har 1 andra sammanhang (Gustafsson,
1988, 1992, 1994) hiivdac arc just =eflekri-
viters dir en for firetag och firctagsledare
specicllt hbgutvecklad viirderingsmiissig
ram, att foretagsledare starke styrs av en
seffektivitersmoral». Effektiviteren =
kombinationen av flit och froufc=r
minga fall ete slags e edowemiste foets
kategorisba imperativ, mot vars logiska



pidbud alla andra typer av moraliska Gver-
viganden hjilplost seudsar. [ effektivite-
tens och den abstrakea lonsamhetens
tecken bepds minga firetagsetiska dver-
tramp och ibland direkta brote.

Derta har ofta lect till ate man i den om-
givande virden, helt i den gamla misstink-
samhetens tradition, automatiskt utgir
frin ate foretag pd etr grundliggande siice
urghr moraliska hot. Ext vanligt exempel dr
miljiproblematiken. For foretag i pemen
utgiir miljiiproblemen en stérande och be-
svirande restriktion pd verksamheten. Man
ir tvungen atr anpassa sig till allehanda he-
grinsningar, ofta med stora kostnader och
ingrepp i den effektiva driften som foljd.

Ett exempel pd detta finner vi inom
den finska skogssektorn, som first farfol)-
des av hirda reningskrav for avfallvatten
och, nir dessa tllfredsscilles, attackerades
frin ett helr annat hill = som producent av
viirldsomfattande aviallsproblem. Papper
och forpackningar vtgbr nidmligen en bety-
delsefull del av de viixande avfallsbergen.
Den finska industrins svar pd detta nya
tryck urgdr samridige ett intressant exem-
pel pd dynamisk forindring i foretagsledar-
viirderingar. (Jag stider mig hir | huvudsak
pd studier av foretagsledninglogiken —
»managernial paradigme — i foretaget UPM
{United Paper Mills). Se Halme 1995,
19496 a och b.)

Fram till birjan av nittiotalet ansig man
sig vid Walki Pap, en division vid UPM,
inte ha ndgra stiirre miljiiproblem. Man
kipte ren cellulosa — andras problem — och
tillverkade kartong fiir frpackningar. Pro-
duktionen var i det stora hela »rens, DA
uppstod dock, framfir alle i Tyskland, alle
starkare kritik av det fakoum ace just kar-
tongfirpackningar utgjorde et viixande

avfallsproblem. Lagstiftning om dteran-
vindning filjde, liksom dkade krav pi
drervinnbara produkeer frin stérre kunder i
Europa. Man kriivde ocksd 8kade anviind-
ning av recurfiber i produktionen.

Till en bérjan bemitte ledningen dessa
krav som strande restriktioner — man sig
sig tvungen ate beakra kraven, men ansig,
naturligt nog, are de forsvirade verksam-
heten, minskade effekrtiviter och lonsam-
het. 54 smédningom fiorindrades dock be-
démningarna. Man bérjade i ledningen
alltmera se miljoproblemen som integre-
rade | marknaden som helhet.

D4 nfigra dr giu, visade det sig, hade
hela miljgdimensionen byte plats i fire-
tagsledningens strategiska tinkande. Frin
att ha varit ett besvir och en restriktion
hade miljén blivit en central strategisk
parameter. Man sdg sin produkoon och
sina konkurrensmijligheter viixa just pd
miljiiomridet. Genom att producera kar-
tong med stor hillfasther men med liten
massa, kunde man konkurrera effektivare.
Milet var inte ate siilja s mycker cellulosa
som majlige, uran ace silja sd lite som mij-
ligt — men sd mycket kartong, sjilvialler,
som man bara kunde. Vidare blev dtervin-
ningen viktg, Material - r.ex. nylonfir-
stiirkning — som forsvirade drervinnings-
processen, skulle inte £ finnas med, och
inte heller fiirger med dvlika effekrer.

Det »nva» tinkander seartade i toppled-
ningen, men det spred sig smdningom
nedde | organisationen. Frin atc man,
levande i en klassisk teknologikulour, hade
sert miljiirérelsen och dess krav som ille-
gitima, som stridande mort centrala viirde-
ringar i féretager, integrerade man dem
Fingsame 1 bilden av de cenerala mdlsiine-
ningarna.

Fonerapsleduwren och mitstanken ﬁ-l



Ocksi andra delar av foretaget indrade
lingsame siee fiirhdllande ill miljikrav.
UPM dger och vinyejar stora skogsom-
riden. Inom dessa bedrevs »enligt veten-
skapliga principer» ett rationellt skogs-
bruk, med utnyrjande av tunga maskiner
vilka kalhégg stora yeor. Hir var inte en-
dase friga om ekonomisk rationalitet. En
sd pour som enhiillig skogsforskning hiiv-
dade 1 sten att man pd derea sice dscadkom

den absolut biista behandlingen av skogen.

[ bisrjan av nittiotalet utsattes finsk
skogshantering fir kraftiga acracker i tysk
press. Bla, Greenpeace var inblandade.
Kritiken rirde kalhvggen och rovdrift,
vilka ansigs utrota de sista europeiska ur-
skogarna. Den fiirsta reaktionen inom
finsk skogsindustri var den samma som
ovan med aviallsproblemariken: »Vi vert
vad som ir biist for skogen, och et slue pd
storhyggena skulle innebiir eet slue for hela
den finska ekonomine». Stora kunder i
‘Tyskland birjade dock agera och man var
tvungen ate beakea kritiken. Detea resul-
terade inom nigra dr ate hela »skogsbrukets
teori= farindrades. En enig skogsexpertis,
bide inom industrin och inom skogsforsk-
ning, intygar nu att den effekrvaste cko-
nomin uppnis om man bibehdller biodi-
versiter, anviinder smd Eicea maskiner och
avstdr frin stora kalhyggen, Det visade sig
ocksi att det funnits personer inom fore-
taget som redan linge hiivdar juse dertra,
men som inte lvekats giira sin stimma
hijrd infiir den dominerande enigheten.

Der de rvi exemplen ovan visar, dir att
ckonomiska fakta inte existerar som ctt
slags viirdeningsfria naturlagsliknande
fenomen, utan at de produceras, Fir sin
form och férindras av de olika virderingar
sam dominerar beslutsfactares och ineres-
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senters bedémningar. De visar vidare atc
dessa relativistiska fakea inee fir evige be-
stdende, utan ace de firdindras — ibland rill
och med pd et firvinande sio. Virde-
ringar dr pd dee sdteet inga marginella feno-
men; tviirtom utgir de kiirnan i all hand-
ling, kirnan i all ekonomi.

Hur uppstar ett virde?

Men hur uppstir dd et viirde, hur for-
indras det? Hur kan det komma sig atc en
foreteelse som tidigare kanske betrakears
som irrelevant och ointressant, kanske
t.o.m. som stiirande, efter en tid i seille
framtriider som ndgot viirdefulle? Vad jag
avser dr dd inte sd mycket frigan om arte
man plétsligt inser ace fenomenet i friga dr
linsamt eller dyrbart — »min gamla inrikea
millning visade sig i sjilva verket vara en
Schjerfbecks, Vad jag avser idr att feno-
menct plotsligt Fir seff véirde 1 sigs.

Alasdair MacIntyre har i sin bok »After
Virtues (1985) givit en mycker belysande
beskrivning av juse den frigan, Han fore-
stiiller sig en person som dilskar ate spela
schack — han sjiilv — men som inte har
nigon att spela med. Hans enda siillskap ér
ctt barn, en sjuiiring, s han besluter sig for
art forstika lura barner aw spela. Han er-
bjuder henne dirfiir godsaker oll e viirde
av 50 cent fir varje ging hon spelar schack
med honom. For ate giira spelet intressan-
tare for sig sgilv tlligger han ate hon fir yi-
terligare karameller fir 50 cent, om hon
lyckas vinna. Han tilliigger att detta inte
skall vara allefér svire.

Barner, férgust 1 godsaker, spelar di
giirna ete spel med honom di och di, och
det spelar fir ate vinna, Men, noterar Mac-
Intyre, barnets motiv, hasen fir hennes vil-
ja ate spela, ligger 1 karamellerna, Om han



tllfilligt imnar spelet, dir barnet frestat ate
fuska, fisr act pd sd siice i mera karameller.
Tror hon sig kunna fuska utan act bli fase,
giir hon det. Fir det instrumentellt inrik-
tade barnet dr karamellerna méiler och
spelandet blote ett medel, et oundviklige
besviir,

54 gir tiden med drerkommande schack-
spel och sd smdningom blir barnet alle
skickligare. Men vana och skicklighet kom-
mer etr nvee element in i speler — der blir
hele enkelt intressant, spinnande och ut-
manande. Barnet spelar inte mera for ate fi
karameller — hon ilskar att spela, hon iil-
skar arc testa sin skickligher och hon dlskar
act vinna. Pléstslige fir spelandet ete viirde 1
sig — atr priiva skickligheten, ate planera
avancerade och eleganta strategier, der blir
huvudsaken. Ja, vem vill férresten ha kara-
meller, man blir ju bara fet av dem. Sam-
tidige forsvinner intresset for ate fuska, dd
ju dera omedelbart skulle firgiira hela
idén med schackspelet.

MaclIntyres exempel med det schack-
spelande barner visar pd e enkelr siice
viirderingars betydelse samt hur de upp-
stdr och foriindras. Vi ver alla ate dylika
forindringar sker inom oss pd et prakriske
plan. Plisligt kan ndigot som tidigare varit
ointressant eller motbjudande for oss £ e
viirde ¢ sig. Hur der gir dll, vad som hinder
i hjirnan, dec ver vi inge, och detiir fak-
tiske inte 1 viire perspektiv specielle vikrige
att utreda. Det intressanta iir e/ det sker
och att olika foreteelser pd detra siice kan
fi et virde i sig. Are ndigot fir eoe viirde @
sig innebir di are dee sd ace stiga dic oll for
sig sjilve. Vi vill inte ha det i ew instru-
mentelle perspekeiv, som ete mede] Fir are
ni ndgot annat. En handling som har exc
vilrde 1 sig motiveras pd det siiiet av sig

sjilv: du giir den just fiir och enbare for ate
du vill giira det. Den har, i MacIntyres ver-
minologi, san intrinsic calnes. Det samma
giilller det innechoende virdet 1 en sak eller
et tillstind.

Detiir ungefiir decra vi kan cinka oss atc
hiinde 1 det ovan behandlade kartonggill-
verkande foretager. Tvungna ate akeive be-
facea sig med miljéproblematiken i sam-
band med karcongrillverkning, ate tackla
de olika tekniska problem detra innebar,
internaliserade ledningen i foretager det
miljitcknologiska tinkander. Excellens
och effektiviter pd just det omrader kreip
in i tankestrukurerna och knies sd smd-
ningom allt fastare till den ekonomiska
helhetsbild = firetagsledarparadigmer -
som varje foretagsledare utvecklar kring
sin verksamhet. Men, man behiivde den
hjilp det omgivande sambhillet — 1 detta
fall tvska kopare och lagstiftare — gav.

Att uppritthalla virden

Om det iir ndgot som empirin ocksd visar,
berrakead i storg, sd dr der an ckonomi
fungerar biist 1 samhillen med ordning och
reda, | samhéllen déie foretag och individer
har balanserade riigherer och skyldig-
herer. Driimmen om den =fria ckonomins
diir den starke och rike fir géira fullscindige
hur han vill, #ir eor romaneiske misstag, Der
sir niimligen en viirld dir eckonomi inte
fungerar, eller diir den fungerar halvbea fir
cte liter firal. Bt ordnar och balanserat
samhille ligger i allmiinher i foretagens
inrresse.

D¥iremor ligger der ince alloid § den en-
staka akriirens intresse. | varje sambhiille,
hur vilordnat det fin kan vara, finns detall-
oid et utrvmme for free nders. Inte ens et
strike genomforande av en polisstat kan
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bryta denna samhiillsvetenskapliga grund-
lag. Fornuftig samhdillsplanering har si-
lunda ate kryssa mellan tvi yuerligherter: 4
ena sidan act 1 libercariansk iver riva ner
alla begrinsningar for féretagens agerande,
och d den andra att i moraliserande

skrick for free riders ldsa alle, [ féretagens
intresse ligeer sjilvfallee inte art de sam-
hilleliga institutionerna rivs. Inte heller
ligger det 1 en stringt reglerad star = det
ligger mittemellan, dir som etc relacive
stort ansvar liges pa det enskilda fore-
taget.

Fiirerag och firetagare dr 1 sig varken
onda eller goda. De utgér en viktig inte-
grerad del av den virld didr de verkar och
deras virderingar avspeglar i det stora hela
detta samhiilles virderingar. | den méin de
avviker frin dem, gir de der i lika grad dc
det positiva hillet som it det negartiva,
Ekonomisk verksamhet fungerar alleid
inom de ramar det omgivande samhillet
skapar och uppritthdller. Dien anpassar sig
till dessa prinser, den flyter mot dem och
dver dem dir stingslet dr lige. Sjunker
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stingslet helt ned i glimskans mossa,
glider féretagen omiirklige diréver. DA
vilxer misstinksamheten pd nyre, Diirfor dr
dert alltid lika vikeige - bide for faretag och
fiir samhiilleliga beslutsfattare — ate hilla
gilrdsgdrden i skick.

summary

Valwes have gained fncreasing importance

Sar the understanding of management and
managers. This applies partly to the arge-
menfation of the role of business as integral
part of the surrounding culture and saciety, and
partly to the way that business functions. In the
latter case it has become increasingly clear that
business always functions within a netword of
sirong internal moral codes and values. Even
more s, they wonld not function without them.
An artempt is made fo see business values as
both theoretical and empirical phenomena.

Noter

1. 8¢ Gustafsson, 1995, 1996 a och .

2. Far lingre distussioner i denna frdga, se
Custafsson F994,
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