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Abstracts 
 
     My analysis consists of an in-depth study of the experience of a group of development 

programme participants who were exposed to the use of art and artistic work in organisation 

and leadership development, resulting in positive effects. My starting point is creativity as a 

concept according to paediatrician and psychoanalyst DW Winnicott who stresses how 

important playing and creativity is for us, even as an adult, for us to utilise our full potential. 

He believes that we have a psychological space – a crossover area – where the outer, objective 

reality and the inner, subjective reality meet. Playing, creative development and experiences 

occur in this space. The purpose of my paper is to investigate art and artistic creation to 

determine if it can be used in the work environment as a means to provide individuals access 

to the crossover space, thereby developing creativity and the creative power.  

     Risks have also been addressed within my paper. Art and culture can be brought down to a 

level where its use is only justifiable in those instances where value and economic benefits 

can be shown. In my opinion, this risk must be taken seriously. This does not mean, however, 

that one should not work across borders. This is about letting art and culture provide value in 

the leadership and organisation development by concurrently complementing logical and 

rationale methods, plans, and decision-making with the goal of striving to maintain the 

integrity and autonomy of the artistic endeavours.  

 

 

Keywords: creativity, art, artistic activities, leadership development, organizational 

development, artistic integrity 
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Inledning 
Företag och organisationer kan närma sig konst och kultur med fokus mot sin marknad eller 

mot den egna organisationen, med dess medarbetare och chefer. När konst och konstnärligt 

arbete används internt i den egna organisationen kan syftet vara kompetensutveckling, 

identitetsbyggande eller att helt enkelt bredda perspektiven hos medarbetarna med en tro på 

att de kreativa processerna i den konstnärliga verksamheten kan överföras till den egna 

verksamheten. Handlar det om marknaden kan satsningen syfta till att bygga en image och 

stärka det egna varumärket, kanske med en syn på konsten som en central del i ett 

demokratiskt samhällsbyggande, som vi alla har ett ansvar för. Det finns inget 

motsatsförhållande mellan fokus mot marknad eller mot den egna organisation, konsten kan 

användas för att fylla båda syften. Men det handlar inte om att låta fantasi och kreativitet ta 

över i organisationen, utan att använda konst för att få tillgång till hela den anställdes 

potential. Rationell logik kan tillsammans med estetik bilda en helhet, där vi kan agera utifrån 

en tydligare bild av verkligheten.  

     I min uppsats har jag valt att belysa dessa processer genom två fallstudier. Den första 

studien används, för att visa hur konstnärligt arbete kan användas internt i företag och 

organisationer, för att utveckla kreativitet och samhörighet i arbetsgrupper. Det andra fallet 

använder jag, för att visa hur samtal om konst kan användas, för att ge insikter och utveckla 

det personliga ledarskapet hos cheferna i ett ledarskapsprogram. Gruppdynamisk teori och 

den situation ledare har idag utgör bas. Kreativitet som begrepp och hur konsten kan hjälpa 

människor i företag och samhällsorganisationer att få tillgång till sin fantasi och skaparkraft är 

hjärtat i uppsatsen. Jag kommer avslutningsvis att reflektera över om konst och konstnärer här 

riskerar sin integritet och autonomi. Det enklaste för att säkerställa integritet och autonomi 

vore naturligtvis, att som konstnär och konstvetare helt ta avstånd från gränsöverskridande 

projekt, där konsten används i arbetslivet, men att se nya möjligheter att nå ut med sin konst 

är en del av konstnärernas vardag, vare sig man vill eller inte.  

 

Syfte, problemformulering och metod 
Jag utgår från kreativitet som begrepp och hos barnläkaren och psykoanalytikern D W 

Winnicott, som betonar hur viktig leken och kreativiteten är för oss människor, även som 

vuxna, för att vi ska använda oss av hela vår potential, ”leken är något av det allvarligaste vi 
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kan ta oss för”.1 Han menar att vi människor har ett psykologiskt rum, övergångsområdet, där 

den yttre objektiva verkligheten och vår inre subjektiva verklighet möts. Lek och kreativt 

skapande och upplevelser sker i detta rum. Det är växlingarna mellan stor vånda och djup 

tillfredställelse här som gör oss till hela människor som utnyttjar hela vår potential. Att 

använda bildkonsten och bildskapandet kan, enligt min uppfattning, vara en av flera 

möjligheter att som vuxna få tillgång till detta övergångsrum. Andra konstformer som dans, 

musik och teater kan vara lika användbara även om jag väljer att, med min konstvetenskapliga 

grund, använda mig av exempel med bildkonst och bildskapande. 

     Syftet med min uppsats är att undersöka om bildkonst och konstnärligt skapande kan 

användas i arbetslivet som ett medel för att ge människor tillgång till detta övergångsrum, och 

därmed utveckla kreativitet och skaparkraft. Det har alltså varit en öppen fråga i studien hur 

involverade personer har upplevt övningarna ur ett perspektiv som handlar om kreativitet 

inom arbetslivet. Konstsamtalen och det konstnärliga arbetet har kanske istället enbart varit ett 

trevligt tidsfördriv för berörda?  

     Jag har valt två fall från Sverige, även om exempel kunnat hämtas från andra delar av 

världen, eftersom det för mig varit viktigt att enkelt kunna nå berörda personer för fördjupade 

samtal. Ett annat skäl är att jag även fortsättningsvis tänkt använda mig av samtal om konst 

och konstnärligt skapande i mitt arbete som ledarutvecklare på Swedbank och därför i min 

uppsats valt exempel som kommer att vara användbara för mig framöver. Min ambition har 

inte varit att göra en kvantitativ uppsats där generella slutsatser kan dras genom objektiva 

undersökningar av ett stort statistiskt mätbart material, utan en kvalitativ uppsats där jag 

genom fördjupade samtal tagit reda på vad användandet av konst i sammanhang omkring 

ledarskaps- och organisationsutveckling inneburit för några av dem som berörts.  

      

Motivering 
Jag har under mina år som organisationskonsult och senare som ledarutvecklare ibland använt 

fotografiska bilder, målningar och andra konstverk för att få igång samtal om viktiga frågor, 

som handlar om individerna i gruppen och meningsfullheten i arbetet, i förhållande till 

omvärlden. Jag har också ibland använt mig av den kreativa processen i det konstnärliga 

skapandet i ledarutvecklingsprogram och för att utveckla arbetsgrupper, genom att låta 

deltagarna själva producera bilder.  

                                                 
1 Winnicott, D W, Lek och verklighet, (1971) Stockholm 2003 
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     Jag är inte ensam om att se användbarheten i bildkonsten och i det konstnärliga skapandet, 

när arbetsorganisationer och ledarskap ska utvecklas, utan det finns flera exempel liknande 

mitt. Jag kan se ett behov av vetenskapliga studier av de metoder som används med 

utgångspunkt i konstvetenskapen. I dag är det framför allt företagsekonomer som studerat 

värdet av ett gränsöverskridande mellan de två fälten. Därmed föll sig ämnet för min C-

uppsats naturligt. 

 

Presentation av material samt redogörelse för urvalet 
De båda fallbeskrivningar jag använder mig av i uppsatsen har jag fångat dels genom ett par 

artiklar i tidskriften LOOP,2 dels vid ett samtal med företagsekonomen Emma Stenström efter 

ett seminarium.3 Hon arbetar på Handelshögskolan i Stockholm och förekommer ofta i medier 

och konferenser, när dessa frågeställningar ska belysas. Jag har sedan följt upp de valda 

exemplen genom artiklar, rapporter och utvärderingar, samt genom samtal med människor 

som på olika sätt varit involverade i dessa projekt.  

     Den första fallbeskrivningen jag använder mig av handlar om hur konstnärligt arbete 

tillsammans med en konstnär under en tid varit en del av vardagen i en organisation. Airis, 

artists in residence bedrev tillsammans med Asta Zenecas avdelning för forskning och 

utveckling i Mölndal och bildkonstnären Anna Persson ett projekt 2004. Airisprojektet  

(2002-) innebär att åtta konstnärer årligen under tio månader anställs en dag i veckan för att 

arbeta i ett företag eller i en organisation. Skådebanan Västra Götaland, som bedriver 

projektet, är en fristående organisation som styrs av regionala representanter från arbetslivets 

parter, kultursektorn samt folkbildningen. I landet finns nio Skådebanor och den första 

startades 1910. För att få reda på mer om Airis-projektet har jag varit i kontakt med Jan Peter 

Idström, dåvarande avdelningschef och initiativtagare på Astra Zeneca R & D i Mölndal, 

Anna Persson, bildkonstnär, Katja Lindqvist, forskare vid företagsekonomiska institutionen, 

Stockholms universitet som utvärderat Airisprojekten fas I och II, 2002-2004, Mikael 

Eriksson, FENIX, Center for Innovations in Management, som utvärderat senare Airisprojekt 

fas III, 2005 samt Pia Areblad, verksamhetsledare på Skådebanan Västra Götaland, som hjälpt 

mig att välja bland Airisprojekten.  

     Den andra fallbeskrivningen handlar om hur konst och samtal om konst använts för att 

utveckla det personliga ledarskapet hos chefer som en del i ett ledarskapsprogram, Integrerat 

                                                 
2 Bjarneberg, Anna-Lena, ”Kultur för inspiration och Oväntade vinster när arbetslivet möter konsten”, LOOP 
Tidskriften om ledarskap, organisation och personal 2006/04 
3 Stenström, Emma, Konst och kompetens, Kompetensmässan, Stockholm, 2006-11-14 
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ledarskap, IL, som bedrivs av IFL4 vid Handelshögskolan i Stockholm. Programmet leds av 

Roy Olofsson och har sedan 2003 vid en internationell vecka haft ett inslag på två dagar, där 

ett möte med en konstnär, galleribesök, samtal om konst och kultur varit en del. Den fjärde 

omgången, som jag undersökt närmare, ägde rum i mars/april 2006. Den internationella 

veckan började i trakten kring Nice, där deltagarna under de två dagar jag fördjupat mig i, 

reflekterat över ledarskap i estetiskt och etiskt perspektiv, när de besökt Galleri Maeght i St 

Paul med samtidskonst, konstnären Dominique Landucci i Carosse och besökt 

Matissekapellet i Vence. De har också besökt Malongo kafferosteri som ägnar sig åt etiska 

handelsprinciper och MDI Air Car, en miljöbilsfabrik i Carosse samt familjen Rasses vingård 

i St Jeanett, där vinetiketterna är konsthantverk i sig. Besöken har skett med Pierre Guillet de 

Monthoux som guide. Han är professor i företagsekonomi vid Stockholms universitet och 

forskningsledare vid ECAM, European Centre for Art and Management samt adjungerad 

professor i Art and Management vid Handelshögskolan i Köpenhamn. Deltagarna fortsatte 

sedan till Bryssel för att genom möten och föreläsningar få en översikt över Europas historia 

och EU-frågor ställda i relation till aktuella globala frågor. De två dagarna i ledarprogrammet 

Integrerat ledarskap har Roy Olofsson, Pierre Guillet de Montoux samt deltagarna Anne-

Grete Molnes, ACO Hud och Peter Tötterman, Flow Systems AB berättat om. 

     I mina reflektioner om kreativitet har jag, som jag nämnt inledningsvis, valt att utgå från 

barnläkaren och psykoanalytikern D W Winnicotts tankar om hur viktig leken och 

kreativiteten är för oss människor, även som vuxna, för att vi ska använda oss av hela vår 

potential. Likaså har jag använt mig av Elisabeth Skoglunds erfarenheter som konstpedagog, 

när hon arbetat med barn och vuxna, bland annat på Moderna museet.5 För att besvara frågan 

om vad estetik har med företagande att göra har jag tagit hjälp av Pierre Guillet de Monthoux 

och Emma Stenström, som båda i ett flertal artiklar och böcker skrivit om gränsöverskridande 

mellan konst och företagande. För att fånga situationen för ledare idag har jag använt mig av 

Mats Thyrstup, som ställer idealbilden av hur ledaren har det - med tid att bygga upp och följa 

strategiska tankar och planer, mot vardagens ofta kaotiska situation, där det lika ofta handlar 

om att handla snabbt utifrån oförutsägbara händelser.6 Gruppens utveckling i olika stadier ger 

den amerikanske psykologen Will Schutz i sin FIRO-teori (Fundamental interpersonal 

relations orientation) en tydlig och användbar beskrivning av.7 Det är en utbredd teori, som 

                                                 
4 Institutet för Företagsledning. Ett utbildningsföretag för näringslivet med utbildning för högre chefer inom 
företag och organisationer.  
5 Skoglund, Elisabeth, KonstSamtal SamtalsKonst, Stockholm 2005 
6 Thyrstrup, Mats, På gränsen till fiasko, Om ledarskapets vardag och det improviserade inflytandet, Lund 2005  
7 Handledarmaterial UGL, Utveckling för grupper och ledare, FIRO, Försvarshögskolan, Östersund 2000 
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används i många sammanhang för att ge en förståelse för grupputveckling och gruppdynamik, 

och som jag själv använt i mitt arbete i åtskilliga år. För att reflektera över vilka konsekvenser 

gränsöverskridandet mellan konst och företag kan ha för konstens och kulturens integritet och 

autonomi, har jag använt mig av Guy Debord och hans kritik från 1960-talet om hur kultur 

riskerar att reduceras till att enbart bli en handelsvara. Det pågår fortfarande en livaktig debatt 

om konstens nytta och värde för sin egen skull. En debatt som kan spåras till Debords dagar. 

   

Forskningsläge 
Runt om i landet pågår en mängd olika projekt där konstnärer av olika sorter – dansare, 

musiker, dramatiker, bildkonstnärer – kommer in och arbetar i olika typer av organisationer. 

Ofta handlar det om en idé om att frigöra den kreativa potentialen som finns i organisationen 

och hos varje individ och att skapa samhörighet i arbetsgrupper. I flera fall är forskare 

kopplade till projekten. Airis, artists in residence, där jag valt att fördjupa mig i ett projekt, är 

ett sådant exempel. För att fördjupa sig i den forskning som pågår i ämnet rekommenderar jag 

ECAM, European Centre for Art and Management, företagsekonomiska institutionen vid 

Stockholms universitet och Art and Management, Handelshögskolan i Köpenhamn samt att ta 

del av den forskning som gjorts av Emma Stenström och Pierre Guillet de Monthoux, som är 

två stora svenska auktoriteter på området. Pierre Guillet de Monthoux utgår ofta ifrån den 

tyske filosofen Immanuel Kants tankar om estetik och det sköna och det sublima. För den som 

vill gå vidare här rekommenderar jag Sven-Olof Wallensteins översättning av Kritik av 

omdömeskraften.8 En intressant avhandling att ta del av för den intresserade presenterades vid 

Institutionen för landskapsplanering vid Sveriges lantbruksuniversitet Ultuna 2004. Den 

handlar om hur bilder och bildskapande kan hjälpa studenter att förstå abstrakta teorier och 

göra en obegriplig verklighet begriplig.9  

     För den som önskar en bredare kunskap om vilken spridning tankarna om att överskrida 

gränsen mellan konst och management har fått i västvärlden under de senaste åren kan 

Masters of Business Art10, en film framtagen av ECAM och Pierre Guillet de Monthoux vara 

värdefull.  

     Managementkonsulter har under senare år börjat använda sig av konst och kultur som 

medel för att utveckla arbetsgrupper och ledarskapskompetensen hos chefer. Exempel på detta 

är Per Boysen, som tillsammans med nätverket Noden, tagit fram en dvd The art of 

                                                 
8 Kant, Immanuel, Kritik av omdömeskraften, 2003 
9 Dahlman, Ylva, Kunskap genom bilder, Uppsala 2004 
10Master of Business Art,  ECAM, European Center for Art and Management (pguille@attglobal.net) Geneve,   
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Leadership11 , som är en film med möjlighet för chefer att med hjälp av konst, musik och små 

textsnuttar reflektera över olika aspekter av sitt ledarskap. Ett annat exempel hämtar jag från 

Kanada, där Linda Naiman i flera år drivit företaget Creativity at Work, där olika konstformer 

används för att utveckla chefer och arbetsgrupper.12 Exempel från Sverige på 

gränsöverskridande samarbete mellan konst och arbetsliv är, förutom de två fall jag fördjupat 

mig i och som beskrivs i följande båda avsnitt, KIA-projektet, Kultur i arbetslivet, som drivs 

av Konstnärscentrum Öst, Kulturrådet och Uppsala kommun. I KIA-projektet arbetar 

konstnärer tillsammans med förskolepersonal för att hitta en konstnärlig arbetsform, som är 

pedagogisk och stimulerande, samtidigt som en inspirerande och kreativ miljö skapas för barn 

och anställda.13   

     Såväl Nationalmuseum som Moderna museet har konstpedagoger som arbetar med 

företagsprogram där reflektion och samtal om konst liksom eget konstnärligt skapande 

används i utvecklingssammanhang. Marika Bogren på Nationalmuseum berättar att hon ofta 

utgår från ett centralt tema för företaget. Exempel kan vara ord som service, balans eller etik 

och moral. Hon visar sedan några konstverk deltagarna gemensamt reflekterar utifrån. För att 

sedan i ateljén skapa egna verk som man samtalar omkring, utifrån det valda temat.14 

     Kreativitet som begrepp används överallt och med en oöverskådligt skiftande innebörd. 

Jag har i min uppsats valt att använda mig av D W Winnicotts syn på kreativitet. För den som 

önskar en utförlig översikt över begreppet kreativitet i anknytning till entreprenörsforskningen 

rekommenderar jag Daniel Ericssons avhandling.15  

     Forskning och teoribildning inom ledarskap och gruppdynamik är omfattande och 

vidsträckta områden, som jag inte kommer att fördjupa mig i här. Jag har begränsat mig till 

Mats Thyrstrup samt Will Schutz och hans FIRO-modell. För den som vill få en överblick 

över ämnet i stort rekommenderar jag Lars Svedberg, som ger en systematisk genomgång av 

olika teoribildningar inom gruppsykologi och ledarskapsteori, Bolman och Deal som 

analyserar olika ledarskapsstilar utifrån olika organisatoriska perspektiv samt Jacobsen och 

Thorsvik som fördjupar sig i de utmaningar organisationer ställs inför i ett modernt 

samhälle.16 

                                                 
11 The art of Leadership,  http://www.noden.se/bas.asp?sida=341 hämtad 2007-01-02   
12 http://www.creativityatwork.com hämtad 2007-01-02 
13 http://www.konstnarscentrum.org/kcost/konstnarer/index.php?link=arkiv hämtad 2007-01-02 
14 Samtal med Marika Bogren, Nationalmuseum 2006-09-27 
15 Ericsson, Daniel, Kreativitetsmysteriet, Ledtrådar till arbetslivets kreativisering och skrivandets metafysik, 
Stockholm, 2001 
16 Svedberg, Lars, Gruppsykologi, Om grupper, organisationer och ledarskap, Lund 2000 
   Bolman, L G; Deal, Terrence E, Nya perspektiv på organisation och ledarskap,  Lund 2006 
   Jacobsen, D, Thorsvik, J, Hur moderna organisationer fungerar, Lund 2006  
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Två fallstudier om konst som utvecklar ledarskap och 

arbetsorganisation 
Airis, artists in residence, Astra Zeneca och Anna Persson 
Airis, artists in residence startade 2002 som ett projekt i regi av Skådebanan Västra Götaland. 

Projektet Airis innebär att konstnärer från skiftande konstformer (musik, dans, bildkonst och 

teater) under tio månader vardera ägnar 20 procent av sin tid på en arbetsplats. Syftet med 

Airis är att skapa nya gränssnitt mellan kulturlivet och arbetsplatser inom privat och offentlig 

sektor genom ett processinriktat samarbete, att utveckla arbetsplatsens kreativa potential och 

därmed stärka dess konkurrenskraft samt att bredda konstnärernas arbetsmarknad och 

inspirera till nya arbetsmetoder.17 Det projekt inom Airis jag valt att studera är ett projekt som 

bedrevs 2004 inom Astra Zeneca R & D i Mölndal tillsammans med bildkonstnären Anna 

Persson. Projektet blev uppmärksammat genom att representeras vid kulturdepartementets 

seminarium Kultur som friskvård i arbetslivet 18 maj 2004.18 För att få inblick i projektet och 

vad det innebar för några av dem som på olika sätt initierat och involverats har jag haft 

kontakt med Jan Peter Idström, dåvarande avdelningschef på Astra Zeneca R & D i Mölndal 

och initiativtagare till projektet, Anna Persson, projektets bildkonstnär samt Katja Lindquist, 

den forskare från företagsekonomiska institutionen på Stockholms universitet som 

utvärderade projektet. 

     Avdelningen för den kliniska forskningen i Mölndal, med 700 anställda, stod inför en serie 

förändringar och utmaningar, när projektet initierades av Jan Peter Idström. En enkät hade 

visat att det fanns ett utbrett missnöje bland de anställda, grundat på en uppfattning om att 

utrymmet för kreativitet och innovation stagnerat. Och att möjligheten att påverka sitt eget 

arbete var liten. Det fanns också ett missnöje med en planerad flytt till nya lokaler med 

kontorslandskap.19 Anna Persson, bildkonstnär, fick uppdraget på Astra Zeneca. Hon började 

med att under två månader gå runt för att prata med avdelningschefer och anställda samt bolla 

idéer med ledningsgruppen. Hon mötte chefernas och de anställdas fördomar om konst och 

konstnärer, samtidigt som hon konfronterades med sina egna fördomar om företaget, dess 

chefer och anställda. Ramarna för uppdraget var vida. Det var upp till konstnären att arbeta 

fram förslag om form och innehåll, och det kändes viktigt för henne att tänja på traditionella 

                                                 
17 Airis:mötet mellan konst och arbetsliv, Airis 2004, http:// www.skadebanan.org/airisIIdok.pdf hämtad 2007-
01-02 
18 Summering av seminarium Kultur som friskvård i arbetslivet 18 maj 2004, Kulturdepartementet 2004. 
19 Samtal med Jan Peter Idström 2006-11-20 
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gränser, utsätta sig för risker och att tillsammans med de anställda skapa konst genom att 

använda hela kroppen.20   

     Efter två månader skickade ledningsgruppen tillsammans med Anna Persson ut en 

intresseanmälan för projektet, där man utgick från de sex ledord som tidigare arbetats fram i 

företaget – kreativitet, kommunikation, arbetsglädje, förtroende, gruppdynamik och 

kunskapsöverföring. Det femtiotal anställda, som anmälde sig, delades in i sex olika grupper – 

en grupp för varje ledord. Anna Persson tog med grupperna på galleri- och museibesök och 

höll föreläsningar om samtidskonst, för att få igång en gemensam process med idéer om hur 

ledorden skulle kunna gestaltas och arbetet ta form. Respektive grupp gestaltade sitt ledord 

genom siluettbilder bakom en belyst skärm. När arbetet inleddes var Anna Persson rädd att de 

anställda skulle tycka att det var barnsligt att leka med skuggor. I stället gick alla in för arbetet 

med liv och lust. Det var mycket skratt och lek, man regisserade varandra och man rörde vid 

varandra bakom skärmen för att i skuggbilder bygga upp och illustrera ”sitt” ledord. 

Processen videofilmades och fotograferades av en fotograf från Astra Zeneca. Videon klipptes 

samman för att bli en rockvideo, samtidigt som drygt 50 av stillbilderna ställdes ut, vilket gav 

alla anställda möjlighet att bli delaktiga i projektet. Projektet gick under namnet OPOP, Open 

Plan Office Projekt, något som vinsttagaren i en utlyst namntävling kommit på. Anna Persson 

valde själv ut de sex bilder som hon sedan gjorde om till 2x1 meters blästrade skuggbilder på 

glas. De hänger nu i det nya huset, en på var och en av de sex våningsplanen. Glaset innebär 

att den som går förbi speglas i skuggbilderna, samtidigt som det symboliserar en transparant 

organisation i kontorslandskap.  

     Ur ett konstvetenskapligt perspektiv utgör processen konstverket lika mycket som de verk 

som nu hänger på varje våningsplan. Jag drar paralleller till performancekonst och 

installationer. De blästrade skuggbilderna fungerar som ett monument över den process som 

pågick. Och som andra monument kommer de att förlora i betydelse när personal byts ut och 

nyanställda kommer, som inte själva varit med vid tillkomsten. Fast kanske inte lika fort som 

andra gruppdynamiska övningar, utan monument och minnesbilder, hade gjort.  

     Jan Peter Idström, som var initiativtagare till projektet på Astra Zeneca, var nöjd och 

entusiastisk över projektet, som han såg som en spännande och meningsfull process för 

företaget. Han anser att det är viktigt att ibland engagera hjärnan på alldeles nya kreativa sätt, 

som inte är i linje med de krav som ställs i det dagliga arbetet. På min fråga om hur projektet 

påverkat ledarskapet svarar Jan Peter Idström att han ser en klar utveckling genom att man 

                                                 
20 Samtal med Anna Persson, 2006-11-21 
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blivit mer öppen och ödmjuk inför det som är okänt och främmande, och att man på ett annat 

sätt accepterar och tar tillvara olikheter hos andra. De positiva effekterna lever kvar ännu två 

år efteråt. ”Glasrelieferna påminner oss varje dag.” Han säger att det för ett lyckat resultat 

krävs ett helhjärtat stöd från ledningen och att medarbetarna ses som hela individer. Han 

menar att svenska företag i konkurrensperspektiv med nya starka ekonomier behöver 

konstnärliga impulser för att vi ska öka vår kreativitet och få nya perspektiv.  

     Det kan finnas en risk, i uppdrag som Airis, att beställarrollen som företaget har och 

konstnärsrollen råkar i konflikt. Företaget vill att den satsning man gör ska visa sig lönsam, 

samtidigt som det är viktigt för konstnären att behålla sin konstnärliga integritet. Anna 

Persson samarbetade med anställda på Astra Zeneca hela tiden i Airisprojektet. Något som 

hon tycker gav henne ny inspiration. Som konstnär har hon oftast själv alla roller i 

skapandeprocessen. För henne är det viktigt att vara ute i olika miljöer och möta människor, 

och hon kombinerar sitt konstnärskap med ett halvtidsarbete på kulturhuset i Angered och 

undervisar på HDK, högskolan för design och konsthantverk, av just den anledningen. Hon 

värjer sig mot att projekt av detta slag skulle innebära att man som konstnär ger avkall på sin 

integritet. I ett projekt som detta är samarbetet och de ramar som finns snarare en källa till 

inspiration än ett hinder, menar hon, och ser mötet mellan konst och arbetsliv som en växande 

arena, där både konstnär och företag är vinnare.  

     Katja Lindqvist, som utvärderat projektet, menar att alla organisationer behöver någon som 

utmanar slentrianmässigt tänkande. Konstnären ifrågasätter normerna som skapats i 

organisationen, och kreativiteten övas genom att man ifrågasätter sina egna tankebanor.21 I sin 

rapport om Airis under 2002-2004, där Astra Zeneca deltog, skriver Katja Lindqvist, att 

projekten för de inblandade inneburit ett ”lustfyllt avbrott i arbetsvardagen med 

energigivande, stimulerande och utmanande möten med konst och eget skapande och en 

övning i att tänka annorlunda”.22 Cheferna ansåg generellt att effekterna har varit djupgående 

och viktiga för arbetsplatsen, även om det är svårt att mäta på kort sikt – det är en långsam 

process att ta till sig något främmande. Men nya insikter som ändrar en persons inställning till 

sig själv, till andra människor och till livet, ger naturligtvis effekt även på arbetslivet. De 

anställda beskrev mötet med konstnären och sitt eget konstnärliga skapande som lustfyllt och 

roligt och att en stark gemenskap bland dem som deltog växt fram under processen. Projektet 

gav de anställda på arbetsplatserna utmaningar och stimulans till nytänkande. Det 
                                                 
21 Westholm, Emma, ”Kreativ miljö på jobbet, ett rent konststycke”, Dagens Industri 2004-10-06 
22 Lindqvist, Katja, Att göra det främmande till sitt, Konstnärer och arbetsplatser i samarbetsprojekt, 
Erfarenheter från Airis, fas I och II (2002-2004) , Företagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet 
2004 
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konstnärliga arbetet innebar att något främmande introducerades i arbetsvardagen. Processer 

kom igång med osäkerhet och ibland frustration som följd. Det nya sammanhanget var 

obekant och oprövat och krävde ett lyhört och ömsesidigt arbete, men nyfikenhet och respekt 

för varandras olikheter ledde till ökad självkännedom och kunskap om det nya obekanta. Det 

blir i Airis tydligt, enligt Katja Lindqvist, att det för att få positiva resultat i ett 

gränsöverskridande samarbete mellan konst och arbetsliv krävs ett starkt personligt 

engagemang hos initiativtagare och deltagare och ett helhjärtat stöd från ledningen. Michael 

Eriksson och Niclas Adler konstaterar i sin slutsats, när de utvärderar senare Airisprojekt, att 

det organisatoriska klimatet för kreativitet ökat. Förutsättningarna för att frigöra positiv energi 

i förändringsprocesser har också förbättrats till följd av interventioner med konst och kultur på 

arbetsplatsen. Precis som Katja Lindqvist konstaterar de att det för att åstadkomma positiva 

effekter krävs ett tydligt processtöd och en tydlig beredskap från ledningen att hantera olika 

situationer som kommer upp, liksom att Airis-insatsen sätts in i ett större sammanhang och 

kopplas till övrigt förändrings- och utvecklingsarbete på arbetsplatsen.23  

     Airisprojektet på Astra Zeneca visar således, att det för att lyckas krävs ett helhjärtat stöd 

från ledningen med en beredskap att hantera olika situationer som kommer upp under 

processen. Likaså är det viktigt att insatser av detta slag sätts in i ett större sammanhang och 

kopplas till övrigt förändrings- och utvecklingsarbete samt ett starkt personligt engagemang 

för projektet hos såväl chefer som deltagare.  

    

Integrerat ledarskap och möte med konst och konstnär  
Nästa fall jag undersökt handlar om möten med och samtal om konst vid ledarutveckling, som 

bedrivs på IFL vid Handelshögskolan i Stockholm, en ledande aktör inom ledarskaps- och 

affärsutveckling i Europa. Galleri- ateljé- och museibesök och föreläsningar genomförs 

tillsammans med reflektioner och samtal i syfte att se samband och tolka tidens tecken genom 

att se bortom enkla schabloner och gängse ramar i utvecklingsprogrammet, Integrerat 

ledarskap IL, för högre chefer i företag och samhällsorganisationer i en modul ägnad åt 

upplevelsebaserad inlärning i internationell miljö. Programmet leds av Roy Olofsson och 

består av sammanlagt tio veckor, fördelade på fem moduler som pågår under ett år. IL 

omfattar tre delar som bedöms som viktiga för en ledare människa, affärer och omvärld.24 

Alla tre delarna finns med i varje pass och drivs parallellt för att hänga ihop. Programmet 
                                                 
23 Adler, Niclas och Eriksson, Michael, Vilken effekt har en intervention baserad på konst och kultur på 
arbetsplatsen? En studie av AIRIS fas III, http://www.skadebanan.org/airis/download/AIRIS-
2005slutrapportFENIX.pdf, hämtad 2007-01-02 
24 Kontakt via mejl med Roy Olofsson 2006-12-10.  
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innehåller mycket teori inledningsvis, sedan riktas fokus mot känsla och personlig utveckling 

för att avslutningsvis integreras i en syntes med inriktning mot handling. Den internationella 

veckan är programmets åttonde vecka. Den syftar till att tolka tecken och samband i tiden, öka 

teamkänslan i gruppen, och att förstå hur andra betraktar sin historia, EU och världen från sitt 

lokalperspektiv. ILs internationella vecka har sedan 2003 inletts i sydöstra Frankrike med 

professor Pierre Guillet de Monthoux som guide vid möten med konst, konstnärer och 

företagare i syfte att ge deltagarna en känsla för Europas kultur och historia med en lokal 

utgångspunkt att ha som grund när man sedan under fyra dagar med Bryssel som bas 

undersöker och reflekterar över EU:s och Europas utveckling. Det fjärde programmet med 

detta innehåll som jag undersökt närmare ägde rum i mars/april 2006. Jag har för att få inblick 

i vad som hänt under dagarna, vad deltagarna upplevt, vilka insikter de fått samt en känsla för 

vilken effekten varit för dem efteråt haft kontakt med Roy Olofsson, programledare, Pierre 

Guillet de Monthoux, föreläsare och guide samt två av deltagarna, Anne-Grete Molnes, ACO 

Hud och Peter Tötterman, Flow Systems AB.  

     Programmets två dagar innehöll tre besök och möten med utgångspunkt i konsten, 

Chapelle du Rosaire i Vence, Konstnären Dominique Landucci, konstnär i Carros samt 

Galleri Maeght i St Paul. Henri Matisse (1869-1954) formgav och utsmyckade Chapelle du 

Rosaire i Vence åt dominikanernunnor under åren 1949-1951. Kapellet har ett enkelt, men 

samtidigt, sensuellt formspråk. Syftet med besöket var att prova på att gå in i ett konstverk för 

att känna hur man kan skapa en miljö, som ger en djupare, magnetisk och varmt estetisk 

känsla.25  

     Gruppen besökte sedan konstnären Dominique Landuccis ateljé i Carros,26 för att se hur 

han skapar konstverk utifrån sin miljö och lokala förankring. Dominique Landucci ger i sin 

konst sina personliga tolkningar av såväl den lokala som hela den franska historien, nutiden 

och utvecklingen. Han visade sina aktuella alster, som var på väg till Japan för utställning. 

Roy Olofsson berättar om sin upplevelse, när han betraktade några av tavlorna. När han först 

tittade på tavlorna, var de som heltäckta av vackra ljusa färger i lövform. Sedan kom ett 

ultraviolett ljus, och man såg något helt annat. Nu var det istället en människa med olika 

personligheter på olika tavlor. ”Tala om att byta perspektiv! Här kan vi verkligen tala om att 

se bortom schablonerna.”         

                                                 
25 Kontakt via mejl med Pierre Guillet de Montoux 2006-11-21   
26 http://landucci-dominique.com, hämtad 2007-01-12 
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     Gruppen besökte också Galleri Maeght i St Paul.27 Detta galleri är byggt av en mecenat 

och har både fast konst och temporära teman och utställningar. Platsens utsikt och skönhet 

väcker tankar om hur man inspirerar till att tänka nytt. En stor del av konsten är egensinnig 

och individuell. Deltagarna gick runt själva en stund för att hitta sitt eget tempo och lugn och 

för att göra egna tolkningar. När de sedan samtalade med andra i gruppen upptäckte de hur 

olika man ser och tolkar konsten, trots att det är samma verk man sett och talar om. 

     De två dagarna ägnades också åt tre företagsbesök med estetisk och etisk tonvikt vid 

Malongo kafferosteri i Carosse, MDI Air Car i Carosse och Familjen Rasses vingård i St 

Jeannett. På Malongos kafferosteri i Carosse arbetar man estetiskt med smak och etiskt med 

rättvis handel och bevisar därmed att det är möjligt att driva ett företag med etisk målsättning 

och estetisk öppenhet. Tillsammans med andra lokala företag har man också skapat en känd 

operafestival som sker utomhus i Gattières varje sommar. MDI Air Car i Carosse, som 

tillverkar en tryckluftsdriven storstadsbil, är ett exempel på hur etik kan omsättas i praktiken 

genom att bidra till en bättre miljö. Familjen Rasses vingård i St Jeannett är ett småskaligt, 

ekologiskt jordbruk där familjens egna vinetiketter är konsthantverk i sig. Priserna på 

familjens produkter är relativt höga, men säljer ändå bra. Syftet med besöket är också här att 

se hur etik och estetik kan omsättas i konkret lönsamhet och företagande. Busstransporterna 

mellan olika besök och möten ägnades åt föreläsningar med Pierre Guillet de Monthoux. 

Bussresorna gav också möjlighet till reflektion och eftertanke.  

     Anne-Grete Molnes och Peter Tötterman, som deltog 2006 berättar att de helt enkelt 

försökte öppna sina sinnen och ta in så mycket som möjligt vid de olika möten och besöken 

för att göra jämförelser med sitt eget liv och arbete. Kopplingen mellan konst och ledarskap 

var en utmaning att förstå, skriver Peter Tötterman, men han bestämde sig för att ”ge det en 

chans”.28 Anne-Grete Molnes sa att hon kände sig privilegierad som fick uppleva allt detta 

som också inspirerat henne i hennes eget ledarskap. Nackdelen var att programmet var väldigt 

intensivt, mer tid för samtal och reflektion hade varit en fördel.29 Hon ser konsten som en 

viktig temperaturmätare för näringslivet, samtidigt som det faktum att konsten spelar på flera 

sinnen skapar individuell utveckling. Samtalen mellan deltagarna och med de människor man 

besökte var minst lika viktiga som visningar och föreläsningar, ansåg hon. 

     Peter Tötterman skriver att han kände ett lugn, en frihet, en självständighet och en mycket 

stor längtan att få göra det han vill utan att vara beroende av andras gillande eller påverkan. 

                                                 
27 Fodation Maeght,  http://fondation-maeght.com, hämtad 2007-01-12 
28 Kontakt via mejl med Peter Tötterman 2006-12-06 
29 Samtal samt kontakt via mejl med Anne-Grete Molnes 2006-12-07 
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Mycket av det vi gör eller tänker är ofta vad andra bestämt i förväg. Man rycks med för att 

vara normal även om det ibland strider mot ens egna värderingar. Det han lärde var att våga 

gå sin egen väg lite oftare och att våga gå emot det normala, och att ju mer han öppnar sina 

sinnen och låter sitt konstnärliga jag integreras med det rationella, desto mer egna kreativa 

beslut kan han ta, i stället för att ta beslut utifrån fakta någon annan skapat förutsättningar för. 

Det handlar om att låta fantasi och kreativitet komplettera och medverka i det logiska 

beslutsfattandet. Det abstrakta kan vara vägen till nya vägar. För att nå fram krävs att stå ut 

med att vara osäker och känna vanmakt. Men det leder ofta till något som känns bättre för 

honom själv, samtidigt som det blir bättre för organisationen. Han skriver att han använder sin 

kreativitet i högre grad numera och är mer benägen att ta fram kontroversiella, kreativa 

förslag – något som kan ha sin grund i de två dagarna i Sydfrankrike och den frihet han 

upplevde att konstnärer har. 

 

Kreativitet 
I Airis på Astra Zeneca beskrivs mycket lust och skratt när de anställda lekte med skuggorna 

bakom skärmar och regisserade varandra. Detsamma anar jag i Anna-Grete Molnes ord som 

beskriver hennes upplevelse i Sydfrankrike – värme, intresse och nyfikenhet. Jan-Peter 

Idström påpekar att det är viktigt att vi ibland engagerar hjärnan på alldeles nya, kreativa, sätt 

som inte är i linje med de krav som ställs i det dagliga arbetet och att svenska företag behöver 

konstnärliga impulser för att ökad kreativitet och nya perspektiv för att kunna konkurrera med 

nya starka ekonomier i andra delar av världen.  

     Vad är då kreativitet? Ordet har bildats från latinets ”creo” som betyder skapa, frambringa 

och innebär förmåga till nyskapande, frigörelse från etablerade perspektiv.30 När D W 

Winnicott beskriver kreativitet talar han om ett ”övergångsområde”, som finns mellan vår inre 

subjektiva verklighet och den yttre världen. Upplevelser från vårt eget inre och från den yttre 

verkligheten förenas i detta rum, när något nytt skapas. Eva Skoglund, bildlärare och 

konstpedagog, som arbetat i många år med att använda konst som en metod för fördjupade 

samtal om väsentliga frågor för både barn och vuxna, skriver att leken befinner sig i 

övergångsområdet. ”I leken skapas en ny fantastisk värld med hjälp av den inre och yttre 

verkligheten.”31  Men leken förändras med åren, även om den fortfarande är lika viktig för att 

vi ska fortsätta utvecklas. Winnicott beskriver vad som händer med oss om vi lever ett 

ickekreativt liv och anpassar oss alltför mycket till den yttre verklighetens krav och 
                                                 
30 Nationalencyklopedin, Höganäs 1993, uppslagsord: ”kreativitet” s 388   
31 Skoglund, Elisabeth, KonstSamtal SamtalsKonst, Stockholm 2005 
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förväntningar. Det är då vi kan känna en tomhet och en meningslöshet. Leken är något av det 

allvarligaste vi kan ta oss för, skriver han. Leken gör det möjligt att se och skapa världen, 

liksom att finna uttryck och bearbeta det vi upplever.  

     Andra tillfällen, när vi ibland går in i övergångsområdet, är när vi är totalt närvarande och 

uppslukade medan vi är fångade av en intressant frågeställning på jobbet, lagar en ny maträtt, 

spelar musik, eller dansar. Konst både skapas och upplevs i övergångsområdet. Erfarenheter, 

kunskaper, känslor, drömmar, teknik och material möts, och konstverket tar så småningom 

form. Konsten upplevs också i övergångsområdet, att uppleva konst är att leka. 

Konstupplevelsen och den andliga upplevelsen ligger varandra nära. Bilder kan göra det 

ickeverbala förståeligt. Både religioner och konst behandlar existentiella frågor vi människor 

uppfylls av; meningen med livet, kärleken och döden. Men är det meningen att vi ska skratta, 

leka och fantisera på jobbet? Emma Stenström svarar på det, när hon trycker på att det inom 

den nya ekonomin betonas att den viktigaste tillgången i ett företag är medarbetarna, deras 

talang, fantasi och skaparkraft.32 

     Anna Persson beskriver hur de anställda går in i övergångsområdet när de är ute och 

besöker gallerier och museer och lyssnar på hennes föreläsningar för att spåna idéer för att 

illustrera ledorden. De går in i övergångsområdet när de leker med skuggorna bakom 

skärmen, regisserar varandra och skrattar. De som inte är med i projektet får möjlighet att gå 

in i övergångsområdet och leka genom att se på rockvideon, på fotoutställningen och på 

skuggbilderna på de blästrade glasrelieferna.  Jan Peter Idström säger också att han ser en klar 

utveckling hos cheferna, som blivit mer öppna och ödmjuka inför det som är okänt och 

främmande, och på ett nytt sätt accepterar och tar tillvara olikheter hos andra. 

     Emma Stenström skriver att forskningen om den kreativa processen i organisationer inte 

lyckats göra någon kartläggning av hur den går till, även om några anser sig ha funnit 

formlerna och säljer dem dyrt. Hon skriver att det tycks som om många söker förklaringar, 

men få accepterar att såväl skapandet som livet är ett mysterium.  

 

Ledarskapets vardag och gruppers utveckling 

Som chef behöver man, som Peter Tötterman gav uttryck för, våga gå emot det normala och 

våga ta fram nya, kreativa och ibland kontroversiella idéer och förslag. För honom var det 

mötet med konsten, samtalet med konstnären och upplevelsen av en frihet för konstnären att 

uttrycka sig själv i sin konst, som banade väg för honom att stå ut med osäkerhet och ibland 

                                                 
32 Stenström, Emma, Konstiga företag, Stockholm 2000 
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vanmakt i sitt sökande efter nya vägar. Jan Peter Idström tog upp behovet av att i en värld 

med stark konkurrens av nya ekonomier släppa in konstnärliga impulser för att få nya 

perspektiv på sin verksamhet. Ledarskapet på Astra Zeneca R & D har dessutom genom 

Airisprojektet utvecklats mot en större öppenhet och ödmjukhet inför det som är okänt och 

främmande, enligt Jan Peter Idström, och man accepterar olikheter hos människor och tar 

tillvara dem på ett annat sätt än tidigare. Projektet gav effekter både för ledarskapet och 

arbetsorganisationen, något som fortfarande två år efteråt lever kvar. Glasrelieferna finns kvar 

som en påminnelse för dem som var med i processen. Men vad innebär de för nyanställda? 

Kanske inte mer än vilket konstverk som helst. 

     Mats Thyrstrup skriver att det pågår en stor omvandling av arbetslivet. Osäkerheten i 

omvärlden ökar och därmed också sannolikheten för att händelser inträffar på grund av rena 

tillfälligheter. Förändringar ger upphov till många lokala anpassningsprocesser samtidigt i 

företag och samhällsorganisationer. När många initiativ till förändring tas lokalt uppstår 

omvandlingsprocesser även i samhället i stort, och det blir en spiraleffekt. Oförutsedda 

situationer blir en påtaglig del av ledarens vardag, vilket ställer krav på flexibilitet och ett 

improviserande ledarskap. Det improviserade ledarskapet utövas via direkta metoder, som 

förutsätter närvaro och ett aktivt deltagande. Samtidigt säger normen och den traditionella 

ledarskapsteorin, att ledarskapet bygger på att ledaren är förutseende och arbetar föregripande 

via indirekta metoder. Denna paradox innebär ett dilemma för cheferna, som känner att de 

ständigt balanserar på gränsen till fiasko. Målsättningen i detta dilemma är att utöva ett 

ledarskap, som rimligt förmår hantera den inneboende osäkerheten, som finns i all 

händelseutveckling. Det handlar om att utöva ett ledarskap, som integrerar oväntade händelser 

och incidenter med de syften och intentioner som finns. Det handlar inte om att dra slutsatsen 

att visioner och planerade strategier är meningslösa, utan om ett genuint improviserande inom 

ramen för identifierbara avsikter. I allt detta kan konst vara ett medel. Samtidskonst kan 

användas för reflektion och samtal om den tid och verklighet vi lever i. Konst kan också 

användas för att gå in i övergångsrummet för att få tillgång till sin fantasi och skaparkraft. 

Anne-Grete Molnes berättade om hur mötet med konsten inspirerat henne till att öppna sina 

sinnen för det annorlunda. Något som gör det möjligt för såväl chefer som medarbetare i en 

värld av osäkerhet att våga se vad som händer, utan att låsa fast sig vid invanda 

föreställningar. Det är då det finns förutsättningar för att såväl ta vara på oförutsedda 

möjligheter genom att gripa tillfället i flykten, som att hantera situationer som riskerar att 

mynna ut i fiaskon. Rätt hanterat kan situationen kanske kallas för på gränsen till succé. Det 
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handlar inte bara om att undvika fallgropar, utan i högre grad om att skapa eller exploatera en 

oförutsedd möjlighet.  

     På Astra Zeneca bidrog arbetet med skuggbilderna till en gemensam upplevelse med ett 

meningsskapande sammanhang omkring de ledord, som tagits fram med ett helhjärtat stöd 

från ledningen som en grundförutsättning. Will Schutz fann vid sin forskning, när han 

utvecklade FIRO-teorin om gruppens utveckling, att en grupp genomgår tre huvudfaser vid 

sin utveckling mot enighet och effektivitet, tillhörafasen, rollsökningsfasen och 

samhörighetsfasen i nämnd ordning. En grupp som lyckats nå mognad och samhörighet 

kommer då och då att återgå till de tidigare faserna, när ny komplexa arbetsuppgifter dyker 

upp, när en ny gruppmedlem kommer till eller när någon slutar. Ju mognare en grupp är desto 

kortare tid behöver gruppen för att åter nå samhörighet.  

     Det som kännetecknar tillhörafasen är behovet hos gruppmedlemmarna att känna sig 

accepterade av övriga medlemmar, liksom att ställa sig frågan om man själv accepterar och 

vill vara en grupp tillsammans med de andra. Samtalsämnen i en grupp i tillhörafasen är oftast 

ganska ytliga, där ingen tar några risker att sticka ut. Att mål och gruppnormer klarläggs är 

viktigt för att gruppen ska fortsätta utvecklas vidare till nästa fas, rollsökningsfasen, där 

ifrågasättande och självrannsakan tar vid. Denna fas kännetecknas av konfrontation och 

oberoende. Nu tar gruppmedlemmarna risker och undersöker hur stort inflytande man har på 

de andra och hur stort inflytande man vill tillåta de andra att ta. Ju mer öppna medlemmarna 

är med varandra, desto lättare och snabbare går man igenom rollsökningsfasen. När rollerna 

för var och en i gruppen är avklarade är gruppen redo att ta steget in i samhörighetsfasen som 

kännetecknas av tillit, öppenhet, närhet och ömsesidigt oberoende där var och en står för sin 

åsikt samtidigt som man respekterar andras tankar. Denna beskrivning är naturligtvis en 

översiktlig förenkling av Will Schutz betydligt mer komplexa tankegång. 

     Det konstnärliga arbetet på Asta Zeneca tillsammans med Anna Persson innebar för de 

olika grupperna att de med hjälp av skapande lek och dialoger, utifrån för dem viktiga ledord 

för verksamheten, kunde gå igenom de första faserna, för att kanske snabbare än vad de 

annars skulle ha gjort komma in i samhörighetsfasen. Arbetet präglades av skratt, lek och 

närhet där man regisserade varandra handgripligt genom att flytta på en arm eller ett ben 

bakom skärmen skuggorna tecknades mot. Katja Lindqvists utvärdering visar dock på att 

denna effekt förutsätter ett aktivt deltagande hos de anställda. Frågan måste då ställas vilken 

effekt projektet givit dem som snarare berörts indirekt genom att se processen på avstånd – 

och utifrån ett främst konstnärligt intresse – är innehållet utbytbart? 
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Estetisk  rationalitet 
Konst används som ett medel för att öppna våra sinnen inför det oväntade och det okända i de 

båda fall jag beskrivit. Även när visioner och strategier arbetas fram kan konst vara ett 

verktyg, även om jag här inte lyft fram exempel på detta. Konst gör det möjligt för oss 

människor, enligt Guillet de Monthoux33, att nå bortom de logiskt rationella lagren. Konsten 

har, såväl i Airisprojektet som i IL, använts i syfte att kommunicera erfarenheter och 

kunskaper där inte orden räckt till, och för att öka känslan av gemenskap. Vi lever, menar 

Guillet de Monthoux liksom Thyrstrup, i osäker och oförutsägbar tid. Att fatta beslut i en sån 

tid innebär att vi måste räkna med en multirationalitet, där flera olika tänkbara framtida 

scenarier är möjliga, vilket öppnar upp för att försöka fånga känslor, rimligheter och tänkbara 

möjligheter i beslutsfattande. Guillet de Monthoux tar också upp begreppet emotionell 

rationalitet, som finns i interaktionen mellan olika människor och intuitiv rationalitet, som tar 

sin utgångspunkt i att det hos människor finns lagrat erfarenheter och kunskap, som är svår att 

artikulera och kommunicera. Den sista rationaliteten, som han tar upp, handlar om den 

estetiska aspekten i mänskliga handlingar. Den estetiska rationaliteten är inte bara en mix av 

känslor, intuition och igenkännande. Det är genom estetiken känslan av att tillhöra och vara 

en del av uttrycks. Den estetiska dimensionen tar sin utgångspunkt i såväl människors innersta 

väsen som den yttre verkligheten, vilket påminner oss om Winnicotts tankar om 

övergångsrummet, där den inre subjektiva verkligheten möter den yttre objektiva. Det är i den 

estetiska dimensionen/övergångsrummet människor får tillgång till sin kreativitet. De ledare 

som förmår förena logisk rationalitet med en estetisk rationalitet är, enligt Guillet de 

Monthoux, de ledare som i vår tid har störst förutsättningar för att bli framgångsrik. 

     Såväl i Airisprojektet som i IL finns exempel på övningar som syftat till att gå in den 

estetiska dimensionen/övergångsrummet. Leken med skuggbilderna liksom reflektioner och 

samtal i samband med galleri- och museibesöken och konstnärsmötet har varit medel. Peter 

Tötterman berättar om hur han efter mötet med konst och konstnär blivit friare i att uttrycka 

vad han själv känner, i stället för att följa strömmen. Han håller därmed på att utveckla ett 

ledarskap, där dessa båda dimensioner förenas. Även Anne-Grete Molnes vittnar om en 

liknande upplevelse. En förutsättning är tid för reflektion och samtal med andra, som för 

henne var lika viktigt som visningar och föreläsningar. Det är, som cheferna i Airis uttryckte, 

en långsam process att ta till sig något nytt och främmande.  

 
                                                 
33 Guillet de Montoux, Pierre, Corporate art or artful corporation? The emerging philosophy firm, The Norhern 
Lights – Organization theory in Scandinavia, Trelleborg 2003 
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Konstens integritet och autonomi 
Det finns i all styrning av konstnärlig verksamhet en konflikt gentemot vad som hade varit 

konstnärligt intressant och relevant utan denna styrning. När konst och konstnärligt arbete 

används i arbetslivet sker ibland en styrning, Airis på Astra Zeneca är ett exempel på detta. 

Organisationen förväntar sig ett positivt resultat av den satsning man gör och ger ramar för 

projektet. Anna Persson upplever att den styrning hon fick i Airisprojektet och samarbetet 

med chefer och forskare samtidigt gav henne inspiration. Det är en evig fråga om konst och 

kultur reduceras, när olika nyttoaspekter lyfts fram. Daniel Levin, kulturjournalist, menar att 

kultur är värdefull när den gestaltar och problematiserar alla aspekter av att vara människa 

och att kulturen reduceras när den ses som instrumentell – för vad händer om den inte är 

nyttig och lönsam, saknar den värde då undrar han.34 I andra fall tar man, när arbetslivet möter 

konsten, del av verk som redan skapats. IL är ett exempel på det, där besöken inte styrde 

någon konstnärligt skapande, utan där reflektioner och samtal fördes med utgångspunkt från 

verk som redan ställts ut. 

     Kultur och ekonomi blev olika akademiska forskningsområden under 1700-talets 

upplysning med tydliga gränser och olika institutioner på universiteten med liten om någon 

kontakt dem emellan. Emma Stenström berättar att hennes upplevelse är att framför allt 

kulturen som eget forskningsfält fortfarande värnar om att upprätthålla dessa gränser, kanske 

av rädsla för att underordnas ekonomisk forskning. Min uppfattning är att det är en 

välgrundad rädsla, om än inte tydlig i de fall jag undersökt. Det finns en uppenbar risk i 

gränsöverskridandet mellan konst och ekonomi att ekonomin blir huvudspåret, och att konsten 

får ett existensberättigande endast om kostnaden kan räknas hem på kort sikt.  

     Guy Debord skrev på 60-talet om den existentiella tomheten i ett samhälle, där nyttigheter 

blivit detsamma som varor, och där konst reducerats till att bli en av dessa handelsvaror. I en 

värld där ekonomin tagit över blir människor passiva åskådare, som nöjer sig med att i 

konsten få bleka kopior, i stället för upplevelser av liv och mening. Konstnären blir i detta 

samhälle, enligt Debord, en legoknekt som tjänar kapitalets syfte att använda magiska 

tekniker för att få massan att fortsätta ”sova”.35 Men sover då de anställda på Astra Zeneca? 

Det tycker jag inte. För mig låter det snarare som att deras upplevelser innehåller både liv och 

mening, även om ett frågetecken kan ställas när det handlar om det motstånd forskarna hade 

mot kontorslandskap. Lyckades ledningen genom Airisprojektet ”tämja” deras motstånd? 

Eller ändrades deras uppfattning under projektets gång? 
                                                 
34 Levin, Daniel, GP Debatt, 2006-12-18 
35 Debord, Guy, Skådespelssamhället, Göteborg 2002   
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     Vad innebar Airis då för konstnären? Anna Persson påpekade för mig att konstnärer lever i 

samma verklighet som andra människor och att det är i den verkligheten hon får inspiration att 

skapa konstverk. Hon har ett halvtidsarbete på kulturhuset i Angered för att, förutom att 

försörja sig och sin familj, möta människor och situationer som ger henne nya tankar och 

idéer. Hon värjer sig mot bilden av konstnären som det ensamma, udda geniet, som lever ett 

bohemiskt liv, helt annorlunda än det liv vi andra lever. Arbetet på Astra Zeneca i Mölndal 

med det nära samarbetet med anställda och chefer var för henne en rik källa till inspiration. 

Anna ser mötet mellan konst och företag som en växande arena med positiva möjligheter för 

konstnärer och hon ser inget problem med att behålla sin integritet.  

     När konst möter företag och organisationer kan brytningen mellan ordning och oordning 

skapa nya verklighetsfält och tankebanor. Det blir tydligt att kultur kan ha betydelse för 

arbetslivet. För konst och konstnärer kan mötet innebära att nya möjligheter att nå fler 

människor med sin konst och sin kunskap om konstnärligt skapande. Både konstnärer och 

företag och samhällsorganisationer har mycket att vinna på att närma sig varandra. Samtidigt 

ska inte risken, med att konsten i detta samarbete riskerar att förlora legitimitet och autonomi 

när den ekonomiska nyttan ska redovisas, förringas. Men lösningen är inte att hålla isär de 

olika disciplinerna, utan att arbeta för att bevara konstens och kulturens berättigande och 

värde för sin egen skull även i olika samarbetsprojekt med arbetslivet. 

 

Slutsats 
Jag har i min uppsats undersökt om bildkonst och konstnärligt skapande kan användas i 

arbetslivet, som ett medel för att ge människor tillgång till sin kreativitet och skaparkraft.  

Min slutsats är att bildkonst och konstnärligt skapande mycket väl kan fylla det syftet, framför 

allt i organisationer där det finns eldsjälar som ser möjligheter och hos ledare som vågar pröva 

det okända. På Astra Zeneca har samhörigheten stärkts och kreativiteten ökat genom 

konstnärligt arbete i arbetsgrupper tillsammans med en konstnär, och chefer på IFLs program 

Integrerat ledarskap har på ett nytt sätt efter reflektioner och samtal om konst, ibland 

tillsammans med en konstnär, börjat lyssna inåt och ta sin egen uppfattning på större allvar, 

och visar nytt mod att ta fram kontroversiella, kreativa idéer och förslag. 

      Det konstnärliga innehållet i Airis och IL skulle egentligen kunna bytas ut mot vilken 

konstform som helst – dans, musik eller teater, som ger anledning och möjlighet att leka med 

bevarad vuxenvärdighet för att få tillgång till den kreativa potentialen hos dem som deltog. 
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     De två fall jag fördjupat mig i visar att det finns mycket att vinna på att använda konst, 

som en av flera olika metoder för att utveckla ledarskap och organisationer. Det räcker dock 

inte med att besöka gallerier och konstmuseer och att möta konstnärer. Tid för reflektion och 

samtal mellan människor är viktigt för att på djupet få del av något nytt. Anna-Grete Molnes 

påpekade att samtalen varit lika viktiga för henne som konstvisningarna, och Per Boysens 

reflektionsfilm för ledare innehåller både konstverk och styrande ord och meningar som 

tillsammans ger en stark upplevelse. 

     Det finns en inbyggd konflikt i all styrning av konstnärliga uttryck. Vad hade varit 

konstnärligt intressant och relevant om inte Airisprojektet haft en styrning? Det finns en risk 

att konst och kultur reduceras till att ha ett berättigande enbart när en tydlig nytta kan 

redovisas, när den används för att utveckla ledare och organisationer. Det är självklart att ett 

företag eller en samhällsorganisation förväntar sig ett positivt resultat när man väljer att 

använda konst. Men det behöver inte innebära att konst som inte är lönsam saknar värde och 

berättigande. Vi lever i en komplex värld där vi måste kunna hantera flera sanningar som 

lever sida vid sida. Det handlar alltså snarare om att låta konst och kultur göra nytta i 

arbetslivet genom att lyfta fram människors kreativitet, samtidigt som vi kämpar för att ge 

konst och kultur ett existensberättigande för sin egen skull, när den gestaltar och 

problematiserar olika aspekter av att vara människa. 

 

Så fatta all sanning, så våga all rätt,  

Och bilda det sköna med glädje!  

De tre dö ej ut bland människors ätt,  

Och till dem från tiden vi vädje.  

Vad tiden dig gav må du ge igen,  

Blott det eviga bor i ditt hjärta än. 

Ur Det eviga, Esaias Tegner (1810) 

 

Denna diktvers, den sista versen i Esaias Tegnérs dikt ”Det eviga” valde jag, för att jag tyckte 

att den visade på det positiva och tidlösa i de eviga värdena, som Tegnér kallade ”det sanna”, 

”det rätta” och ”det sköna”. Tegnér beskrev dessa begrepp som entydiga och beständiga (i 

motsats till det destruktiva våldet som beskrivs i de andra verserna i dikten). Jag gör 

tolkningen att Tegnér menade att dessa begrepp är objektiva och oföränderliga över tid. 

     I min uppsats har jag gjort en mera subjektiv utvärdering av konsten och kulturens (”det 

skönas”) möjligeter att vara en del av företags och samhällsorganisationers vardagsliv. Jag gör 
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därmed inte anspråk på att dessa mina slutsatser ska vara objektiva. Däremot ger det mig lust 

till och förhoppning om att i framtiden kunna arbeta vidare på dessa tankegångar. 
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Sammanfattning 
I många organisationer finns idag en stark övertro till det som upplevs som objektivt mätbart 

och fördomar om kunskap som kan hämtas ur känslor, intuition och fantasi. Jag är övertygad 

om att vi ur dessa olika storheter behöver finna en syntes där vi integrerar det logiskt 

rationella med fantasi och skaparkraft. Något som vi kan hämta från konsten. Jag har därför 

med hjälp av två fall där konst och konstnärligt arbete använts för att utveckla ledarskap och 

arbetsgrupper undersökt om min uppfattning om hur användbar konsten är i dessa 

sammanhang stämmer. Den första fallbeskrivningen handlar om hur konstnärligt arbete 

tillsammans med en konstnär under ett år varit en del av vardagen i ett projekt på Astra 

Zenecas R & D i Mölndal, Airis, artists in residence. Det andra fallet handlar om hur konst 

och samtal om konst använts för att utveckla det personliga ledarskapet hos chefer som en del 

i ett ledarskapsprogram, Integrerat ledarskap, IL, som bedrivs vid IFL vid Handelshögskolan.  

     Jag har i min analys gjort en fördjupad undersökning av upplevelsen hos några av dem 

som berörts. Jag har funnit positiva effekter i båda fallen. I programmet Integrerat ledarskap 

som drivs av IFL vid Handelshögskolan i Stockholm har två dagar med konst och samtal om 

konst samt konstnärsmöte inspirerat chefer att på ett nytt sätt kombinera logiskt, rationellt 

beslutsfattande med att våga se och ge uttryck för andra kreativa åsikter än de gängse, som 

alla andra i organisationen redan ger uttryck för. Detta är något som är oerhört viktigt för att 

få se och förstå nya, komplexa sammanhang i en värld med snabba, oförutsägbara 

förändringar och stor konkurrens från nya starka ekonomier. I Airisprojeket vid Astra Zeneca 

R & D i Mölndal har ett arbete tillsammans med en konstnär under ett år givit de anställda en 

ny utmaning och stimulans till nytänkande. De anställda beskriver mötet med konstnären och 

det konstnärliga arbetet som lustfyllt och roligt. Det har inneburit att kreativiteten ökat och att 

en stark gemenskap växt fram mellan de som deltog i projektet. Samtidigt har ibland känslor 

av osäkerhet och frustration kommit fram i mötet mellan arbetsvardagen och det okända.  

     Jag har i min uppsats också berört risker. Konst och kultur kan reduceras till att ha ett 

berättigande enbart när nytta och ekonomisk vinst kan redovisas. Det är en risk man enligt 

min uppfattning måste ta på största allvar utan att för den skull låta bli att arbeta 

gränsöverskridande. Det handlar om att låta konst och kultur göra nytta i utvecklingen av 

ledarskap och arbetsorganisationer, genom att komplettera logiskt rationella metoder, planer 

och beslutsfattande. Samtidigt måste vi sträva efter att konst och kultur behåller sitt 

existensberättigande för sin egen skull, för att vi inte ska förlora en rik källa att hämta kraft ur 

i vårt eviga sökande efter liv och mening. 
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Bild 2 Kommunikation, Anna Persson 2004 
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Bild 3 Kreativitet, Anna Persson 2004 
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Bild 4 Kunskapsöverföring, Anna Persson 2004 
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Bild 5 Gruppdynamik, Anna Persson 2004 
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