
i ditt inre?

Vi kan inte se dem och inte ta på dem. Men de finns där; somliga 
välanvända och självklara, andra dammiga och bortglömda eller 
aldrig ens upptäckta. När vi sätter ord på dem, och ger dem form, 
blir de levande. Möt konsulten och livsinspiratören Sten Elmberg, i 
ett möte kring relationsverktygen i vår inre verktygslåda. 

Känner du någon som satsar allt i en 
riktning, och sedan faller just på målsnö-
ret? Den här personen har ofta gjort all-
ting rätt och riktigt, men vid målgången 
händer något som fullständigt raserar 
arbetet. Efteråt anklagar personen sig 
själv, och frågar sig: ”Varför gör jag så 
här?”. 
	 Ja, varför gör man ibland så där? 
Essens ger sig iväg ut på jakt efter svar. 

Dynamitens kraft
Vi befinner oss i de vilsamt vackra loka-
lerna i Göteborgs Ledarinstitut i centrala 
Göteborg. I mjukgrå fåtöljer kring Sten 
Elmberg växer medvetenheten om vikten 
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sig bakåt, menar Hans Wahlén. 
	 – Annars har vi enkelt uttryckt ingen 
att leverera till.

Anpassar sig till marknaden
Hans Wahlén menar att det finns två 
extrema utfall av utredningen som kan 
tänkas realiseras i januari 2009. I det ena 
fallet blir det inte någon avreglering över 
huvud taget. I det andra extrema utfallet 
blir det en total utförsäljning av Apoteket 
AB:s apotek. Och så finns det förstås en 
mängd möjligheter däremellan.
	 – Vi har ingen preferens för någondera 
lösning. Vi har visat att vårt företag och 
vår ägare har varit framgångsrika i att 
anpassa sig och driva vår verksamhet på 
ett bra sätt, alldeles oavsett vilket system 
som råder på marknaden. Det enda vi är 
väldigt angelägna om är att vi måste få 
ett utrymme att agera på marknaden.
	 Det finns också förslag om att niko-
tinläkemedel ska få säljas fritt. Hans 
Wahlén tycker att det är fullt logiskt att 
nikotinläkemedel  får säljas på samma 
ställen som tobak. Hur det blir med de 
receptfria läkemedlen ska utredningen 
lägga ett förslag om till första kvartalet 
nästa år. Hans Wahlén tror inte att de 
nödvändigtvis kommer att behandlas på 
samma sätt, eftersom nikotinläkemedel är 
en lite annorlunda varugrupp, som inte 
är riktigt jämförbar med de receptfria 
läkemedlen. 
	 Hans Wahlén har hela tiden ansett 
att utredningen skulle kunna leda till 

att det inte blir någon omreglering av 
apoteksmarknaden över huvud taget.
	 – Det här är mycket mer komplicerat 
än de flesta insåg från början. Om poli-

tikerna inte har tillit till marknadsdyna-
miken och inte känner sig fullständigt 
övertygade om att man får ett fungerande 
system, så tror jag att de tänker sig noga för 
innan de fattar beslut om att genomföra 
omregleringen i början av 2009. 
	 – Ska man göra en förändring av apo-
teksmarknaden tror jag att man vill ändra 
på så få faktorer som möjligt. Varje för-
ändring man gör leder till nya frågor som 
behöver utredas och fattas beslut om. 
	 Grundbulten i utredningen är pris-
sättningsmekanismen, som enligt Hans 
Wahlén tillhör en av de svåraste delarna.  
I uppdraget står det till exempel att man 
ska sträva efter att ha kvar utbytessyste-
met. Med andra ord ska det finnas enkla 
mekanismer som ser till att apoteken är 
motiverade att byta till den billigaste 
tillgängliga produkten. Det måste utred-
ningen också ta hänsyn till.

Monopolet kommer att 
utmanas
När det gäller den rådande monopol-
situationen, ska Apoteket AB inte berö-
ras av utredningen enligt direktiven. 
Utredningen ska med andra ord ta fram 
ett förslag på hur man kan få konkur-
rens på apoteksmarknaden vid sidan av 
Apoteket AB. 
	 – Det är klart att det blir en besyn-

nerlig konkurrenssituation om man gör 
på det viset. 
	 På sikt tror Hans Wahlén att det blir 
svårt, att utan en avreglering, behålla Apo-
teket AB:s monopol inom ramen för 
EU:s konkurrenslagstiftning. Däremot 
är det inte säkert att det försvinner just 
nu. 
	 – Jag tror att monopolet kommer att 
utmanas hela tiden och då blir fokus fel. 
Apoteket AB får försvara sig istället för 
att arbeta på att vara så effektiva som 
möjligt. 

Effektiv partihandel
Enligt Hans Wahlén är det bara den 
befintliga läkemedelspartihandeln som 
kan distribuera läkemedel i Sverige, räknat 
på kort sikt. Det går inte att bygga upp 
en fungerande och effektiv distribution 
över en natt. 
	 – Dagens partihandel är mycket effek-
tiv. Det kan inte vara ett önskemål från 
samhället att den ska försvinna. Snarare 
borde det ligga i samhällets intresse att 
försöka bevara en av Europas mest effek-
tiva strukturer för distribution av läke-
medel.
	 Hans Wahlén försäkrar att Tamro 
inte har något emot att utsättas för tuff 
konkurrens. 
	 – Faktum är att vi redan i dagsläget 
lever under konkurrens. Även om det 
bara finns två partihandelsföretag kan 
läkemedelsbolagen byta distributör när 
de så önskar. 

”Dagens partihandel är mycket effektiv. Det kan inte vara ett önskemål från samhället 

att den ska försvinna. Snarare skulle det ligga i samhällets intresse att försöka bevara 

en av Europas mest effektiva strukturer för distribution av läkemedel.”

Har du koll på verktygen
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av att sätta ord på, och ge form åt, verk-
tygen vi har i vår inre verktygslåda. 
	 – När en människa bestämmer rikt-
ningen; vart hon ska, behöver hon veta 
vilka verktyg hon har tillgång till, förklarar 
Sten.
	 Sprängdegen, som med kraft kan 
hjälpa oss att spränga murar för att nå 
vårt högsta mål, kan också användas för 
att spränga de egna möjligheterna. Kanske 
för att vi omedvetet vill vara kvar i trygg-
heten. 
	 – Det är en oerhörd kraft i dynamit. 
När vi sätter ord på dynamiten… oj, säger 
han, då blir det tydligt vad vi håller på 
med!
	 Och om vi leker med bilden av en 
tratt, som symbol för lyssnandet, kan vi 
upptäcka att: aha, vi lyssnar inte längre 
på den andre. 
	 – Är det någon jag känner väl, i famil-
jen, arbetsgruppen eller ledningsgruppen, 
har jag troligen lärt mig att lyssna på ett 
speciellt sätt. För att jag ska uppfatta något 
nytt som den här personen säger, måste 
hon eller han ibland spetsa till det för att 
jag ska höra det. Det är något i tratten 
som täpper till lyssnarförmågan, säger 
Sten Elmberg med ett leende. 

Medvetna val
Och favoritverktyget kan se ut på många 
sätt. Någon känner igen hammaren, som 

man kan slå in avgörande spikar med, 
men även slå i huvudet på sig själv. Och 
finskruvmejseln, som näst intill dansar i 
handen när man är sann mot sig själv, och 
som i ett annat sammanhang kan rasera 
det jag mödosamt byggt upp. 
	 – När vi får syn på verktygen och 
kraften i dem, samtidigt som vi tagit ut 
riktningen mot målet, kan vi börja göra 
medvetna val, förklarar Sten. 
	 Jag söker i min inre blick efter min egen 
verktygslåda, och undrar: Vilka verktyg 
har jag tillgång till? Och hur använder 
jag dem i olika situationer? Vilka verk-
tyg skulle jag behöva just nu, och vilka 
har jag helt enkelt missat att söka efter? 
Kanske växer det rent av mossa på några 

av dem…

Relationsverktyg
Sten Elmberg kallar verktygen relations-
verktyg. För hur vi än vänder och vrider 
oss, står vi ständigt i relation till något eller 
någon; till oss själva, till varandra, till våra 
föreställningar och mål. Hans mission 
är att ge människor möjlighet att göra 
ett val, men också att hitta potentialen 
i att vara flera. Det finns, säger han, en 
anledning till att vi ska vara fler än en, 
när vi jobbar tillsammans två eller flera 
i en arbetsgrupp eller i familjen. 
– Samspelet ska ge ett större mervärde än 
vad jag kan åstadkomma på egen hand. 

Men tyvärr, fortsätter han, skapar vi 
ibland mindervärde tillsammans, jämfört 
med det värde jag skapar på egen hand. I 
en sådan arbetsgrupp eller ledningsgrupp 
vill ingen egentligen vara. 
	 Sten Elmberg vill skapa autentiska 
möten och tillhandahålla relationsverk-
tyg som ger ett sådant mervärde. 
	 – Jag tror att man i företagsvärlden 
i mycket högre grad måste se till både 
människan och funktionen. En människa 
är så mycket mer än sin funktion, med 
längtan och drömmar och behov av att 
få bekräftelse och uppskattning för den 
hon är.
	 Hans erfarenhet är att om man endast 
ser till funktionen, och inte till männis-

kan, går man miste om oerhört stora 
värden. Förlusten kan översättas i tid, 
och därmed även i pengar. På ett år kan 
det handla om både sex- och sjusiffriga 
belopp – för att någon exempelvis missar 
sitt uppdrag som chef. 

Målverktyg
I den optimala verktygslådan vill Sten 
gärna hitta starka målverktyg, som for-
mulerar och attraherar framtiden. ”Hit 
ska jag, det här vill jag göra!”. Han vill 
se mentala verktyg, som exempelvis lär 
oss att inte värdera de svar vi får, när 
vi frågar hur någon tänker och känner. 
(Tänk på friheten att få uttrycka sin åsikt 

i en personalgrupp, utan att någon kliver 
in och säger att man tänker fel.) Och här 

finns känsloverktyg, såsom en medveten 
andning, som gör att spänningen i en 
arbetsgrupp kan landa i en avslappning. 
Men riktigt bra blir det först när man lyck-
ats göra om teorierna till sitt eget, hävdar 
Sten. Det är då, när det är mitt, som det 
blir användbara verktyg, säger han.  
	 – När jag gör som jag alltid har gjort, 
får jag det jag alltid har fått. Ett nytt verk-
tyg är något konkret, som handlar om 
mig, kopplat till mitt eget. Det ger mig 
möjlighet att hantera en situation på ett 
annat sätt, för att få ett annat resultat.
	 När man ändrar ett invant beteende 

får man, säger Sten Elmberg, ett annat 
sätt att tänka om sig själv, man tar in 
världen på ett annat sätt; man lyfter! 

Ny terminologi
Sten berättar vidare om kraften i att skapa 
ny terminologi, med nya koder. Ett nytt 
”språk” som uttrycker det gruppen håller 
på med, är i sig ett verktyg.
	 – I och med att vi ändrar det gemen-
samma språket når vi ett annat resultat, 
förklarar han.
	 Och så till min sista fråga, om det 
finns något relationsverktyg som vi 
generellt har en tendens att förneka och 
försumma?

Sten Elmberg funderar ordentligt. Före-

slår sedan, med viss tvekan, intuitionen. 
Som barn använde vi oss naturligt av den. 
Som vuxna kapslar vi in den, för att skydda 
det sanna och sårbara inom oss, i en allt 
tuffare omvärld, resonerar han. 
	 – Det är intressant att fråga sig vad vi, 
i så fall, har ersatt intuitionen med. Jag 
har inget bra svar på det här. Jag har inte 
tänkt på det, ska jag erkänna. Har du?
	 Det blir spännande, konstaterar Sten 
Elmberg, att blicka ner i verktygslådan, 
för att söka svar. 

När vi får syn 
på verktygen 
och kraften i 
dem, samtidigt 
som vi tagit 
ut riktningen 
mot målet, 
kan vi börja 
göra medvetna 
val, säger  Sten 
Elmberg konsult 
och livsinspiratör.

”Jag tror att man i företagsvärlden i mycket högre grad måste 
se till både människan och funktionen. En människa är så mycket 
mer än sin funktion, med längtan och drömmar och behov av att få 
bekräftelse och uppskattning för den hon är.”
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