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»Smaland. Sverige pd riktigt.«

(Destination Sméaland)

»Det finns ju inte ett Smé&land och alla smdaldnningar ar ju
inte likadana.«

(Reklamfilm fran Destination Smaland)

»Smdland har alltid varit sammansatt av flera >sma lands,
vilket gor det svart att prata om ett Smdland eller en gemen-
sam smaléndsk identitet.«

(Boken Smdlands historia av Larsson, Johansson & Larsson, 2006)

»l stdllet for en blank enhetlig yta, kan Smaland beskrivas
som en brokig mosaik med olika delar som ibland passar
ihop som bitarna i ett pussel och ibland ar helt oférenliga.
Och om alla delar i mosaiken ar lika intressanta dr dven det
kitt som héller delarna samman spdnnande att titta pd.«
(Boken Speglingar av Smdland av Littberger Caisou-Rousseau, Nilson & Sjo-
holm, 2009, s. 9)

»Uppfattningen om smaldnningen som sjdlvstandig, envis
och hért arbetande lever kvar och har blivit ett slags varu-
mdrke for Smaland. Smdaldnningarna sdgs vararedigac
mdnniskor som inte krdnglar till det och skryter en massa.

I Smdland tyar man mer an de flesta. Om ortens industri ldg-
ger ned ser man till att bygga nya féretag och nya arbeten.«
(Fredrik Lindstrém, Sprdktidningen, 2014)



Magnus Forslund, Mikael Lundgren & Katarina Zambrell

Varfor gor vi pa detta viset?

Varfor gor vi pa detta viset? Ar inte detta dnda lite markligt? En
bok om smaldndskt ledarskap? Varfor gor vi det? Finns det ens
nédgot som vi kan kalla for smélédndskt ledarskap? Hur kan det i sa
fall beskrivas? Vilka begransningar och mojligheter finns?

Den 9 november 2015 samlades drygt 60 personer pa residen-
set i Vix;jo for att gemensamt utforska dessa fragor. P4 plats fanns
ledare frén foretag och offentliga organisationer, forskare i ledar-
skap och sméléndsk historia, offentliga foretradare, personer som
arbetar med att stodja foretag samt entreprendrer. Bakgrunden
var att idén om smadldndskt ledarskap hade bubblat upp i flera
olika sammanhang och vickt intresse.

P& traffen fick deltagarna beskriva och diskutera nyckelord,
bilder, metaforer och beréttelser som illustrerar sméldndskt led-
arskap. Vi hade ocksa ett tema som handlade om kritiska perspek-
tiv samt ett tema som fokuserade pa framtida fortsatt arbete. Det
blev mycket energi och manga skratt, men ocksé en hel del allvar i
samtalen. En del av det vi kom fram till presenteras pa ndgra olika
stdlleniboken som »inspel«.

Trots att det fanns en sund tveksamhet infér mojligheten att
definiera vad smalandskt ledarskap é&r, var de flesta Overens om
att det fanns ndgonting hér att utforska vidare.

Vi bjod darfor in forskare, chefer, ledare, konsulter, etc. frdn
alla sektorer, att skriva for denna bok. Tanken &r att skapa en for-
sta »hallplats« dar vi samlar ihop nagra grundlidggande berittel-
ser, idéer och funderingar. Det hér dr ingen forskningsbok, dven

1 Idetfalldetinte star ndgon forfattare avsesifortsittningen redaktorerna for
boken.



om flera av bidragen bygger pa forskning. Boken &r en mosaik av
olika inslag, frdn forskare, ledare, konsulter och andra. Dessa
hénger inte nddvindigtvis ihop, likt ett vélsytt lappticke, utan
ska snarare ses som fragment som virvlar runt i den sméldndska
atmosfaren.

Vad ar da smalandskt ledarskap? Ja, det finns inte ett enkelt
svar. Fragan kan dessutom knappast besvaras utan att vi kopplar
an till beskrivningar och beréttelser som handlar om Sméland och
det smalandska i allmédnhet. I den hér boken sdtter vi in dessa
berittelser i ett ledarskapssammanhang. Vi har dock bara mojlig-
het att gora nagra forsta inspel till en fortsatt diskussion. Vi
hoppas att det sdtter igdng tankar hos dig sjilv. Diskutera garna
med andra. Utbyt erfarenheter. For samtalen vidare. Aterkom
gdrnatill oss som dr med i boken.

For att hjdlpa till i samtalen har vi i boken avsnitt vi kallar for
»Reflektion«. Hir kommenterar vi ndgot som tas upp i ett bidrag,
kopplar ihop olika texter och/eller ber dig fundera pa specifika
fragor.

Idén om smaléndskt ledarskap &r knuten till en process dér fors-
kare, chefer, ledare, experter, med flera diskuterat intresset och
forutsdttningarna for en satsning pé ledarskap i Smaland. Behovs
ensddan satsning? Hur ska den i sd fall se ut och hur ska vi genom-
fora den? Ett flerdrigt forarbete med ndrmare 200 personer
inblandade ledde fram till en projektbeskrivning som hosten 2015
lamnades in till Familjen Kamprads stiftelse. Vi fick bifall till anso-
kan och dr nuiett uppbyggnadsskede, dir denna bok dr en pussel-
bit. Ovriga som bidrar med resurser ér Region Kronoberg, Region-
forbundet Kalmar Lin, Region Jonkoping, Jonképing University
och Linnéuniversitetet. I kapitlet »Framat! Om Centrum for Led-
arskapiSmaland«beskrivs hela projektet.



»INTER-LUDIUM ... Hdndel pldgade. .. stddse vid sina orato-
rieuppféranden spela orgel mellan de bada avdelningarna.
Dessa interludier blevo vanligen fria fantasier.«

Hdmtat fran http:/g3.spraakdata.gu.se/saob/

Det finns hundratals definitioner av ledarskap. Det finns
tusentals och &ter tusentals vetenskapliga studier. Trots
det — eller kanske just darfor — ar det tveksamt om vi har
sd mycket vagledning att ge till dem som vill veta hur man
ska gora.

En del skulle sGiga att det enda vi kan bidra med ar idéer
och férslag som inte innehdller ndgra garantier och som
darfér snarare kan betraktas som »fria fantasier«.

Men, det kanske inte ar s& pjdkigt det.

| boken finns har och var sddana har mellanspel, inter-
ludier'. Ibland fér att férklarag, ibland bara for att stimulera
tankarna. Ibland kanske mest fér att »brdka lite« med dig
som I@sare. Ta det gdrna med glimten i 6gat.

1 »INTER-LUDIUM [JFR PRELUDIUM, POSTLUDIUM]. (orgel)musik utford mellan
versernaien psalm 1. under uppehall i gudstjansten 1. i paus i langre oratorium
0.d., mellanspel.«



Inspel!

Fem summerande kidnnetecken pa
smalandskt ledarskap

Under workshopen pa Vixjo residens 2015 fick varje deltagare
ange tre nyckelord som de ansig karaktédriserade smalandskt led-
arskap. Vi satte samman ord och uttryck som avsdg liknande
fenomen. Nedan beskrivs de fem mest framtrddande grupperna
avord.

ENVISHET — Envis. Enveten. Thirdig. Entrdgen. Idogt. Uthalligt.
Langsiktigt. Stravsamt.

EKONOMISKT — Resurseffektivt. Sparsamhet. Kostnadsmedveten-
het. Kostnadseffektivt. God hushallning. Sma medel. Smaskalig-
het. Lagom litet.

KLURIGT — Uppfinningsrikedom. Finurlighet. P&hittig. Nyfiken.
Snillrikt. Kreativ. Nytank. Losningsorienterad. Gora nagot av det
som finns, det man har. Gora det omojliga mojligt. Hur svart kan
det vara? Entreprenoriellt. Innovator. Tusenkonstnar.

JORDNARA — Naéra. Prestigelost. Enkelhet. Anspraksloshet.
Omarkvirdigt. Trovirdigt. Akta. Redigt. P& riktigt. Konkret.

Icke-auktoritirt. Sunt (bond)férnuft.

ARBETSAM — Arbetshiést. Arbetsvillig. Vilja. Mdlmedveten. Enga-
gerad. Drivande. Kan sjilv. Fixar sjilv.
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Flera ndmnde ocksd uttryck som handlar om mod och att véga.
Den allménna kénslan var att man uppfattade det smaldndska
ledarskapet som dvervdgande positivt. Det dr ett ledarskap som
andrakan ta efter.

I kommande kapitel dterkommer flera av dessa uttryck, vilket
visar att det finns en viss samstammighet bland béde forskare och
verksamma ledare. En annan reflektion dr att det dr latt att se en
viss overvikt for positivt laddade uttryck. P4 workshopen, liksom
i kommande kapitel, framkommer dock ocksd negativt laddade
uttryck. Reflektera girna 6ver dina egna tankar kring detta. Fun-
dera ocksa pa om du saknar ndgot ord som du tycker battre illus-
trerar det smaldndska ledarskapet.

11
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Peter Aronsson & Lennart Johansson

Fran Dacke till Kamprad
—om ledarskap i Smdland

Uppfinningsrikedom, sparsamhet, hért arbete, ordhéllighet och
finurlighet &r karaktdrsdrag som ofta lyfts fram som typiska for de
som lever och arbetar i Sméland. Det finns drag i den sydsmaldnd-
ska kulturen som gor den svar att karaktérisera ideologiskt — &r
den konservativ, liberal eller kollektivt socialistiskt samarbetsori-
enterad? Exempel pa detta dr hur Vilhelm Moberg har blivit tagen
i ansprédk frén vanster till hoger pa den politiska skalan. Tilltron
till den egna kraften har tilltalat syndikalister sdvdl som liberaler.
Misstdnksamheten mot 6verheten kombinerad med ett ansvars-
tagande for den egna miljon har préglat en avldgsen landsanda
utan verdrivet givmilda naturresurser.

Den smaldndska kulturen har under ldng tid préglats av
knappa naturresurser som nédvéandiggjort savél god hushéllning
(sndla smalinningar) som ett finurligt kombinerande av olika
resurser. Detta skapar sammantaget en entreprendriell hallning
som samtidigt dr forsiktigt pragmatisk. Misstron mot de stora
orden och skrytsamhet &r lika stor som nodvandigheten att
kunna lita pa ett givet ord. Med smd marginaler &r risken for stor
att hoppa pé storslagna projekt, oavsett om de erbjuds av privata
dventyrare eller avldgsna politiska makthavare.

Smaéldnningen har befunnit sig 1dngt frdn de stérre makthavar-
nas boningar och varit hinvisad till sin egen kraft, i mer eller min-
dre vilvillig lokal samhandling. Har skiljer sig nordvéstra delen av
landskapet mot syddstra genom sin hégre grad av social tillit, inte
sdllan kladd i evangelisk skrud som forstirker samhandlandets
vardegrund i missionsforeningens hign. De syddstra smalidn-
ningarna préglas i hogre grad av Mobergs kérva insikter om de
egnakrafterna som den ytterstaresursen.

14



Vir tes dr att denna kultur pdverkar forutsdttningarna for utveckling
av ledarskap i Smdland. Det ger en kultur med variationer att agera
inom, naturligtvis med spelrum for olika temperament och olika
situationers skiljaktiga mojligheter.

Tidsbundet ledarskap

S:t Sigfrid var den forsta stora ledare som omtalas pa medeltiden
och med sitt ndderika budskap fick han kdnna pé den fortréstan i
neddrvda monster och misstinksamhet mot storslagna nyord-
ningar som ldnge préglat smaldnningarna. Systersonerna fick
plikta med sina liv f6r morbroderns vilja att reformera denna kul-
tur frdn hedendom till kristendom.

Lika dodlig blev utgdngen da Nils Dacke gjorde uppror mot en
expansiv statsmakt, hdvdade ritten till sina girdar pa urminnes
hévd, en rdtt som bonderna i skogen utvecklat pa arbetets grund.
Denritt som véaxer ur arbetet med att bryta bygd stédlldes mot den
regala juridiska nymodigheten att om papper saknades for garden
man brukade, da dgde kungen den och den sjdlvigande bonden
skulle reduceras till arrendator.

Formdégan hos folket att organisera sig hade gamla rotter och
tranades — mer intensivt och fullédigt &n vad vi idag inser — i bya-
lag, vid sockenstimmor och hédradsting. Nér konflikten med
kungamakten trappades upp fanns det monster f6r hur mobilise-
ring kunde nd en nivad som hotade riksbildningen. Kung Gustav
gickiallians med sin danska drkefiende och tyske kejsaren for att
till sist kunna stoppa bondehérarna frén att vinna sitt syfte — att fa
sin bdde inarbetade och drvda rétt ater. Ett bestaende resultat var
fruktan for en ny Dackefejd. Den lirde svenskarna priset for ett
brustet samhillskontrakt en gang for alla. Béttre att forhandla,
utreda, slappa till, testa granser inom det institutionella natverk
som dérefter statt pall for betydande inre spdnningar och langva-
riga krig utan att bristaigen pa samma sétt.

Pa landet utgjorde préster och bruks- och herrgérdsdgare dar
av ledarskap, som i bésta fall kunde fora ut kunskaper om nya
brukningsmetoder, likemedel och skolvdsendets vélsignelse.
Detta kunde sdllan ske med enkla kommandon utan krédvde
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utdragna forhandlingsrelationer pa sockenstimmor, kommunal-
moten och senare pa foreningsmoten, dar diskussioner och kom-
promisser visade vigen mot for de flesta acceptabla losningar.
Stabilitet och uppslutning pé plussidan, langsamhet och brist pa
radikal konsekvens och konsistens i besluten pa minussidan.

Det kdnns relevant och historiskt intressant att soka svaren pa
ledarskapets over tid slitstarka forutsdttningar i den egalitéra
politiska kulturen och arbetets etiska varde, som praglade stora
delar av Smdland och som fortfarande utgor en internaliserad del
avdet smdldndska ledarskapet.

Naturligtvis varierar de mdjliga ledarstilarna mellan bruks-
sambhillen, jordbrukssocknar, residensstdder och stationssam-
hillen. Men den kultur dessa finns inbdddade i har vissa gemen-
samma forutsédttningar och drag som skiljer frén bade storstader
och mer godsdominerade landséndar. Det samhille som histo-
riskt sett priglat Sméland visar pa relativt smd klasskillnader,
framfor allt i jamforelse med storgodsens Skéne och storjord-
brukens Oster- och Vistergdtland. Den typiske smalindske sma-
brukaren befann sig pa ungefarligen samma niva som arbetaren,
béde socialt och ekonomiskt. Denna jamlika politiska kultur gav
inte utrymme for ett ledarskap préglat av hard styrning och
befallningar.

I Smaéland &r ingen fér mer dn ndgon annan. Detta skapade
ocksé ett samhélle dar ingen kunde sticka ut féor mycket, inte
skryta med sina framgéngar eller sitt ledarskap. Grannarnas ogil-
lande blickar eller arbetarnas férakt mot snobbfasoner, skryt och
oversitteri skapade en ledarskapstradition dér ledaren eller che-
fen var en del av kollektivet. Den smaskaliga industrin och det
smaskaliga jordbruket gjorde det pd ett satt naturligt att chefen
eller arbetsledaren tog aktiv delisjdlva arbetet. Att sitta pa konto-
ret med stdngd dorr var inget fortroendeingivande ledarskap. Att
daremot kunna ta i och vara en del av arbetsprocessen skapade
fortroende och gav ledarskapet legitimitet. Arbetet i smalandsk
tappning har i detta ssmmanhang nirmast ett etiskt virde. Fliten
och i manga fall fromheten gick hand i hand och att gora ratt for
sig och gora ett rejalt dagsverke var en sjdlvklarhet och en lisa for
sjdlen. Denna arbetsetik, som idag kanske inte &r direkt synlig

16



utan mer internaliserad i livsmonster och forhallningssétt, ar
uttryck for en luthersk enhetskultur, oavsett om denna tagit sig
inomkyrkliga eller frikyrkliga uttryck eller ens varit religiost
betingad. Arbetets etiska vdrde, &ven pé ledarskapsniva, och livs-
betingelser préiglade av forsakelse och forndjsamhet och dar kal-
lelsetanken — att man strdvsamt skall utfora sina jordiska sysslor
—var en viktig, om dn mer omedveten, del av livsuppfattningen.

Det ar darfor typiskt smalandskt nédr Ingvar Kamprad besoker
1KEA-varuhuset i Almhult och pratar folkligt och fértroendefullt
med sin personal, utan att det dr ett utstuderat skadespel. Det ar
bade ett naturligt och rationellt sétt att utveckla ledarskap, d&ven
om man styr ett miljardféretag. Nar Kamprad senare hjilper till
att kora ut kundvagnar till sina rétta platser visar han tydligt att
grunden i ett riktigt sméaldndsk ledarskap ligger i att se alla
anstdlldas insatser och att inget arbete dr virt mer dn ndgot annat
for att fa helheten att fungera. Pa ett sdtt kan man séiga att
Kamprad genom sitt ledarskap och hur hela 1kEa-koncernen ar
uppbyggd har anpassat sig efter, utnyttjat och gjort de smaland-
ska dygderna globala.

Ett typiskt smalandskt drag som ar tydligt inom manga sam-
héllssektorer dr ocksa att man aldrig uttryckligen strivar efter att
gora karridr, att vara ledare och att styra och bestimma o6ver
andra — en slags sméldndsk 6dmjukhet infor det stora uppdraget
som véintar. Aven om man sagt ja till ett fortroendeuppdrag och
patagit sig en ledarskapsroll ar det viktigt att officiellt visa att det
skett i en form av kollegial samstdmmighet. Inom politikens
omrade dr detta tydligt.

Ett bra exempel pa ett slitstarkt forhallningssétt till ledarskap
som en borda att axla da kollektivet kallar r nar den forsta bon-
den, Samuel Nilsson, kallas till nimndordférande i Almeboda
ar 1845. Ett utforligt citat av hdlsningsanforandet for det forsta
sockenndmndsmotet belyser en synnerligen slitstark figur i det
0dmjukaledarskapetsretorik:

Dé sistlidna Maj sockenstdmma forrédttades uppstod fraga om en ny

ordforande i den avgéngnes stille, tvért emot all formodan foreslog
Herr Prosten mig, och de ndrvarande understdodde hans forslag,

17
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»Pa ett satt kan man saga
att Kamprad genom sitt
ledarskap och hur hela
IKEA-koncernen ar upp-
byggd har anpassat sig
efter, utnyttjat och gjort
de smaldndska dygderna
globala.«



oaktat undertecknad uti medvetande av min ringa forméga, och
oduglighet att foresta detta makt pa liggande uppdrag, sé att jag pa
dessa grunder alldeles med iver motarbetade inrdstningen. Av herr
prosten underréttades jag om, kungliga forfattningar i amnet, var-
efter jag till &tlydnad fér Herr Prosten och mina forsamlingsboar
medgav invalgningen och dtog mig detta fortroende. Men ack var
skall jag finna kraft, och vishet, att med forstand och réttvisa hand-
hava detta nog svara uppdrag; s att den brottslige blir befordrad till
sin Lagliga ndpst, och den Oskyldigt tilltalade, njuter en faderlig
vard och broderligt hdgn uti vara handldggningar, till vilket féreha-
vande vi genom Odmjuk bén till Gud om vishet och forstand for mig;
samt for eder mina medbrdder vilja vi bedja, att med edra goda rad
och samvetsgranna beslut, bliva mina trogna radgivare, vilket jag sa
mycket sikrare har anledning att vinta, som nagra av eder haft dran
ochnojet att lika som uppfostras uti var forsta ordforandes skote dar
bade kunskap, uti juridiska saker, och krafter att med rétt kénsla,
alltid forenad med god vilja utgjorde féoremalet for edra dligganden.

Jamed uppriktig erkénsla av min oférmogenhet att foresta detta
atagna fortroende hélsar jag eder mina vanner och bréder den forsta
vidlkommens hélsning i dag, da vi for forsta gingen sammantrider
padettarum.'

Tydligast dr den overdrivet uttryckta 6dmjukheten och sjilvfor-
nekelsen hos den patagligt néjde bonden. Han tilltalar de dvriga
ledaméterna med broder och framhaller pa s sdtt likstdlldheten.
Underldgsenheten gentemot foretrddaren, majoren, betygas,
men samtidigt vill Samuel med ndmndens hjilp soka bli en virdig
eftertrddare och sté pa sina foretrédares axlar.

Ett senare exempel dr kommunalrddet i Alvesta, Bengt Johans-

son, som avslutar sin minnesteckning av livet som politiker med
att han aldrig strivat efter ndgra ledande uppdrag. »Jag har aldrig
bonat och bett om ndgra uppdrag, men nér partiet kallat, och jag
ként for uppdraget, har jag stallt upp.«*

1
2

Almeboda sockenndmnds protokoll 1845-03-16, Vadstena landsarkiv.

Johansson (1995).
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Aven i delar av niringslivet kan vi finna spar av denna demo-
kratiskaretorik och detta férhéllningssatt, exempelvis hos Ingvar
Kamprad och 1kEA eller hos Per Bengtsson med pM & Vinner som
ocksé uttryckligen forankrar sin virdegrund i smaldndsk kultur.

I Ola Gummessons bok Konsten att lyckas i Smdland intervjuas
fem framgangsrika foretagsledare fran olika branscher och fran
olika generationer. Flera av dessa foretagare betonar att det finns
en speciell smaldndsk foretagsamhet och en speciell ledarkultur,
dar bland annat drag som enkelhet och sunt »bondfornuft«, spar-
samhet med resurserna, initiativkraft och uppfinningsrikedom
sprungen ur en uppvixt under knappa forhallanden samt en nér-
het mellan foretagsledning och de anstéllda framhalls. Intressant
att notera dr att den ende av de intervjuade foretagarna som &r
fodd pa 1950-talet (Henrik Dunge, Abro Bryggeri), inte ser ndgon
specifik sméldndsk typ av foretagsamhet och foretagsledare, utan
ser detta som en »myt«.*

For ett smalandskt ledarskap ses sdllan bristen pd akademisk
utbildning som ett problem, utan snarare som en informell till-
gang; att lita pa intuitionen och »magkéanslan« istdllet fér profes-
sionella kalkyler. Det sunda bondfornuftet blir en viktig del av
ledarskapets sjadlvbild och i detta sjilvvalda forhéllningssatt till
ledarskapet anses allméant att skolan inte kan tillvarata entrepre-
norskapets och ledarskapets mangsidighet.

Det betyder naturligtvis inte att detta uttommer de verktyg
som ledarna behover for en framgéngsrik verksamhet, men det
visar hur de anpassar sig och anvénder sig av drag i den smalind-
ska kulturen. Det &r viktigt att notera att detta inte overlag kan
beskrivas som en sdbadd for framgéngsrikt ledarskap. Regionens
utveckling har under den moderna industrialismens epok i
huvudsak praglats av oformdaga att utnyttja dess férdelar. Ringa
finansiellt kapital, forsiktiga strategier, brist pad kunskapsbase-
rade spetsverksamheter och oférmaga till storskaligt samarbete
har lagt en himsko pd utvecklingen som samlat kan avlédsas i en
hog emigration och en mycket svag befolkningstillvixt. S& sent
som pa 2010-talet slar OEcD fast att flera av dessa negativa drag

3 Gummesson (1994).
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bestér och behover ett utvecklat ledarskap for att mota utmaning-
arnaivaregentid.

Framtidens smdldndska ledarskap

Den tes som vi forsiktigt drivit ar att de kulturer som vuxit fram
och blivit etablerade i Sméland, vilka i korthet beskrivits ovan,
skapat forutsédttningar for ett sméldndskt ledarskap med vissa
sdrdrag. En ledare i Smdland méste — oavsett om det géller fore-
tagande, politik eller féreningsliv — férhalla sig skickligt till kultu-
ren for att f acceptans, legitimitet och framgéng i sitt ledarskap.

Att Kristina Alsér lyckats sd vdl med sin uppgift som landshov-
dingiKronobergs lan tycker vi dr ett utméarkt exempel pd ett fram-
atblickande smaldndsk ledarskap med tydliga drag av den kultur
vi forsokt lyfta fram. Ett 6dmjukt lyssnande och gransoverskrid-
ande ledarskap praglat av ett entreprendriellt och obyrakratiskt
agerande har verkligen slagit vdl utienregion dar synen pa statlig
myndighetsutdvning och centralstyrning inte alltid varit odelat
positiv.

Har ser vi tydligt att Linnéuniversitetet har stora mojligheter
att spela en viktig roll genom att hoja den allménna bildnings-
nivan, overskrida givha kommun- och ldnsgranser, bidra med
internationalisering, ett utvecklat entreprendriellt forhallnings-
sétt och ett alltmer utvecklat arbete f6r samverkan till den sam-
hélleliga drivkraft som regionen sa vil behover.

Idag ser vi tydligt nya monster for virdering av det goda livet i
konsumtion av kultur och individanpassade produkter. Produk-
tionens digitalisering och globaliseringen visar pa mojligheter att
bade skapa sméskaliga 16sningar och dra nytta av globala resur-
ser. Under industrialiseringen stupade inte sdllan ménga av fore-
tagen i sydostra Smaland, vilket till exempel gillde bade mejeri-
industrin och glasindustrin, pd att vinsterna 1ag i storskalighet,
stort kapital och storskaliga samarbeten. Idag ser vi, med goda
exempel i boken Small Land /Smd Land* hur bade kunskapsinten-
siva 1T-féretag och upplevelseorienterade foretag kompletterar

4 Utgiven av Black & Co 2015.
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den etablerade industrin. Potentialen for att 6ka vérdet av vara
tillgdngar, skogen, vattnet och manniskornas strdvan, dr storre
nu dniden gamlaindustriella ekonomin. Kanske ser viiframtiden
hur den finurlige smaldndske smabrukaren uppstar i nya gestal-
ter och med en alldeles egen ledarskapsprofil agerar 1dngsiktigt i
en lokal miljo och samtidigt drar nytta av den globala delnings-
ekonomin.
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(SRSl Bdde bra och ddligt

Ldaser vi Peters och Lennarts text kan vi se att de lyfter fram
att det smaléndska (ledarskapet) inte bara ér positivt. Det
finns bekymmersamma aspekter som det gdller att vara
observant pd. |l alla fall om vi vill fortsatta utvecklingen.

Men, det dr inte bara s& enkelt att det galler att &tgdrda
det vi kan anse vara problematiskt. Mycket talar fér att det
ar fruktbart att forstd smalandskt ledarskap som ndgot som
byggs upp av paradoxer. Nasta bidrag, av Lars och Olle, lan-
daridetta — efter att ha anvant Selma Lagerléf som en guide
till att forstd det smalandska.
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Lars Lindkvist & Olle Duhlin

Inte antingen eller, utan bade och
—smalandskt ledarskap som nagot
paradoxalt

LASSE: Olle, du som kommer fran Stockholm och bor vid Sankt
Eriksplan, vet du hur det gick till ndr Sméland skapades? Har du
last Nils Holgersson i skolan? Om inte sd beréttar Selma Lagerlof
»Sagan om Smaland« i Nils Holgerssons underbara resa genom Sveri-

ge.

' Hon aterberittar ddr den gamla folksdgnen om hur Sméland

kom till ndr Sankte Per erbjod sig att hjdlpa Var herre med skapan-
det for attinte vara sysslolos. Lat mig fa citera:

1

26

Det foreholl sig sa, att Var Herre just da holl pa att skapa Smaéland.
Det var inte en géng halvfirdigt, men det sag ut att bli ett obeskriv-
ligt vackert och fruktbart land. Var Herre hade svart att sdga nej till
Sankte Per, och dessutom tdnkte han vél, att det, som var s bra
paborjat, borde ingen kunna forstéra. Darfor sa han: »Om du vill
som jag, s& ska vi prova vem av oss som bést forstar sig pa den har
sortens arbete. Du, som bara dr en nyborjare, ska fa fortsdtta med
detta, som jag har begynt, och jag ska skapa ett nytt land.« Detta
gick Sankte Per genast in pa, och sa borjade de arbeta var och en pa
sitt hall.

Var Herre flyttade sig ett stycke soderut, och dér tog han sig for
att skapa Skane. Det dréjde inte ldnge, forrdn han var fardig, och
strax frdgade han om Sankte Per hade slutat och ville komma och se
pa hans arbete. »Jag har mitt i ordning for lingesedan«, sa Sankte
Per, och det hordes pa rosten hur noéjd han var med det, som han
hade astadkommit.

Nér Sankte Per fick se Skane, maste han erkénna, att om det lan-
det var inte annat dn gott att sdga. Det var ett bordigt och ldttodlat

Lagerlof (1921).



land med stora slétter, vart han sig, och knappt en tillstymmelse till
berg. Det syntes, att Var Herre riktigt hade tankt pa att gora det
sddant, att folk skulle trivas dédr. »Ja, det hér dr ett bra land«, sa
Sankte Per, »men nog tror jag, att mitt ar battre«. »D& ska vi gd och
se pa det«, sa Var Herre.

Landet hade redan varit fardigt i norr och dster, nér Sankte Per
hade borjat arbetet, men sddra och vistra delen och hela inlandet
hade han ensam fatt skapa. Nir nu Var Herre kom upp dit, dar
Sankte Per hade arbetat, blev han sa forskréackt, att han tvarstan-
nade och sa: »Hur i hela vdrlden har du burit dig &t med det har lan-
det, Sankte Per?«

Sankte Per stod ocksa och sag sig omkring helt forvanad. Han
hade haft den tanken, att ingenting kunde vara sé bra for ett land
som mycken virme. Déarfor hade han dragit ihop en ofantlig massa
sten och berg och murat opp ett hégland, och det hade han gjort for
att det skulle komma néra solen och fi mycket med av solvirmen.
Ovanpad stenhoparna hade han brett ut ett tunt lager av matjord,
och sd hade han menat, att allting var vl bestéllt.

Men nu hade det kommit ett par starka regnskurar, medan han
var nere i Skdne, och mer hade det inte behovts for att visa vad hans
arbete dugde till. Nér Var Herre kom for att betrakta landet, var all
matjorden bortskdljd, och nakna berggrunden stack fram dverallt.
Dér det var som bést, 14g det lera och tungt grus dver héllarna, men
det sdg sd magert ut, att det var latt att forstd, att dar knappast
skulle kunna véxa annat dn gran och en och mossa och ljung. Vad
det fanns gott om, det var vatten. Det hade fyllt opp alla klyftor i
berggrunden; och sjoar, dar och backar, det sdg man dverallt, for att
nu inte tala om mossar och kérr, som utbredde sig dver stora
striackor. Och det forargligaste var, att medan somliga trakter hade
Overnog av vatten, var det sd ont om det pa andra hall, att stora falt
ldgo som torra hedar, dér sand och jord virvlade opp i skyar vid
minsta flakt.

»Vad kan du ha haft fér mening med att skapa ett sddant hir
land?« sa Var Herre, och Sankte Per urskuldade sig och sa, att han
hade velat bygga opp landet, sa hogt, att det skulle fd mycket med av
solviarmen. »Men dd far det ju ocksd mycket med av nattkélden, sa
Var Herre, »for den kommer frén himlen, den med. Jag &r allt radd
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for att det lilla, som kan véxa har, kommer att frysa bort.« Det hade
forstds inte Sankte Per ténkt pa.

»Ja, hdr blir ett magert och frostbundet land«, sa Var Herre, »det
kaninte hjélpas, det«.

OLLE: Det var ingen vidare munter historia som Selma berattar.
Hade det varit sd illa hade inte jag flyttat till Sméland. Ser hon
inget positivt?

28

LASSE: Jod4, 1at mig fortsétta citera ur Nils Holgersson:

Nir lille Mats hade hunnit s 1angt i berittelsen, foll Asa Gasapiga
honom i talet. »Jag kan inte lida, lille Mats, att du séger, att det dr sa
eldndigt i Smaland«, sade hon. »Du glommer rent bort s mycken
god jord som finns dir. Tank bara p4 More hirad borta vid Kalmar
sund! Jag undrar var det finns en rikare sddesbygd. Dar ligger dker
vid aker alldeles som hér i Skane. Dér &r sd god jord, att jag inte vet
vad som inte skulle kunna véixa dér.«

»Det kan jag inte hjélpa«, sade lille Mats. »Jag berdttade bara sd,
som andra har sagt forut.«

»0Och jag har hort ménga séga, att ett vackrare kustland &n Tjust
det finns inte. Tank pa de vikarna och de holmarna och de herrgar-
darna och de lundarna!«sade Asa.

»Ja, det &r nog sant, det«, medgav lille Mats. »Och minns du
inte«, fortfor Asa, »att skollararinnan sa, att en sa livlig och vacker
trakt som den biten av Smaland, som ligger soder om Vittern, finns
inte i hela Sverige? Tank pa den vackra sjon och de gula strandber-
gen och pad Grianna och Jonkoping med tdndsticksfabriken och
Munksjo, och tdnk pd Huskvarna och alla de stora anldggningarna
dar!«

»Ja, det dr nog sant, det«, sade Mats &n en gang.

»0Och tdnk pd Visingso, lille Mats, med de ruinerna och den
ekskogen och de sagorna! Tank pd den dalen, dir Emén gar fram,
med all de byarna och kvarnarna och trimassefabrikerna och
sdgarna och snickerierna!«

»Ja, det &r allt sant, det«, sade lille Mats och sag helt bekymrad
ut.



Helt hastigt hade han sett upp. »Nu &r vi alla bra dumma, sade
han. »Alltihop det dér ligger jui Var Herres Smaland, i den delen av
landet, som var fardigt, redan innan Sankte Per kom till arbetet. Det
ar ju bara riktigt, att det skulle vara vackert och préktigt dir. Men i
Sankte Pers Smaland ser det allt sd ut, som det star i sagan. Och det
var inte underligt, att Var Herre blev bedrovad, ndr han sag det,
fortfor lille Mats, i det han dtertog sin beréttelse.

OLLE: Berdttar Selma ndgot om sméldnningarna, hur de &r och
blev skapade?
LASSE: Jod4, hon fortsétter:

Sankte Per miste inte modet i alla fall, utan han forsokte trosta Var
Herre. »Ta inte sd illa vid dig for det hir!« sa han. »Vénta bara, tills
jag hinner skapa folk, som kan odla opp mossarna och roja opp akrar
ur stenbackarnal«

D4 vart det dntligen slut med Véar Herres tdlamod, och han sa:
»Nej, du kan f& gd ner till Skane, som jag har gjort till ett gott och
lattskott land, och skapa skdningen, men smaldnningen vill jag sjilv
skapa.« Och sé skapade Var Herre smélédnningen och gjorde honom
kvick och fornéjsam och glad och flitig och tilltagsen och duktig, for
att han skulle kunna skaffa sig sin bargningi sitt fattiga land.

OLLE: Det var en bra berdttelse om Smdland och smaldnningarna.
Vilka dr de podnger som du vill lyfta fram ur berdttelsen som har
relevans for ett smalédndskt ledarskap?

LASSE: Selma Lagerlof beskriver det som jag vill lyfta fram, att
kdnnetecknande for smélédnningar &r att de &r fyllda med para-
doxer; det ar inte antingen eller, utan bade och. Sméland ar snalt
och torftigt samtidigt som sméldnningen dr egensinnig och upp-
finningsrik, nédvandigt for att kunna skaffa sig bargning.

OLLE: Bra, en paradox kan definieras som nagot som verkar
motsigelsefullt men likvil dr sant.” Vad har du for beligg for ditt
resonemang om paradoxer och »bade och«-tanken?

LASSE: Utgdngspunkten dr min smdldndska uppvéxt i en sma-
foretagarmiljo, mina sméldndska studier och méngériga forskar-,

2 Lewis, Andriopoulos & Smith (2014).
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larar- och forfattargirningar vid Hogskolan i Vaxjo, Vixjo Univer-
sitet och Linnéuniversitetet.* Men ocksé mina erfarenheter av att
arbeta med chefs- och ledarutveckling med smélédndska verksam-
heter, bland annat 25 ar inom ramen fér MiL Institute i Lund.
Redan i slutet av 1980-talet nér jag var med om att utveckla ett
skandinaviskt ledarutvecklingsprogram med deltagare fran alla
de nordiska ldnderna, kom jag i kontakt med det danska foretaget
LEGO som sdg paradoxer som viktiga i ledarskapet.* Paradoxer
som dven flera andra skandinaviska foretag, bland annat det sma-
landska IKEA, sdg som centrala for sitt ledarskap &ven om det inte
skyltades med dessa. Dessa elva paradoxer skapade for ett foretag
péjyllindska landsbygden gjorde stort intryck och 6kade min for-
staelse for ledarskap i Sméaland:

Att skapa en nérarelation till sina medarbetare
—och samtidigt kunna hélla ett passande avstand.

Attkunna g fore och visa vigen
—och samtidigt kunna hélla sigi bakgrunden.

Att visa sina medarbetare tillit
—och samtidigt folja demideras arbete.

Attvaratolerant
—och samtidigt tydligt visa hur man vill att det ska fungera.

Att tdnka pd den egna gruppens mal
—och samtidigt vara lojal fér helhetsmalen.

Attkunna planera sin tid ordentligt
—och samtidigt vara flexibel 6ver tidsplaneringen.

Attkunna ge uttryck for sina asikter
—och samtidigt vara diplomatisk.

Att vara visiondr
—och samtidigt ha béda fétterna pa jorden.

3 Sebland annat Lindkvist, Bakka & Fivelsdal (2014).
4 Hansen (1997).
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Att efterstriva konsensus
—och samtidigt fatta tuffa beslut.

Attvaradynamisk och drivande
—och samtidigt vara eftertinksam.

Attvarasjdlvsidker
—och samtidigt 6dmjuk.

OLLE: Intressant att du ser likheter mellan det jyllandska och det
smélidndska ledarskapet. Ser vi pa recept pa lampligt ledarskap
har detta gétt i perioder. Det har fokuserats pd ledarskap kopplat
till speciella egenskaper, speciella ledarskapsstilar, speciella situ-
ationer eller sammanhang.® Efter hand har forskningsintresset
alltmer dvergatt till att fokusera efterf6ljarna, alltsa inte bara led-
arna. Den sd kallade romantiseringen av ledarskapet och ledarnas
stora betydelse har alltmer kritiserats och istéllet understryks
relationen mellan ledning och efterfoljare.® Det ar efterfoljarna
som bidrar med att ge fortroende och tillit till ledningen.’

LASSE: Detta har jag upplevt i min forskning om sméldndska
medarbetardgda foretag, kooperativ och ekonomiska féreningar
dirlegitimiteten fran en tvivlande omvirld &r central.® Ledningen
agerar i ett spanningsfilt mellan olika intressenter, sésom med-
lemmar, dgare, finansidrer och kunder, och deras tillit dr viktig.
Dérfor handlar det for ledningen om att bygga upp ett fortroende-
kapital som tél att tiras pé vid kriser och intressemotséttningar.

OLLE: Samma legitimitetsméssiga skruvstid mellan olika
intressenters 6nskningar har jag funnit i min forskning om ledar-
skap av teatrar.” Du kommer ih&g nér vi skrev en artikel om olika
ledarroller och teaterledarskap.'® Da lyfte vi speciellt fram de tva
rollerna »Empatisor« och »Dialogpartner«, som handlar om att

Grint (2005).

Meindl, Ehrlich & Dukerich (1985).
Shamir m.fl. (red.) (2007).
Lindkvist (2007); Lindkvist (2015).
Duhlin (2005).

10 Duhlin & Lindkvist (2009).
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som ledare empatiskt leva sig in i medarbetarnas situation och i
dialog med dem fatta olika beslut.

LASSE: Inom kulturorganisationer ser vi ocksd exempel pé
delat ledarskap dér en chefkan vara ansvarig for den konstnérliga
verksamheten och en annan for den administrativa och ekono-
miska verksamheten.

OLLE: Ett exempel pé detta dr pd Byteatern Kalmar Lansteater
dar teatercheferna Mia Carlsson och Daniel Rylander delar pa
ledarskapet. Mia dr producent och har ansvar for ekonomi och
planering, medan Daniel &r regissor och har ansvar f6r den konst-
nirliga utvecklingen. De har dock valt att kalla detta gemensamt
ledarskap, istéllet for delat ledarskap, dd de har gemensamt
ansvar."

LASSE: Bra att du lyfter fram det gemensamma, att det inte
handlar om antingen eller — utan om bade och. Jag har sett samma
tankegéng nér jag studerat instdllning till ekonomiska satsningar
pé kulturverksamhet for regional utveckling. I en intervju med
Bengt Liljedahl fran Liljedahl Group, om hans méangmiljonsats-
ningar pa Vandalorum konst och designcenter i Varnamo, beto-
nar han vikten av perspektivskifte och »bdde och«-tdnkande:
»Jag kommer visserligen frdn den harda, materiella siffervirlden,
men att se saker fran olika hall har man nytta av &ven inom affars-
livet. Konst och design dr inte mina hemmaomraden, men jag tror
paménniskornarunt projektet.«'

OLLE: Ok, nu ser jag alltmer podngerna med att paradoxer, eller
skenbara motsittningar, kan l6sas genom ett »bade och«-tank-
ande. Emellertid vet jag inte om detta &r speciellt smalandskt. Att
sméldnningar har sunt fornuft kan vara en skrona, men det ligger
kanske dndd nagot i det? Kanske dr sméldnningar béttre lampade
att klara av att hantera dessa paradoxer, diar man kan se para-
doxen som det sunda fornuftets ifragasattande.

LASSE: Mojligt. Exemplen vi talar om dr himtade frdn Sméland
sd det handlar om ledarskap i Smaland. For att dterknyta till den
inledande berédttelsen om Nils Holgersson och sméldnningen sa

11 Olsson & Alverdal (2015).
12 Lindkvist (2015).
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handlar det om att pé bésta sitt »vara tilltagsen och skaffa sig
béargning i sitt fattiga land«. Det gors genom att vara gransover-
skridare, och 6verkomma paradoxernas skenbara motséittningar
och gora det omdjliga mojligt.

Som i filmtiteln om Hultsfredsfestivalen frdn 2012: »Gar det
inte sd gar det anda«."

13 www.youtube.com/watch?v=d-OG5PfCna
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Av jord ar du kommen . ..

»Ndr jag var chef pd Ahléns i Stockholm tréttnade jag till slut
pa att medarbetare pratade mer dn vad de genomférde. NéGr
jag var pd mitt lantstdlle i Smaland tog jag dérfér med mig
jord och lade i en glasvas och stdllde pd mitt skrivbord. Det
fick blien pdminnelse om vikten av attjorda sig-.

Det intressanta var att de som kom frdn landet rdtt snart
férstod vad jag menade. De som varStockholmare«hade
lite svd@rare att forsta.

Jorden dr viktig som symbol fér att man ska géra det man
sdger att man ska géra. Prata mindre. Géra mer.«

(Cecilia Hallberg, VD Lammhults M&bler AB)

Smalandska ledare, mer jordbrukare dn ordbrukare?
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Ledarskap — eller
entreprendrskap?

Reflektion

Attityden att ténka att »g&r det inte sé& gdr det dndd«, har det
med ledarskap att géra? Eller, har det egentligen mer med
entreprendrskap att goéra?

Med ledarskap brukar avses att ndgon p&verkar ndgon
annan i syfte att man ska uppnd ett mal.

Entreprendrskap kan definieras som organisering av
resurser p& nya satt. Det handlar om férnyelse.

En entreprendr startar processer, ibland i form av ett fore-
tag, men det kan ocksd handla om en ny idrottsférening, en
konsthall, en ny produkt eller en ny musikfestival.

En entreprendr kan vara en féretagsledare men ocksd en
som initierar och driver nya processer.

En ledare behdver ocksd initiera och driva nya processer,
men mdste inte nddvandigtvis vara lika involverad i arbetet
som entreprendren sjdalv ofta ar. Ledarskap handlar mycket
om att f& andra att géra det som behovs.

Entreprendrskap och ledarskap hdnger sdledes néra
ihop. Kanske ar det darfér pd sin plats med ndgra rader om
entreprendrskap i Smaland.
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Bengt Johannisson

Entreprendrskap i smalandsk tappning’

Entreprenorskapet har ménga ansikten men pa fa platseriSverige
ir dess anlete s mangskiftande som i Smaland. A ena sidan ett
sméforetagar- och fabrikorsland dar foretagsamheten &r vl syn-
lig genom industribyggnader i alla dess horn. A andra sidan osyn-
ligt i ett landskap dér entreprenérskapet som livsform gor att
foretagande och privatliv smélter samman. S& kan man forklara
varfor Smalands ménga smaorter & ena sidan erbjuder en god
jordmén for Jantelagen, & andra sidan harbargerar méanniskor
som kan mobilisera handlingskraft nér det géller. Som da stormen
Gudrun 2005 drabbade regionen. Diar myndigheter och organisa-
tioner stod handfallna tog civilsamhéllets smdldnningar sjélva tag
isituationen och &terskapade en dréglig vardag.

Entreprendrskap kan odlas pd ménga sétt men i Sverige foljer
dess praktik tvd huvudlinjer. En dr att realisera dramatiska och
storslagna projekt med banbrytande innovationer som huvud-
ingrediens. Vélskrivna planer och kraftfull mobilisering av kun-
skap genom forskning spelar da viktiga roller. Det andra, det smé-
lindska, sittet att praktisera entreprenodrskap innebdr ett stin-
digt och spontant forbéttringsarbete i smé steg och i néra dialog
med kunder. D& dr den viktigaste kunskapen klurighet och flexibi-
litet dar teknisk fornyelse och affarsutveckling vdvs ndra samman
ivardagsarbetet.

Entreprenorskapet i foretagandets drédkt uttrycker en frihets-
langtan som &r ovanligt stark i Sméland. Kanske &r det var histo-
ria som ett svenskt grinsland som ldmnat bestdende avtryck.
Dackeanda blev Gnosjoanda som i nutid spritt sig till en méngd

1 Detta bidrag har tidigare publicerats i boken Smd land /Small land — En klurig resa
genom det kreativa Smdland (utgiven av Blick & Co, 2015).
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»Lokal samarbetskraft har
i Smaland blivit global
konkurrenskraft.«
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smaériken, fran ett blomstrande Mobelrike till ett kimpande Glas-
rike. Hér bestar den néra koppling mellan foretagande och sam-
hille som gjort Smaland till en plats dir man helst reder sig sjdlv.

Stark sjdlvtillit i kombination med en stor nyfikenhet och
Oppenhet kan forklara varfor det smaldndska naringslivet 1atit sig
berikas av inflyttade foretagare. Kanske har man ocksd lart av alla
de driftiga sméldnningar som en gdng emigrerade till Amerika
och dér bidrog till dess pionjiaranda. Ljungby och Brads har impor-
terat verkstadsforetagande, Jonkoping saaB:s hogteknologi och
Vetlanda och Aseda exotiska aluminiumindustrier.

Med universitet och hdgskolors hjidlp hanteras nu den stora
utmaningen att gora livskraftigt foretagande av den nya globala
informations- och kommunikationsteknologin. Den utmaningen
hanteras med stor sjélvklarhet eftersom foretagandet i Smaland
alltid handlat om att verka lokalt men ha det globala som led-
stjarna. Lokal samarbetskraft har i Smaland blivit global konkur-
renskraft. Den »glokala« strategin dr numera en sjilvklar ingredi-
ensidet smdlidndska entreprendrskapet.

Det ndra samspelet mellan foretag och samhille i Smaland har
pé ett naturligt satt spritt entreprendrskapet vidare fran foreta-
garvirld och civilsamhdlle in i den sociala och kulturella sektorn.
Samtidigt har néringslivet utvidgat sin initiativkraft och sitt
ansvarstagande ocksé till miljoomradet. Med forenade krafter har
alltsa affarslivets och samhaéllslivets Smaland visat att entrepre-
norskapet kanleda ossiniett hallbart samhalle.
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Glokala processer
och 6ppenhet

Reflektion

»Glokal« &r en kombination av global och lokal. Det verkar
vara ett utmdarkande drag i det som Bengt beskriver som
entreprendrskap. Kanske ér det lite paradoxalt, lite mot-
sdgelsefullt, men inte desto mindre precis s& som man kan
se det.

Paradoxer ar for 6vrigt nGdgot som Bengt tidigare diskute-
rat nar det galler entreprendrskap’. D& foreslog han ocksd
att entreprendrskap handlar om att hantera tvetydighet(er).

Bengt skriver ocksd om de smdaldndska ledarnas 6ppen-
het. Bilden ér dock tvetydig. Detta framgdr nar ni laser de
tvé kapitel som kommer hérnést. Bo beskriver en positiv
Oppenhet infér omvarlden. Erica noterar ocksd den, men
for ocksd fram att det finns en bristande dppenhet.

Hur 6ppen ar du sjalv? Och, infér vad éar du 6ppen?

1 Johannisson (1996).
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Bo Leander

»Det skall g4,
det mdste gd«






Bo Leander

Det skall gd, det maste ga

Varnamo torg, tidigt 1950-tal:

Pa torget i Virnamo mellan den vita kyrkan och det roda tingshuset
dr det marknad. En grabb som nyss borjat skolan tittar nyfiket pa de
manga for honom nya varorna som dessutom ibland forgylls av att
talféra forsdljare lovordar produkternas goda kvalitet och, inte
minst viktigt for en smalidnning, deras ldga priser. Vid ett av de
maénga marknadsstanden far grabben hora foljande samtal mellan
tvd marknadsbesokare.

»Jag har hort att du ska borja exportera pa Tyskland«, séiger den
ene.

»Ja«, blir svaret »det stimmer«.

»Men hur skall det gé till, du kan ju ingen tyska?« Denna invdnd-
ning mots med den sjélvsdkra repliken:

»Det skall g&, det mdste gd. «

Den lille grabben var jag. Det fodde ett fro hos mig dér jag forstod
att det fanns en vérld utanfor den lilla by dér jag d& bodde i skog-
arna strax utanfor Varnamo, men ocksé att denna véarld var full av
mojligheter. Hinder ar till for att overvinnas och ingenting ar
omdjligt. Jag har ocksd senare nar jag mott smalidndskt foreta-
gande, inte minst i internationella sammanhang, forstitt den
fulla innebdrden av samtalet jag horde pa torget i Varnamo for
mer &n 60 &r sedan. Det finns emellertid andra dimensioner som
behover lyftas fram for att forsta drivkraften bakom det smaland-
skafortagandet savil pd hemmaplan som internationellt.
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Alldeles bakom det roda tingshuset vid torget ligger Apladalens
hembygdsgérd dér historien aterberédttas om hur Per och Kersti ar
1713 bytte ringar pa Varnamo marknad. De dr unga och fattiga och
har inte rad att gifta sig och dérfoér bestimmer de sig for att ses
igen om sex &r ndr de sparat tillrdckligt med pengar. Nér de ater
ses pd Varnamo marknad varen 1719 far de veta att de sparade
pengarna, i form av Karl XII:s nddmynt, forlorat sitt virde. Den
starka kérleken mellan Per och Kersti gor emellertid att de be-
staimmer att de ska ses igen efter ytterligare sex a&r med nysparade
pengar. Ar 1725 ses de pa nytt och kan éntligen gifta sig. Historien,
som har en historisk bakgrund, ger en kénsla for ndgra andra
egenskaper som kdnnetecknar smalandskt ledarskap och fore-
tagande, ndmligen sparsamhet och envishet i kombination med
talamod och langsiktighet.

Som mycket ung arbetade jag under manga ar pd mina sommar-
ledigheter pa ett foretag som sdlde tédlt och campingutrustning
som givetvis var bast i Sverige. Det borjade med att jag fick klippa
till ratt langd pa olika tdltsnoren och slutade med att jag var
ansvarig for tdltutstdllningar och forséljning pé olika platser i
Sydsverige.

Forutom att dgarna givetvis ville tjana pengar var deras enga-
gemang och energin for att utveckla verksamheten nagot som jag
tidigt tog intryck av. Jag sdg mig som en del av dessa stravanden,
inte minst darfor att jag i denna milj6 hade direktkontakt med de
tre dgarna, en far och hans tva soner, och tyckte att jag s& smé-
ningom kunde paverka genom att de trots mina unga ar lyssnade
pamig. Det senare dr formodligen en efterkonstruktion i minnets
gra dis, men kanslan fanns dér. For 6vrigt gav detta féretag mig
min forsta affirsméssiga utlandserfarenhet dé vi skulle sélja hus-
vagnstdlt pd en utstédllning i Oslo. Det gick inte s& bra. Men det ar
en annan historia.
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I Smaland har landskapets tuffa klimat och svara odlingsfor-
héllanden inneburit harda levnadsvillkor och betydande fattig-
dom dar hunger och svilt var en inte ovanlig forekommande fore-
teelse. Drégliga levnadsforhéllanden kunde bara skapas genom
hért arbete, uppfinningsrikedom, initiativkraft, uthallighet och
hushallande med knappa resurser. Dessa egenskaper var viktiga
for att skapa forsorjning i de smé jordbruk och torp som tidigare
praglade néaringsstrukturen i regionen och som senare fram-
gangsrikt forvaltatsialla de sméforetag som vuxit fram i Sméland.
En annan faktor som inte ska underskattas dr att Sméland inte
haft ndgon stark adel eller andra stora jorddgare och att det varit
svart for centralmakten att fa total kontroll éver de smé bruk-
ningsenheterna i djupa och svartillgédngliga skogsomraden, dven
om man gjorde sitt basta med hjdlp av fogdar och andra myndig-
heter.

Detta har hos smaldnningen historiskt skapat en integritet och
skepsis mot dverhet i allmanhet, inte minst mot statsmakten i
Stockholm, som inneburit att man forlitat sig pa de egna kraf-
terna och formégorna for att skapa sig en framtid.

Det &r sidkert ingen tillfdllighet att det ar i Smaland, och lik-
artade skogslandskap som Dalarna och Varmland, som upprors-
fanorna i forsta hand hojts mot centralmakten i alltifrdn Dacke-
uppror till 4:e oktoberrdrelsen. Denna skepsis mot centrala
dekret och byrékratiska losningar uppifran har under senare tid
framfor allt lett till att man lokalt, inte minst genom samarbete
foretag emellan, funnit okonventionella l6sningar som visat sig
framgangsrika.

Ett konkret exempel dr att Gnosjoregionen var den region i
Sverige som mest framgdngsrikt integrerade flyktingarna fran
kriget pd Balkan under 1990-talet. P4 samma sdtt har man i Vaxjo
idag byggt upp ett samarbete mellan Vixjo kommun, Rotary och
Linnéuniversitetet for att identifiera kompetensen hos nu kom-
mande flyktingar inom 17-sektorn, fér att mota de behov som
finns i regionen inom denna sektor — som for dvrigt 1ar vara den
nist storsta i Sverige. Ett tredje exempel som kan ndmnas ar hur
omstéllningen efter nedldggningen av Gislaveds Gummifabrik
hanterades. Médngfalden av foretag i regionen gjorde att fristalld
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»Denna skepsis mot
centrala dekret och byra-
kratiska losningar upp-
ifran har under senare
tid framfor allt lett till att
man lokalt, inte minst
genom samarbete foretag
emellan, funnit okonven-
tionella losningar som
visat sig framgangsrika. «
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arbetskraft framgangsrikt kunde hitta nya arbeten. Det finns
manga andra exempel pa hur flexibla 16sningar och personliga
kontakter — snarare dn byrakratiska strukturer — anvénts for att
mota olika utmaningar. Jag har med tiden fatt en allt storre forsta-
else ochrespekt for dessalokala och regionalainitiativ.

Det finns ocksa andra faktorer, som visserligen inte varit unika
for Smaland men som dnd4 haft en framtrddande betydelse. Inva-
narna i regionen har haft en stark vilja till lokal samverkan i olika
former. Folkrorelser som nykterhetsrorelsen med smaldnningen
Peter Wieselgren som forgrundsfigur och frikyrkororelserna har
traditionellt haft en stark stédllning, inte bara virderingsmaéssigt
utan ocksd for den sociala utvecklingen och som néitverksbyg-
gare. Det har skapat ett socialt kitt och en stark sammanhallning,
sérskilt pd mindre orter som fortfarande spelar en viktig roll och
inte minstide utpriaglade smaforetagsorterna.

Missionsverksamhet pa andra kontinenter gav nya intryck
som kom att aterspeglas pA hemmaplan. Den forsta stora interna-
tionaliseringsvagen i Smaland &r dock kopplad till emigrationen
med borjan frdn mitten av 1800-talet. Emigrationens drivkrafter
var flerfaldiga, som fattigdom, missvéxtdr, religiost fortryck,
daliga framtidsutsikter och inte minst effekten av »Amerika-
breven« fran tidigare emigranter med sina ibland patagliga skon-
maélningar avforhallandenaidet nyalandet.

Genomslagskraften och drommen om Amerika var stor pa
manga hall i Sverige och den var mycket pataglig i Smaland. En
mer bestdende effekt av emigrationen var att synen pa omvérlden
fordndrades genom att 6gonen dppnades for vad andra ldnder
kunde erbjuda. P& sikt gav detta ocksa inspiration till att utforska
affarsmojligheterna pd internationella marknader. Framgéngs-
historierna frdn usa visade att kunskaper, hart arbete, initiativ-
kraft och framdtanda gav resultat, vilket forstirkte dvertygelsen
om att inget var omojligt och att hinder var till f6r att 6vervinnas.
Jag har sjéilv frdn mina &r i Japan sett smaldndska foretag bli fram-
gangsrika pa denna ofta svara men potentiellt stora marknad som
stéller stora krav pa tdlamod och l&ngsiktighet.

Vad som ocksé kan noteras dr att entreprendrer och féretagare
inya snabbt vixande branscher numera inte stegvis land for land
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expanderar sina exportmarknader, utan tidigt i sin utveckling ser
hela vérlden som sin globala marknad. Foéretag som marknads-
massigt vuxit ur den smaldndska kostymen nationellt och inter-
nationellt har dock i flera fall forsokt behélla sina sméldndska
rotter, inte minst genom en vardemassig forankring i Sméaland.

Under mer én 16 ar arbetade jag pa Svensk Exportkredit (SEK).
Under dessa ar var mina kontakter framst koncentrerade till
svenska globalt verksamma storféretag som ABB, Ericsson, Skan-
ska och Ncc, ofta pa problemfyllda marknader i Asien, Afrika och
Latinamerika. Dessa foretag fungerade som »lokomotiv« for
manga mindre féretag som var underleverantorer i projekten och
som genom denna medverkan kunde stdrka sin kompetens och
fé erfarenheter som man kunde dra nytta av i sin fortsatta inter-
nationella verksamhet.

Min egen och ménga andras erfarenhet var emellertid att min-
dre foretag ofta saknade nddvindig kompetens — exempelvis vad
gdller internationell marknadsforing, finansieringsfrdgor och
sprdk — for att framgéngsrikt kunna arbeta pd internationella
marknader. For att underlitta for dessa foretag har flera export-
fraimjande organisationer sedan flera ar initierat och samordnat
insatser for att utveckla svensk export. De kompetensbrister som
kunde noteras vad gillde exempelvis internationellt marknads-
féringskunnande, riskhantering, exportfinansiering och kontakt-
nat kompenserades av hért arbete, innovativa losningar, flexibili-
tet ochlangsiktighet och andra »sméldndska« grundvérderingar.

Framgéngsrika foretagsregioner finns givetvis pa andra halli vérl-
den som ett Silicon Valley i usa, Baden-Wiirttemberg i Tyskland,
Lombardiet i Italien och Katalonien i Spanien. Smaland har dock
under lang tid haft ett mycket starkt néringsliv, i huvudsak base-
rat pd sméforetagande dir ménga framgdangsrika foretag ocksa
bedriver en omfattande internationell verksamhet. Forutom den

47



kompetens och erfarenhet som &r en forutsdttning for all afférs-
verksamhet har initiativkraft, innovationsformaga, flexibilitet
och viljan att stindigt vidareutvecklas, i kombination med gamla
virderingar om hart arbete och kostnadsmedvetande varit fram-
gangsfaktorer. Till detta kan ldggas att det lilla ordet »omojligt« ar
tamligen okédntidet sméldndska ordforradet.

Jag ar overtygad om att barn och barnbarn till mannen som pa
torget i Virnamo i borjan av 1950-talet skulle borja exportera till
Tyskland, utan att kunna ett ord tyska, idag driver ett framgangs-
rikt foretag med omfattande internationell verksamhet négon-
stansiskogarna utanfér Varnamo.

»Det skall g&, det méste ga. «

48



»Till detta kan laggas att
det lilla ordet ~omoijligt«
ar tamligen okantidet
smalandska ordforradet.«
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Erica Mdnsson

Fragment fran offentlig sektor

Mitt forsta jobb efter universitetsstudierna var som vikarierande
verksamhetsledare pa Studieforbundet Vuxenskolan i Alghult.
Det var en mycket kall och ldrorik vinter. Skrivbordet var full-
belagt med papper och Wivi Johansson Svanberg som jag vikarie-
rade for tog emot mig. Verksamhetsledaren hade ansvar for allt;
bokforing, personal, skatteinbetalningar, arbetsgivaransvar med
mera. Wivi ldrde mig massor. Till exempel att inte ha allt for stor
respekt for budgetarbetet. Wivi stod vid skrivbordskanten iklddd
tackkappa och mossa och skrev ner Vuxenskolans arsbudget pa
en liten lapp och fortsatte sedan till kulturndimndens budget pa
nésta lapp. Det tog max fem minuter och sedann vinkade hon och
akte. Allt var mojligt i Wivis virld! Hon representerar verkligen
smaldndskt ledarskap och entreprenérskap. En dagi veckan hade
vi fika for gronavdgarna som Wivi ocksé tagit under sina vingar.

Nér jag var 23 r fick jag mitt férsta mer formella chefsjobb som
vikarierande chef pd Taltidningen i Vaxj6. Det var en liten, trevlig
arbetsplats med manga funktionshindrade bland personalen. Jag
minns inte alls att jag tvekade pa att ta uppdraget men det var nog
lite vingligt i borjan. Efter en tid blev jag ordinarie chef och perso-
naldrendena blev allt tyngre och jag kédnde att jag behdvde stod.
Tanket kring ledarskap var dd inte sd utvecklat i Smaland. Att jag
behovde stod som ledare tolkades som ett svaghetstecken, en led-
are skulle klara sig sjdlv utan stod. Kanske var detta ett utslag av
den smaldndska instédllningen att bra karl reder sig sjalv. Jag blev
skickat till foretagshédlsovarden och fick frégan om jag hade per-
sonliga problem. Kanske fanns det ocksd d& i Smaland en ovana
vid kvinnliga chefer med ambitioner.
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Taltidningen var en sjilvstidndig enhet och vi fick mdjlighet att
utvecklas bade personalmaéssigt och tekniskt. Vi var de forsta att
anvinda den numera etablerade Daisytekniken for talbocker, vi
etablerade lattldst pd nétet och vi skapade minga nya samar-
beten. Och allt detta inom Landstinget Kronobergs byrdkratiska
ram. Har fanns utrymme for ett tydligt entreprendrskap och stort
fortroende for cheferna. Nér jag traffade mina kollegor frdn andra
platser i Sverige kunde jag se att vi i Smdland hade ovanligt stor
frihet. Jag tror att det sméldndska ledarskapet avspeglades hér.
Just sdttet att d&ven inom en stor byrdkratisk organisation ge
utrymme till utveckling och nyaldsningar.

Som chef f6r Smalands museum och vp i Kulturparken Smaland
kom jag i kontakt med det smalédndska ledarskapet ur ett histo-
riskt perspektiv. Professor Gunnar Olof Hyltén-Cavallius ande
svavade over Smalands museum som ar Sveriges dldsta lansmu-
seum. Hyltén-Cavallius skapade Smalands museum 1867 och med
verket Viirend och Virdarne om smaldndsk folktro och tradition
blev han en av de forsta etnologerna i Sverige. Han forstod tidigt
vikten av folktro och var en féoregdngare inom hembygdsrorelsen.
Hyltén-Cavallius hade ndgot av det sméldndska ledarskapet med
sin driftighet och sjélvstédndighet och med respekt for befolkning-
ens vardagliga sysslor. Att se ett varde i bruksforemal och stélla ut
dem pé virldsutstdllningen i Paris tycker jag dven i skenet av
1800-talets romantiska stromningar dr innovativt.

Smalands museum har en fantastisk foremalssamling: Sveri-
ges fornamsta glassamling, en stor arkeologisk samling, bild-
konst och textil. Samlingarna ger en bild av forna tiders ménnisk-
ors enorma moda och ocksa uppfinningsrikedom. Silltunnorna
med rattbett, spinnrockarna, lappade och lagade kldder och den
mycket fina textilsamlingen pdminner om forna tiders smaland-
ska ledarskap. Har har méanniskor klarat sig sjidlva under mycket
knappa forhéllanden tack vare hart arbete, eget ansvar och upp-
finningsrikedom.
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Alla Smalands stenmurar stdr som ett monument §ver sma-
landskt ledarskap. John Nilsson har skildrat torparnas harda vill-
kor nér de brot sten med vag, spett och handkraft for att skapa
odlingsbar mark. Eget ansvar, knappa resurser, uppfinningsrike-
dom och hdrt arbete — kanske ndgra av de viktigaste delarna i
smaldndskt ledarskap? Tankarna gér till IKEA som gjort stenmu-
ren till en symbol for Smaland och Sverige i hela vérlden.

Bldnda &r ett annat exempel pd smdlindska ledarskap. Myten
sdger att Blinda under ett av médnga krig mellan Danmark och
Sverige bjod in danska soldater pa ett storslaget gille. Mjoden f16-
dade och de danska soldaterna trivdes och tog for sig. Nér solda-
terna blivit riktigt fulla och somnat hogg kvinnorna kallblodigt
ihjal dem. Gillet var en del i det svenskdanska kriget och de
danska soldaterna hade gatt rakt i fillan. Virend var raddat!
Bldnda och Varendskvinnorna blev belonade for sitt mod med rét-
tigheten att fa rida till sitt brollop i full stridsmundering med
trummor och pukor och — inte minst viktigt — lika arvsratt for
kvinnor. Peter Rudbédck anvidnde senare hindelsen som argumen-
tation for att Varendskvinnorna skulle fa behalla lika arvsritt i
den gemensamma svenska lagstiftningen. Visst visade vl Blanda
prov pa smalidndskt ledarskap: klurighet, eget ansvar, hart arbete
och forméga att ta saken i egna hinder. Kanske finns det en linje
mellan Bldnda och Wivi Johansson Svanberg?

Vixjo kommun ar liksom Region Kronoberg en stor och byrakra-
tisk organisation. Jag har arbetat hér i tre &r som kultur- och fri-
tidschef. Hér finns en positiv instéllning till nya idéer. Den som
har en ny idé r valkommen till Vaxjo kommun och kan i ménga
fall rdkna med att f& en bra stéttning. Det finns en obyrakratisk
anda som framforallt de fortroendevalda odlat, vilket har gjort att
Viaxjo utvecklats mycket positivt. Ingenting &r kréngligt och
beslutsgédngen dr ofta snabb om &n nagot informell. Det &r det
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»Eget ansvar, knappa
resurser, uppfinnings-
rikedom och hart arbete
— kanske nagra av de
viktigaste delarna i
smalidndskt ledarskap?«
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smaldndska ledarskapets finurliga 16sningar. Att l6sa problem
snabbt och efter eget huvud.

Arenastaden med dess unika idrottsarenor i ndra samarbete
med foreningarna dr ett framgéngsexempel dar Véxjo kommun
gatt sin egen vég och skapat nya flexibla losningar till en rimlig
kostnad. Vidare dr Véxjo kommun framgéangsrik i bostadsbyg-
gande och exploatering och organisationen av Smaland Airport r
unik i Sverige. Vid foretagsetableringar dr ocksd kommunen
snabbfotad, vilket gett gott resultat.

Under en kortare period arbetade jag som kulturchef i Halm-
stad kommun och jag kan se en kulturskillnad pa ledarskapet
mellan Vixjo och Halmstad. I Halmstad gick saker och ting lite
ldngsammare och man utredde och analyserade fragor noggrant
fore beslut. Lite mer byrdkratiskt och inte samma snabba och
sjdlvstindiga hantering som i Véaxjo. Under tiden man i Halmstad
analyserade behovet av en ny fotbollsarena och sedan beslutade
att mala om Orjansvall hann man i Vixjé bygga en hel Arenastad.
Analyserna var utforligare i Halmstad och jag upplevde att det
fanns ett tydligare akademiskt forhéllningssatt. Min bild &r att ett
alltfor formellt ledningssystem kan hota kreativiteten i det sméa-
landska ledarskapet.

Den andra sidan av myntet &r ibland spretiga satsningar och
brist pa langsiktig strategi. Det dr ocksé svart att kombinera den
maéngdriga trenden av New Public Management med trix och fix,
for sddana 16sningar blir inte alltid s& métbara och transparenta.
Besluten fattas ibland snabbt och informellt och mitbarhet och
uppfoljning kommeriandra hand.

Ibland har det sméldndska ledarskapet med dess utmérkande
drag av att kunna sjdlv och 16sa problem pragmatiskt kommit att
utgora ett hinder i samarbetet. Utrymmet for de lite mer visionéra
framtidstankarna har varit begréinsat. Det kan vara svart att se
mervardet i ndgot som blir verkligt forst langre fram och nagon
annanstans i Smaland. Kommunerna i vér lilla region Kronoberg
har tidvis haft svart att samarbeta mot framtida mél dir kompro-
misser krdvs. Vi ser en splittring i regionfrdgan och hoghastig-
hetsbanan. I de hdr sammanhangen blir begreppet Smaland kon-
kret: sméland.
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Finns det da ett sméldndskt ledarskap och hur ser det i sa fall
ut? Foljande punkter ar ett forslag:

o Eget ansvar — att ta saker i egna hénder och inte véinta pa
hjalp frdn ndgon annan.

e Langsam forandringstakt pd grund av brist pd samarbetsfor-
maga och influenser utifrdn, till exempel en konssegregerad
arbetsmarknad.

e Klurighet/innovationskraft som utvecklats pd grund av bris-
tande resurser.

e Begrédnsadrespekt for auktoriteter pa grund av historiskt stor
andel sjdlvdgande bonder.

e Jamstilld manniskosyn — den som kan arbeta hért har ett
varde.

Detta med att inte ta hjdlp fran experter och alltid tro sig kunna
gora allt sjdlv dr nog en av svagheterna i det sméldndska ledar-
skapet. Ofta behovs experthjalp och influenser utifrdn och déar kan
det smdlédndska self made-konceptet ge en viss inskrankthet.

Det dr avgorande for regionen att nyttja det smalandska ledar-
skapet pd ratt sdtt och att forsoka komma over de negativa
sidorna som tenderar att bevara konservativa strukturer, till
exempel pa jimstédlldhetsomrédet. Att arbeta systematiskt med
att forsoka forbattra samarbetsklimatet och att ta regionalt stra-
tegiskt arbete med till exempel implementeringen av den regio-
nala utvecklingsstrategin pé allvar. Vi har manga framtida utma-
ningar och varfor inte arbeta systematiskt med det sméldndska
ledarskapet med all dess positiva kraft for att 16sa problem kring
integration, klimatforandringar, bostadsbyggande, kompetens-
forsorjning och avfolkning av landsbygden? All den uppfinnings-
rikedom och klurighet som finns, det obyrdkratiska forhallnings-
sdttet, en jimstédlld ménniskosyn och féormdagan att jobba hdart.
Hér kan vi utrdtta stordad!
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Tillsaommans

Samtal i Agunnaryd i december 2015 mellan Lena Fritzén
(Familjen Kamprads stiftelse), Ingvar Kamprad och Magnus
Forslund (Linnéuniversitetet):

Lena: Du Ingvar, vad dr du mest néjd med ndr det gdller
IKEA?

Ingvar: Ja, néjd och ndjd. Vet inte om jag ar s& nojd ...
Ja, det dr en sak som jag ar néjd med. Vara fantastiska med-
arbetare. Vi har haft, under dren, fantastiska medarbetare.
Det ar klart att det finns en viss procent som ... men de
flesta. Utan dem hade det aldrig gatt.

Magnus: Hur f&r man sd@dana medarbetare?

Ingvar: Det gdller ju att vara, inte har uppe, utan lika, p&
samma nivd. S& man goér det tillsammans.
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Sl Sammanhang

Det framskymtar en bild dar sammanhang ar viktigt fér den
smaldndske ledaren. Féretaget eller skolan eller vilken orga-
nisation man nu &n verkar i, ér inte en isolerad 6, utan i hég-
sta grad inkopplad i det lokala och regionala livet. Inte sallan
flyter det privata och professionella ihop. | forsta hand ses
det som ndgot positivt. Eller, det dr &tminstone helt naturligt.

Sarskilt tydligt blir detta i kommande berattelse om tre
smaldandska ledare i samhdllets tjanst.
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Bengt Johannisson

»Ledare |
samhdllets tjanst«







Bengt Johannisson

Ledare i samhallets tjanst

Omsorg om bédde familj och anstéllda och lyhérdhet f6r kunders
onskemadl dr det man i forsta hand férknippar med sméaldandskt
ledarskap. Sa praktiseras det ocksé oftast klurigt och ihdrdigtidet
familjedrivna sméaforetaget. Men det finns ocksa ett smaldndskt
ledarskap som praktiseras i andra entreprendriella drikter. Det
ledarskapet handlar inte bara om att ge ménniskor jobb utan
ocksé om att ingjuta mening och hopp, om att kreativt skapa var-
den som inte bara berikar marknaden. Det dr kring ett sddant bre-
dare ledarskap i Smdaland som jag har vill reflektera. Det gor jag
genom att lanka samman berittelser om tre entreprendrer som i
Smaland engagerat sigibdade féretag och samhalle.

Willis Thulin i Hillerstorp i Gnosjé kommun och Jonkopings
lan omvandlade pappas lilla verkstad med stenskydd for bilstral-
kastare som en kdrnprodukt till dagens Thule, ett varldsledande
foretag vad galler transportlosningar for den aktiva familjen. Sa
medverkade han redan vid 1950-talets slut till att gora efterkrigs-
tidens utveckling i Gnosjo till en framgangssaga. Den kulmine-
rade pé 1980-talet i att regionen var den ekonomiskt mest fram-
gangsrika i Sverige, huvudstaden inrdknad. Willis Thulin &r alltsa
enmarknadens entreprendr av sarskilt gott smalandskt virke.

Mats Jonasson i Mdleras i Kalmar lén ledde vid 1980-talets bor-
jan en mobiliseringsprocess for att radda det lokala glasbruket
frdn nedldggning. Redan efter ndgra ar hade gravoren, formgiva-
ren och konstniren Mats Jonasson med stdod av medarbetare och
ortsbefolkning gjort Mélerds Glasbruk till branschens l6nsam-
maste, fott flera andra foretag och sd atergett hela lokalsamhillet
dess livskraft. Mats Jonasson &r sinnebilden av en samhéllsentre-
prenor.
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Fredrik Bergman, med en bakgrund som journalist, omvand-
lade ungefir ett kvarts sekel senare (med borjan 2005) en forflugen
idé om &tervinning och aterbruk av soptippars gommor till en
omfattande verksamhet dar ménniskor i utanforskap far jobb och
sd dterfinner meningen med livet. Det arbetsintegrerande sociala
foretaget har gjort sig ett namn ldngt utanfér hemmaarenan
Viaxjo. Mackens framgdngssaga berdttades varen 2016 i SVT:s
dokumentdr Krokiga viigen till Lyckliga gatan. Fredrik Bergman har
gjort sig ett nationellt namn som social entreprendr.

Willis Thulin, Mats Jonasson och Fredrik Bergman bér alla den
karisma som hor storaledare till. Den aura som omger deras ledar-
skap &r sa sjdlvklar att det inte behover utévas med stora dthavor.
Smaéland forefaller dock forma sina ledare och entreprendrer pa
ett sdrskilt sitt. Forst reflekterar jag 6ver hur det sméldndska
ledarskapet skiftar dver tid och beroende pé sitt praktiska sam-
manhang men ocksa over att det alltid &r platsen trogen. Darefter
kommenterar jag vilken »logik«, sdtt att jobba, som forenar de tre
entreprendrerna. Avslutningsvis berdttar jag om hur de tre tagit
ansvar for att fora sitt ledarskap iniframtiden.

Ettledarskap for olika tider och olika sammanhang

Vara tre ledare har verkat under det senaste halvseklet. Willis
Thulin skapade sitt Thule under en tid da tillvaxtoptimism rddde i
Sverige savdl som i virlden som helhet, under en tid d4 den indu-
striella eran naddde sin hojdpunkt. I ett Gnosjo, vars foretag dittills
framst forsorjt svenska storforetag med underleveranser eller
gjort enkla konsumentprodukter i krokt staltrdd eller vikt plat,
brot Thule mot den traditionen genom att inom sin nisch, bilrela-
terade produkter, uppnd en vérldsledande position. Men for det
kravdes smalandsk envishet av olika slag. For att kunna konkret
bidra till foretagets internationalisering var Willis Thulin tvungen
att pd sin kammare trdla med Linguaphone-kurser i engelska, hur
uppburen foretagsledare han &n var.

Om Thule var en blygsam aktor i begynnelsen av sin internatio-
nalisering var Willis Thulins synlighet desto storre p4 hemma-
plan. Som inte bara foretagsledare utan ocksd kommunpolitiker
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under ett tredjedels sekel och dartill aktiv i frikyrkan inkluderade
hans omsorgstinkande hemorten Hillerstorp, ja hela Gnosjo
kommun. Det var under en tid dd kommunen saknade ett sarskilt
ndringslivskontor. Vi fir anta att Willis Thulin och hans politiker-
och foretagarkollegor tyckte att naringslivsfragor var for viktiga
for att 6verldtas pd tjanstemén. De drendena var istallet foretagar-
nas gemensamma ansvar, vana vid samarbete som de var. Redan
vid Stockholmsutstdllningen 1897 hade deltagande foretag en
gemensam monter, presenterad som »Gnosjos kollektiva foretag-
samhet«. Men ocksd Gnosjos lonearbetare, inte minst de med
skilda former av handikapp, omfattades av Willis Thulins omsorg.
Han hévdade att Gnosjo inte behdvde nadgon skyddad verkstad:
»Anstdllda med handikapp skall inte behdva ga av bussen vid en
sdrskild héallplats utan skall kunna limna bussen tillsammans
med andra pé vég till jobbet.« Sjédlv anstéllde han ett antal miss-
brukare, socialt utslagna. Willis sdg uppenbarligen Gnosjo som
etthelt samhadlle, som en arbetsintegrerande foretagsgemenskap.

Likt Fagel Fenix lyfte Mdalerds Glasbruk 1981 ur askan efter en
misslyckad statlig satsning. Den gillde skapandet av en tredje (pa
papperet) slagkraftig glasbrukskonstellation (Kronabruken) vid
sidan om détidens Orrefors respektive Kosta-Boda. Den manuella
glasindustrin var nu pd atertdg. Kronabrukens konkurs drog med
sig Malerds Glasbruk i sitt fall. Dessutom var Nybro kommun i
fird med att dra ned pa samhaéllsservicen i det krympande
Maleras, beldget inte bara i kommunens utan i hela ldnets utmar-
ker. I detta till synes hopplosa ldge tog hemmasonen Mats Jonas-
son tag i rodret. P4 hans initiativ samlades med borjan 1980 alla
Mélerés potentiella entreprendrer och dértill nagra forskare fran
Hogskolan i Véxjo, for att diskutera hur man tillsammans skulle
kunna skapa en mer mdangsidig lokal foretagsmiljo. En mycket
konkret forebild var gnosjoféretagarnas arbetssdtt. Genom att
bytatjinster och allmént hjilpa varandra kom pa sa sitt ett dussin-
tal foretag igéng i lilla Mdlerds som bara hade 250 invanare. Nir
glasbruket frikoptes fungerade det som en form av samhills-
kooperativmed sina 6ver hundra deldgare.

Visst ebbade Klondyke-stimningen i Maleras sd smaningom ut
och manga av de nystartade foretagen fick ett kort liv. Men glas-
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bruket och nagra andra livskraftiga foretag har héllit sysselsatt-
ningen vdl uppe. Och i takt med att kommunen avlgvade Malerds
pa sambhillsservice tridde Maleras Glasbruk och Mats Jonasson
personligen in. Som son till en av ortens glasarbetare och som ung
sjilv aktiv i Mdleras fotbollslag och fortfarande i ortens orkester,
fanns det knappast nagra granser for Mats Jonassons ansvarsta-
gande ocksd for sambhillet. Tillsammans med frivilligkrafter,
Madleras Mekaniskas personal och kommunens bidrag finansie-
rade glasbruket den lokala idrottshallen. Ortens livsmedelsbutik
stods numera ekonomiskt av glasbruket och Méalerds Mekaniska.
Det forna brukssamhadllet har under Mats ledning alltsd aterfotts
som ett aktivt lokalsamhaille. En sddan omvandling kan bara den
ledare som har bdde hjdrna och hjérta pé plats dstadkomma.

Det dr en ddets ironi att forst nér det materiellt fixerade indu-
strisamhillet definitivt vittrat ner vécktes i Sverige en djupare
medvetenhet om hoten mot var miljo i form av en okontrollerad
resursforbrukning. Och till handling var steget fortfarande langt.
Dock inte for Fredrik Bergman. Med en lokalpolitikers hjalp upp-
mirksammade han som journalist allménheten pd att kommu-
nala avfalls-/dtervinningsstationer fylldes av fullt brukbara fore-
mal. Ur den debatt som foljde foddes 2005 det sociala foretaget
Macken. Dess ursprungliga fokus pd dterbruk har sedan succes-
sivt vidgats till att ocksa gélla till exempel sprakverkstidder och en
foretagarskola for nysvenskar. Snart nog handlade Mackens verk-
samhet ocksd om &terbruk av médnniskors kunskaper och om ater-
vinning av egenmakt, sjdlvfortroende. Fredrik Bergmans odndliga
engagemang for och grinslosa omsorg om méanniskor i utanfor-
skap har gjort att Macken stdndigt soker nya végar. Sa blir det
sociala foretaget till en diversehandel for stod till behovande i
samhallet.

Willis Thulin och kollegor tog alltsa pa sig kommunens ansvar
for ndringslivsutveckling och Mats Jonasson dess ansvar for sam-
héllsutveckling. Macken har under Fredrik Bergmans ledning till-
sammans med andra sociala foretag tagit pd sig en stor del av
kommunens ansvar for 6kad integration i Vixjo. Flyktingsituatio-
nen under senare ar har ju kravt sarskilt stora insatser. Ofta har
dessa lett till sjdlvexploatering av anstdllda och volontarer i soci-
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ala foretag. Deras ndrkontakt med behdvande gor insatserna till
ett personligt ansvar. Detta har drabbat Fredrik Bergman dubbelt
eftersom ansvaret giller honom bade som ledare och som mén-
niska. Praktiskt innebédr det att han manga ganger har fatt rycka
ut for att 16sa praktiska problem, frdn nattliga resor for att hamta
hem produktionsutrustning at blivande foretagare till att luncha
hos den nyetablerade pizzabagaren for att s hjdlpa honom igéng.
Ledarskapet i sociala foretag stir vardagens entreprendrskap
néara.

Ettledarskap som vet sin plats

I dessa tider hotar management med dess envetna krav pa kost-
nadseffektivitet och resultatkontroll bdde ledarskapet och entre-
prendrskapet. Managements sprakbruk skapar distans bade till
verklighetens nyanser och till medarbetarna i deras vardagsar-
bete. Men vara ledare ar i ord och handling lika. De vet vad de gor
och vad de gjort och vill inte ha ndgon annan spraklig drakt dn
vardagsspréket for att gora sina asikter horda. Det dr ocksd med
stolthet som de engagerar sig i vardagens detaljer. Alltsa visar
samma nyfikenhet och engagemang i det konkreta som tillskri-
vits IKEA:s Ingvar Kamprad och som bér entreprendrskapets sig-
num.

Willis Thulin har med sitt Thule, Mats Jonasson med sitt
Mélerés Glasbruk och Fredrik Bergman med sitt Macken ocksa det
gemensamt att de begriper nédvédndigheten av att 6ppna upp sin
verksamhet mot omvérlden och parallellt stindigt vidga sina
egna kunskaper. Willis Thulins Thule bidrog till att Gnosjoregio-
nens foretag vid 1980-talets slut var lika internationellt oriente-
rade som invdnarna i forskarbyn IDEON vid Lunds universitet.
Personligen sdg Willis Thulin aktivt till att Gnosjos redan tita och
brokiga sociala vav stérktes ytterligare.

Maleras Glasbruk var frdn dteruppstdndelsens forsta dag inter-
nationellt orienterat och har idag konceptbutiker bade pé inter-
nationella flygplatser och i europeiska storstdder. Samtidigt har
Mats Jonasson med nébbar och klor forsvarat sin ritt att inte
fysiskt behova lamna sitt Mélerds, knappast ens for en dagsut-
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flykt. Fredrik Bergman har personligen skaffat sig internationella
erfarenheter men samtidigt d&r Macken via olika lokala samarbe-
ten med bland annat kommunen djupt forankrad i Véxjomiljon.
Samtidigt verkar Macken dock som enda svenska foretag som
banbrytande franchisegivare vid uppbyggnaden av sociala fran-
chisesystemiSverige. Alla tre ledarna ser det alltsd som viktigt att
i sin gérning forena ett globalt och ett lokalt perspektiv: deras
varldsbild och med den deras arena &r »glokal«.

Willis Thulin, Mats Jonasson och Fredrik Bergman parar sin
oppenhet med hogoktanig sjilvmedvetenhet och integritet. Detta
géller sdvél deras insatser pd marknaden och i samhillet som
deras kontakter med universitet och hogskolor. Sa var till exem-
pel Willis Thulin en av de fa i Gnosjoregionen som 6ppet vagade
ge den kontroversielle »Big Bengt« Erlandsson och hans High
Chaparral ett erkdnnande f6r medverkan till regionens utveck-
ling. Manga foretagare, ocksa Willis Thulin, fick faktiskt hjdlp av
den ryktbare »sheriffen« med utrustning nar de etablerade sina
foretag. Mats Jonasson provar standigt och idogt nya sétt att
utveckla branschen genom samarbete med Linnéuniversitetet
och Malerés Glasbruk kandiderade till att harbargera den natio-
nella glasskolan. Fredrik Bergman och hans Macken har genom
aren i ménga former samarbetat med Linnéuniversitetet. Bdde
larare och studenter har varit mentorer at deltagare i Mackens
foretagarskola och forskare vid ldrosdtet har bade studerat
Macken och stdllt upp som volontérer.

Det storaledarskapets logik
—stindig fornyelseidet lilla formatet

Det sméldndska entreprenodrskapets praktik dr kvartalskapitalis-
mens motsats. Utveckling skapas inte genom stora spektakuldra
insatser som sitter borskurser i kortsiktig rorelse. Istéllet sker
fordndringar i sma steg som var for sig dr blygsamma men som
genom envist gnetande leder till bestdndig fornyelse. Det &r pa
goda grunder en behirskad och eftertinksam form av férdndring,
eftersom varje litet steg som tas inte bara férdndrar den egna
organisationen utan ocksa det ndrsamhiélle som man utgor en del
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av. Agerandet uttrycker ocksd en medvetenhet om att entrepre-
norskapet ar lika genuint kollektivt som ledarskapet dir ledare
och ledda formar varandra. En lairdom frdn sddana sociala sam-
spel dr att for den sméldndske entreprendren och ledaren &r orga-
nisatoriska innovationer nog sa viktiga som tekniska.

Willis Thulin ldrde sig frdn barnsben tdlmodighet i rollen som
foretagsledare, badde genom sin far och genom successiv inskol-
ning i Gnosjoregionens foretagskultur. Den séger bland annat att
man inte ska férhéva sig — Jantelagen har sin sirskilda skrivning i
Gnosjo. Dar skryter man inte med sitt materiella valstand, vare sig
som foretagare eller som privatperson. En sddan 6dmjuk grund-
syn samspelar med de praktiska villkoren i regionen. Ett enskilt
foretag i Gnosjo behover inte sjilv gora egna satsningar pa de
resurser som verksamheten kréver. Regionens breda foretagsam-
het rymmer ndmligen en ldngt driven specialisering. Alla féretag
tjdnar pd att halla sig till sitt och komplettera den egna verksam-
heten med lokala underleveranser. Detta framjar en kontinuerlig
laraktighet i vardagen. P& denna punkt skiljer sig inte Thule trots
sinrelativt sett omfattande verksamhet frdn andra foretagiregio-
nen.IGnosjoregionen vinner ocksa det lilla foretaget respekt.

IMaleras tog Mats Jonasson god tid pa sig att skapa en fruktbar
grogrund for ett sjdlvstdndigt och livskraftigt glasbruk. Glasbru-
ket frikdptes forst efter flera ar av forsiktig men ihdrdig mobilise-
ring av inhemska och inflyttade entreprenorskrafter. Da var bru-
ket genom Mats Jonasson redan sammanvédvt med andra spi-
rande foretag pa orten. Frigorelsen kom alltsa som en bekréftelse
pa ett langvarigt och idogt lokalt samarbete. Mats Jonasson hade
redan hjilpt den etablerade ldderindustrin med design och lockat
ett gjuteriforetag till samhallet och sedan stott det genom form-
givning av dess produkter. Tack vare detta grundarbete var det
inte svart att f davarande industriministern Nils Asling att stodja
frikopet. Sedan dess har ett tredjedels sekel av standig férnyelse
passerat, som f6ljd av att Mats Jonasson parallellt med sitt ledar-
skap/vD-skap ocksd verkat som bade formgivare och konstnir.
Fornyelsearbetet omfattar badde produkter och organisation.
Olikt andra svenska bruk &r ocksa hela sortimentet producerat
vid Maleras Glasbruk och personalen &r till storsta delen regionalt

68



rekryterad. Det nira samspelet mellan formgivning och produk-
tion har lagt en grund for ett brett sortimentet som férutom
konstglas ocksa omfattar till exempel gravurnor i forgéngligt glas
och glassmycken. Bruket har ocksé provat olika organisationsfor-
mer som samarbete med studioglaskonstnarer bade i produktion
och lokala utstdllningar. Sedan 2015 betonar man det manuella
glasets karaktdr av hantverk genom att inom sina egna vaggar
etablera en »hantverksby« vars invanare arbetar med olika typer
avmaterial.

Sociala foretag som Macken lever under trycket av stdndiga
utmaningar dér ingen rast och ingen ro rader. Det kommersiella
foretagets resa franidé till distribuerad produkt dridetta perspek-
tiv ganska enkel. Med medarbetare som har olika handikapp —
mentala, fysiska eller sociala — &tar sig det arbetsintegrerande
sociala foretaget att likt en diversehandel betjdna samhéllet med
produkter som dess egna institutioner oftast inte klarar av att
leverera. Dit hor idag inte minst att hjdlpa nyanldnda flyktingar
med integration i det nya hemlandet. For Macken ar det da viktigt
att skraddarsy stod till enskilda ménniskor sd att dessa kan finna
en vag till att dterbruka sin yrkeskompetens, ibland da som egen-
foretagare.

Uppenbarligen stammer Fredrik Bergmans handgripliga insat-
ser som en stdndig riddare i ndden inte med den géngse bilden av
en ledare. Det &r svart bade for professionella ledarkollegor och
gemene man att inse att det ar just ledares forméga att engagera
sigide sméd, konkreta detaljerna som gor honom stor. Medan led-
are traditionellt forvantas ligga fore med beslut ligger Fredrik
Bergman fore i konkret handling. Sa snart en tanke fotts omvand-
las den till ett projekt som genom envist arbete far sin finansiering
och sjosatts. Macken bestdr darfor av ett antal seriekopplade pro-
jekt som hjdlpligt hélls ihop av en administration under hard
tidspress. Och dir en entusiastisk Fredrik Bergman skapar bade
oro och hopp genom sitt stindiga projektskapande.
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»Det ar sa det driftiga,
entreprenoriella Smaland
skapats: genom en
fruktbar forening mellan
foretag och samhalle
under ledare som brinner
for de bada.«



Envilregisserad ledarskapsretratt

Det ledarskap som dr kopplat till formella organisationer, det ma
gélla borsbolag eller offentliga myndigheter, avslutas i regel med
flytt till en annan verksamhet eller pensionering med avgangs-
vederlag i olika former och omfattningar. Tack och adjo. Men sa
kan detinte ga till ndr ledarskapet ar forknippat med entreprenor-
skapisamhallets tjanst.

Efter forsdljningen av Thule och ytterligare ndgra ar som
anstélld vb lamnade Willis Thulin foretaget for att istéllet bli men-
tor &t sina soner i deras foretag i Hillerstorp. Andra styrelseupp-
drag i lokala foretag blev ytterligare ett séitt att formedla en livs-
lang erfarenhet. Willis Thulin har ocksé atagit sig att informellt
fostra nya generationers inflyttade foretagsledare i Gnosjdandan
for att sa sdkra att andan bestar in i en nyare tid. En sddan over-
séttarroll mellan lokal kunskap och gdngse managementtink &r
sarskilt angeldgen i Gnosjoregionen. Det industriella utvecklings-
centrum som under 1990-talet etablerades dér blev snart nog det
framsta bland likar i Sverige. Anda stottes centrat nagot decen-
nium senare ut, delsibrist pd ledarskap, dels for att dess verksam-
hetslogik krockade med Gnosjoregionens foretagskultur.

Mats Jonasson representerar fortfarande séval praktiskt som
symboliskt Maleras Glasbruk, bdde som konstndr och som form-
givare. Framtiden som familjeféretag — dgandeandelen &r betyd-
ligt 6ver 90% — &dr sidkrad genom att alla fyra barnen ar engagerade
i foretaget. Andra formgivare, bade anstéllda och kontrakterade,
bidrar idag till produktutvecklingen. I samarbete med Konstfack i
Stockholm erbjuder foretaget larlingsplatser. De stindiga forand-
ringarnas utvecklingslogik ger tydliga avtryck.

I motsats till sina ledarkollegor har Fredrik Bergman inte haft
en erfaren, stabil och viloljad administration som stod for sitt led-
arskap i Macken. Detta har krdvt oménskliga tidsinsatser fran
hans sida, fran inséljning av tjanster, framst vid forhandlingar
med offentliga aktorer, och sokande av nationella bidrag, till det
handfasta genomforandet av olika aktiviteter. Infor hotet om
utbridndhet tog Fredrik Bergman hdsten 2015 partiell time-out
frdn Macken for att istéllet arbeta pa golvet vid en anldggning for
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ensamkommande flyktingbarn. Men han finns kvar i Mackens
ledningsgrupp och dgnar sig viren 2016 framst at att hjilpa andra
stdder att skapa sitt eget Macken. Fredrik Bergman &r ocksé enga-
gerad i att etablera en nationell branschorganisation for sociala
foretag (Bas). Hans ledarskap har alltsa véxlats upp.

Det smaldndska ledarskapet handlar om ett lika starkt engage-
mang i vardagliga, fortlopande insatser som i virnandet av de
grundvirderingar som format verksamheten i dess samhalls-
miljo. Det ar sd det driftiga, entreprendriella Smaland skapats:
genom en fruktbar forening mellan foretag och samhélle under
ledare som brinner fér de bada.
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Inspel!

Metaforer och bilder som illustrerar
smadlandskt ledarskap

Vilka bilder och metaforer kan illustrera smalandskt ledarskap?
De bilder och metaforer som kommit fram i samtal med yrkes-
verksamma ledare och andra som arbetar med att stodja foreta-
gande' illustrerar i stor utstrickning de nyckelord som vi beskri-
vit tidigare i denna skrift: envishet, pahittighet, arbetsamhet etc.

Metaforer som aterkommer ar »skogen«, som illustrerar for-
ankring och att vara jordnara. »Myran« och »bikupan« illustrerar
det arbetsamma och envetna men ibland ocksd det intensiva.

Den gamle bryggarhésten med skygglappar som vet vart den
ska, rymmer bade positiva och negativa sidor. A ena sidan stravar
vi troget pa mot malet. A andra sidan ér vi blinda for vad som sker
vid sidan av var vdg. Negativa kopplingar kan man ocksa gora till
uttryck som »Envis som en dsna« och »Listig som en riv«.

Aven »Emil i Lonneberga« fungerar som en illustration av
sddant som kan uppfattas som negativt: busighet och en bris-
tande forméga att lyssna pd auktoriteter. De positiva koppling-
arna ar dock fler: pahittig, godhjértad, driftig, modig, ambitios,
vaghalsig och klurig.

Den bild som dyker upp i manga sammanhang ar »stenmu-
ren«. Har handlar det om stabilitet men ocksa, kanske lite over-
raskande, om framtiden. En vélbyggd stenmur héller i ménga,
maénga ar. Stenmuren &r ju ocksa en bild som anvénts av flera fore-
tag ochiflerasammanhang.

Det »morka och graa industrigolvet« illustrerar en nutid som
kanske behover en mer ljus och fargglad framtid. »Maskrosen«

1 Bland annat under workshopen som namndes i férsta kapitlet.
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star for att den smaldndske ledaren oavsett forutsattningar alltid
klarar sig.

»Traningsoverallen« illustrerar att ledaren &r en i géinget, men
ocksa att det dr en person som dr beredd pa att »kavla upp arm-
arna«och jobba sd att svetten lackar.
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Salj sé det ryker!

Samtal mellan Bjérn Sundeby, grundare till IST Education AB,
och Magnus Forslund, Linnéuniversitetet.

Magnus: Vad tdnker du pd ndr jag ndmner ordet »ledar-
skap«?

Bjorn: Pratar viom ledarskap eller entreprendrskap, om
hur man far ett I6nsamt féretag?

Magnus: Jq, projektet handlar om ledarskap, s& det ér det
jag undrar dver.

Bjorn: Ja, det handlar om att kunna sélja.

Magnus: Som ledare?

Bjorn: Nej, som entreprendr. Férst mdaste du kunna sdlja.
Annars har du inget att leda.

Ja, forsaljning verkar viktigt for sméalandska ledare. Men hur

ar det dd att sdlja till smaldndska ledare? | ndsta kapitel féar
vi en férsta inblick.
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Gustaf Maller

Att gora affarer med smdlandska ledare

Vad ér det egentligen som utmérker en smaldndsk ledare nér det
galler affdrer? Vi har i flera ars tid salt och levererat hélsofram-
jande tjanster till foretag och organisationer, vilket gett oss en
inblick i smélidndskt affirsmannaskap. Ar man snal? Kan man
bést sjilv? Ja, det far ni avgora sjdlva efter att ha last mina reflek-
tioner frdn kundmdten i den smalédndska myllan.

Lat oss borja med den forsta traffen. En smaldndsk ledare vill
gdrna veta vad det kostar innan man har hunnit beritta vad det ar
man séljer. Och frdgar de inte direkt s vilar det en aura av otalig-
het 6ver ledaren som kan markas pd att denne till exempel bladd-
rar framat i offerten i hopp om att hitta prislappen. De vill ha en
motivering till priset och vad det kan leda till for effekt. Séllan har
en smaldndsk ledare kastat sig in i ett projekt utan att noggrant
overvaga kostnaderna.

Efter presentationen borjar den smélédndska ledaren en kinslig
balansgang. En smaldndsk ledare reder sig nimligen oftast bast
sjdlv. Ensam eller tillsammans med sina medarbetare tror man sig
klara av de flesta utmaningar. Grdnsen mellan en framgangsrik
och en dares envishet kan dock vara véldigt tunn.

Smaldndska ledare &r experter pd att krama vatten ur en sten.
Man vet precis hur man far det dar lilla extra fran en leverans.
Man forvantar sig ett extra mote, en extra analys och en extra
timme om uppdraget visar sig krdva det. Och gérna gratis da for-
stas!

Nar vi slutligen inleder ett samarbete uppstér en fin lojalitet.
Likt musketorerna dr en smaldndsk ledare lojal vid sitt samman-
hang och lever efter mantrat »En for alla — alla fér en!«. Man f6ljer
riktlinjer och ramar, inte utan asikt men lojalt likt en son till sin
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far. Ett arbete tillsammans med en smaldndsk ledare blir darfér
snabbt tillitsfullt och langsiktigt.

Nar jag sd vander blicken mot mig sjilv som ledare i mitt fore-
tag kan jagle lite smatt. For visst kdnner jag igen mig sjilvitexten.
Det blir ocksa tydligt de ganger jag triffar ledare frdn andra delar
av Sverige eller gor affairer med kunder utanfér de smaldndska
granserna. Det finns skillnader i sittet att gora affdrer, skillnader
som kan gora mig bade stolt och glad!

»Sallan har en smalandsk
ledare kastat siginiett
projekt utan att noggrant
overvaga kostnaderna.«
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Rl | cdarens roll(er)

Manga forskare foéresldr att vi ska forstd att en ledare har
mdanga roller. En del roller handlar om att hantera externa
relationer och kontakter. Salja produkter och tj@nster, kopa
in material, hitta nya medarbetare eller ha kontakter med
kommunen, arbetsférmedlingen med mera.

Andra roller handlar om att utveckla medarbetare, satta
mal, hantera konflikter med mera.

| det I&dnga loppet kan man inte sdga att en roll ar mer
viktig dn en annan. Alla roller behdvs, om dn kanske olika
mycket vid olika tillfallen.

Varje ledare kan fundera 6ver vilka roller hen ar bast pd
och vilka som hen inte uppfyller lika bra.

Ar du sjalv framst duktig pé att sélja? Eller ér det tvértom
sd att du inte uppskattar den rollen? Vad betyder det ena
respektive det andra for mojligheterna att férbattra din
organisations formdaga att utveckla arbetssdtt, metoder,
produkter och tjGnster?
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Magnus Forslund

Att leda ett dngaging

»Angaging«: Skanskt uttryck for daligt fotbollslag.

Det finns en bok om Osters 1F som berittar historien om att laget
betraktades som ett dngagang'. Forutom att uttrycket anspelar pa
att laget var daligt sa handlar det ocks& om att tydliggora att laget
inte var ett (stor-)stadslag. Platsen dir laget i borjan holl till horde
inte till staden Vixjo, dven om det inte var sa langt till stadsgrén-
sen.

Ett bonnalag sdledes, pd ren sméldndska. Eller dngagdng, om
uttrycket foredras. Hur leder man dd ett ingagang?

Stig Svensson beskrivs som centralgestalten i féreningen Ost-
ers IF:s framgéngsrika utveckling. Han tillskrivs manga egenska-
per. Allt fran att vara bra pa att rekrytera lokala och regionala duk-
tiga spelare, till att vara s& engagerad att hjirtat ndstan slutar att
sl vid spinnande matcher. Han bidrog till att Osters 1¥ blev pion-
jarerisvensk fotboll, bland annat genom att rekrytera en utlandsk
tranare, skriva kontrakt med spelare och inféra traning pa dagtid.
Foreningen var innovativ. Stig sjilv beskrivs av en vin s hér:

Hans enorma envishet och segervilja gjorde honom till en av svensk
fotbolls storsta och framgéngsrikaste ledare. Ska man na tradtop-
parna s maste man sikta mot skyn — det var Stigs motto. Han var
inte den sortens ledare som enbart ledde styrelsens sammantréide
eller skotte féreningens angeldgenheter fran skrivbordet — nej, han
deltog aktivt i verksamheten pa alla plan. Han foljde lagets tra-
ningar, han stod pa torget och sélde lotter och mycket annat for att

1 Torngvist (2005).
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stirka foreningens ekonomi. Stig hade en sdllsynt forméga att
skaffa sig ett nitverk och ge foreningen ett gott rykte bland andra
foreningar, liksom inom néringslivet. «*

Blandningen av utldndsk kunskap och erfarenhet med lokal for-
ankring, den kdnns igen pa ndgot sitt, aven frn beskrivningar av
smaldndska foretag. Stig var ju ocksd travaruhandlare.

Stigs sétt att leda padverkade inte bara herrlaget. Han var tydlig
pa att Osters IF dven skulle ha ett damlag och tjatade pa spelarna i
en annan forening for att fi dem att ga dver till Osters 1F. Till slut
gjorde de det. En spelare fran den tiden beréttar:

Han var sa rar Stig, en gdng kom han upp till mig mest bara for att se
sé jag hade det bra. Jag bjod honom pé kaffe och vi satt och pratade

om allt mojligt. Det kandes stort.?

Vanlig. Jordndra. Omtanksam. Smalandsktledarskap?

2 www.ostersif.se/stig-svensson
3 Spelare i samtal med Maria Daniels géllande en studie av Osters 1F damfotboll.
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Never surrender!

»We shall go on to the end, we shall fight in France, we shall
fight on the seas and oceans, we shall fight with growing
confidence and growing strength in the air, we shall defend
our Island, whatever the cost may be, we shall fight on the
beaches, we shall fight on the landing grounds, we shall fight
in the fields and in the streets, we shall fight in the hills; we
shall never surrender. ..«

(Winston Churchill, 1940-06-04)

»GAdr det inte sd gdr det dndd.«
»Det kan gd. Det ska gd.«

En smaldndsk ledare ger aldrig upp?
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Magnus Forslund

Om ledarskap (och lite annat)

Trots att det finns hundratals definitioner av ledarskap finns det
dnda en ndgorlunda gemensam uppfattning om att ledarskap
handlarom...

En process dir en person utdvar avsiktlig pdverkan pd andra ménni-
skorisyfte att uppnd ett mdl.

En del hdvdar att ledarskap &r en gemensam paverkansprocess
dér alla mer eller mindre, och i olika situationer, kan utdva ledar-
skap. Det gér alltsd inte att dra en alltfor tydlig linje mellan ledare
och ledda.

Man blir formellt utsedd till chef. Ledare kan man vara utan att
hablivit utsedd.

Med ledarskap menar vi ofta att ndgon driver pa nagot framat,
mot utveckling, forandring eller bara helt enkelt mot ett mal.

Med management avses att forvalta ndgot som redan finns. Att
halla ordning, framst pd ekonomin.

En ledare kan ocksa vara entreprendr. Historiskt har man med
entreprendr avsett ndgon som startat, dger och driver sitt eget
foretag. Da &r man ocksa ledare. I vilken utstrackning man utdvar
ledarskap eller entreprendrskap dr dock enritt intressant fraga.

Med ledarskap kan vi avse den direkta relationen mellan led-
aren och foljaren. Hur gor jag for att fa dig att agera pa det sdtt som
ar onskvart?

Ledarskap kan ocksa avse den indirekta relationen via struktu-
rer, system och kultur. Hur bygger jag en organisation som far
medarbetarna att agera pa det sdtt som dr onskvért?

Hur bygger jag en organisation som blir duktig pa kreativitet,
innovation och entreprendrskap?
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Ordet kreativitet betecknar formagan att overskrida traditionella
idéer, regler, monster, relationer med mera och att skapa
meningsfulla nyaidéer, former, metoder, tolkningar etc.

Innovation handlar om skapandet, acceptansen och implemen-
teringen av nya idéer, processer, produkter eller tjanster som ar
relevanta for en grupp manniskor. Innovation kan handla om
produkter eller tjanster men ocksa om organisatoriska processer,
ledarskap eller grundldggande affirsmodeller. Kreativitet och
innovation dr snarlika begrepp. En del skulle séga att kreativitet
dr steg 1 medan innovation ar steg 2.

Med entreprendrskap avses att i handling dstadkomma forny-
else. Det kan vara att starta ndgot nytt eller forandra ndgot som
redan finns. En del betonar att det handlar om kreativ organise-
ring av resurser (pa nytt sitt).

Likhet finns med kreativitet och innovation. En del foreslar att
entreprenorskap dr steg 3, efter innovation, d& det handlar om att
skapandgot lonsamt (eller anvint i stor skala) av innovationen.

Men det héller inte allamed om.

Alla tre begreppen dr lika p& det séttet att de handlar om nagot
nytt, om férnyelse, utveckling, férdndring.

Det dr ju en sak att jag sjalv ar duktig pa detta. Men, den stora
fradgan ar ju hur jag som ledare kan f& andra att bli duktiga, bade pa
att komma med nya idéer och att omsédtta dessa i konkret hand-
ling? Vad har du sjalv for tips och trix kring detta?
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Magnus Forslund

Tidigare forskning om
smalandskt ledarskap

Vad kan smalandskt ledarskap betyda? I grunden ar det just det vi
ska utforska gemensamt. Det finns en koppling till tidigare forsk-
ning kring skillnader mellan ledarskap/chefskap i olika linder,
exempelvis GLOBE-studien och mer specifikt vad som sérskiljer
»skandinaviskt ledarskap« och »svenskt ledarskap«'. Ett nyligen
avslutat forskningsprojekt har undersokt hur den svenska mana-
gementmodellen kommer till uttryck i en global kontext med
IKEA som fallstudie®.

Huruvida det finns nagra tydliga skillnader kan ifrdgasittas. I
en genomgang av massmedia, konsultrdd, innehdll i ledarskaps-
utbildningar samt litteratur pa universitetskurser havdar fors-
kare att det mesta verkar utgd frdn (nord)amerikansk manage-
mentteori®. Kanske finns det en svensk ledarstil, men den kom-
mer inte fram i den allménna diskussionen om ledarskap. En
annan invidndning &r att det som ibland framhélls som typiskt
svenskt, sdsom teamorientering och deltagande eller att ledaren
ska agera som en coach, ocksa &terfinns i ledarskap som utdvas i
andra lander*. Hir kan man poéngtera att det givetvis finns stora
skillnader i hur man méter ledarskap och beroende pa modell
kommer man fram till olika resultat®. Oavsett detta, likvil som
idén om ett svenskt ledarskap dr intressant kan man resa frdgan
om det finns ett smaldndskt ledarskap.

1  House m.fl. (2004); Bjerke (1998); Isaksson (2008); Tollgerdt-Andersson (1996).
Har har Jonsson (1995) pavisat skillnader mellan nordiska ledare.

2 Jonsson m.fl. (2013).

3 Furusten & Kinch (1996).

4 Birkinshaw & Crainer (2002); Kets de Vries, Korotov & Florent-Treacy (2007);
House m.fl. (2004).

5 D0oos & Waldenstrom (2007).
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En startpunkt dr forskningen om Smaélands historia och det
som i den lyfts fram som sérdrag for det smaldndska. Hir ingdr
bejakandet av den etablerade uppfattningen att Sméland alltid
varit sammansatt av flera »smé land«, vilket gor det svart att
prata om ett Smaland eller en gemensam smaldndsk identitet®. I
ett forsok att finga nagra sdrdrag foreslds att Smaland &r préglat
av en luthersk enhetskultur dir idén ar att man ska stravsamt
utfora sina jordiska sysslor’. Man ska arbeta och det i en karg miljo
som kriver att man dr sparsam och hjidlpsam men samtidigt
Oppen for att dgna sig 4t manga olika sysslor. Det ar viktigt att
hélla sitt ord och handslag haller lika fast som skrivna papper. Lik-
vdl som detta i ménga avseenden dr positiva sardrag pekar forfat-
tarna ocksa pa att de kan hindra en anpassning till det moderna
samhaillet.

Nér det géller smaldandskt arbetsliv finns det flera texter att
knyta an till. Till exempel har manga beskrivit och forskat om
fenomenet Gnosjoandan. En sérskild blick har lagts pd kunskaps-
utmaningen hos dessa foretag®. Glasriket har ocksd studerats,
bland annat i anslutning till en satsning pd studiecirklar som
skulle leda till lokal utveckling’®. Det dr ocksa svart att bortse fran
ett antal artiklar och bocker som handlar om IKEA. I dessa texter
hittar man ledtradar till hur smaldndskt ledarskap skulle kunna
forstas.

Det finns ocksd anledning att lyfta fram Hellings bok Mot
misterskap pd smdldndska vigar'® som &r ett resultat av ett projekt
finansierat av arbetslivsfonderna i de tre Smalandsldnen. Ut-
gangspunkten var att man ansdg att det fanns mycket att lara av
de framgdngsrika smalidndska tillverkningsforetagens sitt att
arbeta. Boken dr omfattande och lyfter fram flera intressanta
saker som lockar till diskussioner. Vi kan ocksd hitta inspiration
till vad framtida forskning kring smalandskt ledarskap kan titta
ndrmare pa:

Larsson, Johansson & Larsson (2006).
Larsson m.fl. (2006).

Gustafsson (2004).

Johannisson, Nystrom & Reuterswird (1982).
10 Helling (1995).

O N
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Ledarskapet dr en konst som inte foljer givna monster och rikt-
linjer. En ledare beskriver sig sjidlv som en i andras 6gon »envis
tokfan«. En annan kan berétta om sddant som andra dnnu inte
kansse.

Ledare gar ofta vilse men blir inte rddda. Darfor hittar de nya
vagar.

Konstruktiv avundsjuka och envishet ar viktiga drivkrafter.
Ledaren vill vara lika bra och béttre dn de andra foretagsle-
darnaitrakten. Man ger inte upp.

Ljuset som ledstjdrna ut ur morkret. Det morka Sméland med
dess knappa resurser har inneburit att man inte haft négot att
forlora. Fokus har darfor riktats mot mdjligheterna — ljuset —
snarare dn problemen.

Det &r viktigt att visionera och entusiasmera.

Det personliga nétverket ar viktigt. Arbete och fritid flyter
ihop.

Foretagsledning ar lagarbete. Vi hjalps at.

En vD kan cykla till jobbet. Overklassfasoner hor inte hemma
har.

Enledare gdr attlita pa. En smalandsk foretagsledare kan bjuda
utldndska gaster pd husrum och middag i sitt egna hus. Det
visar att man kan lita pd dem.

Dessa beskrivningar stimmer vdl 6verens med andra beskriv-
ningar och en hel del av den forskning som gjorts pé svenska, inte
bara smaldndska, entreprendrer, vilka kan jimstdllas med Hel-
lings foretagsledare". Tva saker kan kommenteras: Den forsta ar
att flera av beskrivningarna har ménga ar pa nacken och fragan ar
hur mycket de stammer med dagens foretagsledare i Smaland?
Det finns de som beskriver ett Gnosjo dir pengar och status verkar

ha

blivit viktigare nu &n forut. Barnen till foretagsledare ségs fa

allt vad de vill ha. Det innebér en miljé som skiljer sig mycket frén
den som foretagsledarna sjilva vixte upp i'>. Den andra kommen-

11

12
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(1992b); Beckerus & Roos (1985); Brundin m.fl. (2012); Aronsson & Johannisson
(2002) och Johannisson & Forslund (1998).
Wigren (2003).



» ... likval som idén om
ett svenskt ledarskap ar
intressant kan man resa
fragan om det finns ett
smalidndskt ledarskap.«
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taren ar att beskrivningarna framst fokuserar pa ledaren sjdlv och
mindre pd hur hen agerar mot sina medarbetare, d&ven om det
finns nagra undantag®.

Om vi teoretiskt ska ndrma oss fragan om ifall det smaldndska
ledarskapet pd ndgot sitt kan knytas till ledarskapsteorier kan vi
hitta bland annat »tjinande ledarskap«, »autentiskt ledarskap«,
»tyst (1dgmilt) ledarskap« och diskussioner som utgar frin ledar-
skapivardagen™.

Det tjinande ledarskapet utgér fran att ledaren finns dar for att
stodja, hjilpa och végleda medarbetarna. Hen tjdnar medarbe-
tarna istéllet for att dominera/fortrycka dem. Medarbetarna ges
stora mdjligheter att pdverka och ledaren stravar efter att bidra
till att de utvecklas. For att kunna det behover ledaren forsta sina
medarbetare. Ledarskapet i dessa fall kan ofta beskrivas med vér-
deladdade ord sdsom integritet, altruism, ddmjukhet, empati,
hederlighet, rittvisa, personlig utveckling och sjilvbestdamman-
de.”

Med autentiskt ledarskap avses att det finns en §verensstam-
melse i ord, handlingar och vérderingar. Det &r ett ledarskap dér
ledaren har stor sjdlvkdnnedom. Denne vet vem hen &r och vad
hen tror pd. Ofta star dessa ledare for virderingar sdsom opti-
mism, ansvar, vanlighet, réttvisa, drlighet och altruism. Auten-
tiska ledare bryr sig inte s mycket om ytliga modetrender eller
om de dr beundrade eller inte. De stdr stadigt i sin egen dverty-
gelse, &ven om de ocksé gdrna vill forbdttra sig sjdlva. De stravar
efter att skapa en fortroendefull relation till medarbetarna.'

Det ldgmiilda eller »tysta« ledarskapet beskrivs som ett ledarskap
dér aterhéllsamhet, anspraksloshet och uthallighet &r centralt. Vi
kan se det som ett slag for att det ar i vardagen som ledarskapet
sker, kanske till och med i det »mellanrum« som uppstar mellan
det som vinormalt uppfattar som stora och viktiga hdandelser.

13 Forslund (2002).

14 Baron (2010); Greenleaf (1977); Badaracco (2003); Nyberg & Sveningsson (2014);
Do66s m.fl. (2005); Alvesson & Kirreman (2003); Moqvist (2005); Tyrstrup (2005).

15 Yukl(2012).

16 Yukl(2012).
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»... hur ledare i det tysta dag efter dag, genom orékneliga, smé och
ofta osynliga insatser — gor virlden bittre« (Badaracco, 2003, s. 182)

Detintressanta vore att ga vidare fran dessa forhallandevis grund-
laggande beskrivningar och mer noggrant beskriva och forsoka
forsta oss pa hur ledare i Smdland utovar sitt ledarskap. Vad och
hur gor de i vardagen, i det tysta, i mellanrummet? Hur gor de for
att forstd sina medarbetare? Hur kan man utveckla hederlighet
hos sina medarbetare? Ar smalindska ledare uthalliga nir det gil-
ler sina medarbetares utveckling eller géller uthélligheten bara
produkterna? Den omviénda relationen ar ocksa intressant. Hur
véil kdnner medarbetarna sin chef?

De ndmnda teorierna &r bara négra forslag. Tva andra teorier
beskrivs i ett kommande kapitel om transformerande och karis-
matiskt ledarskap. Samtidigt, kanske ar det ndgot helt nytt vi
behover for att till fullo forsté det smalandskaledarskapet.
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Om att bygga en lagérd

Samtal i Agunnaryd i december 2015 mellan Lena Fritzén
(Familjen Kamprads stiftelse), Ingvar Kamprad, Hans-Géran
Stennert (Familjen Komprads stiftelse) och Magnus Forslund
(Linnéuniversitetet):

Lena: Du Ingvar, det har med ledarskap, vad skulle du vilja
sdga om det? Vad ar bra ledarskap?

Ingvar: Ja, ledarskap ... Det ar ratt enkelt. Det tar bara 15
minuter att forklara skillnaden pd bra och daligt ledarskap.

Lena: Hur gér man det d&?

Ingvar: Om man ska bygga en lagdrd nere p& dngen s&
kan man géra som s@ att man samlar medarbetarna och
berattar att nu ska vi bygga en lagdrd och s& har ska vi géra
och du ska géradetoch det...eller s& kan man samla med-
arbetarna och s& sdger man s& har: »Det finns en idé om att
bygga en lagdrd, men jag vet inte om det &r ndgon bra idé.
Vad sdger ni om det?« Och sé far de diskutera det. Och kom-
mer de fram till att det Gr en bra idé, d& kér man pd det.

Hans-Goéran (med glimten i 6gat): Och sen é&r du den som
ar mest skeptisk till det helq, eller hur?

Ingvar (med samma glimt i dgat): Ja, kanske det. Kanske
det.

Magnus: Vad hdnder om det inte fungerar bra med lagar-
dendd?

Ingvar: Ja, men s@nt hander. Det kan gaé fel. D& far man
analysera det och kommma fram till vad som ar fel. Man kan-
ske kommer fram till att man mdéste ha kor i lagarden, att det
inte racker att bara bygga en lagérd, ha ha. S& ndsta gdng
skaffar man kor ocksa.
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SRS MdAnga teorier blir det

Det finns manga olika teorier om ledarskap. Tyvarr ar det
svart att faststdlla vilken som ér bést. Ar dé teorier vérde-
|16sa? Nja, det beror p& hur man ser det. En del menar att vi
alla har antaganden (det vill sga teorier) om att om vi gér
pd ett visst satt s&é kommer det blir bra respektive daligt:
»Det gdller att vara tydlig« eller »Jag mdste varje dag kolla s&
de gor rattc.

Den enda skillnaden mot forskarnas teorier ar att de sist-
ndmnda ibland (dock inte alltid) har lite mer detaljerade och
utférliga antaganden. De har ibland tankt lite mer pd dem.

Som med alla teorier f&r varje person sjalv utforska dem
och testa hur de fungerar i det sammanhang hen befinner
sigi.

Kanske kan vi med tiden formulera en teori om sma-
|dndskt ledarskap. Vi méste dock koppla ihop den med
andra teorier. | tidigare kapitel skriver Magnus Forslund om
att det kan vara intressant att titta ndrmare pd bland annat
autentiskt och tjdnande ledarskap. | ndsta kapitel tittar
Tomas Mullern istdllet lite nGrmare pd transformerande och
karismatiskt ledarskap. Hur hdnger det ihop med det sma-
ldndska? | kapitlet efter skriver Susanne Sandberg om hur
smaldndska ledare agerar pd den globala marknaden.
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Tomas Miillern

Ar karismatiskt och transformerande
ledarskap sinnebilden for det
smaldndska ledarskapet?

Det betraktas idag som en ndrmast sjdlvklar sanning att inno-
vation och fornyelse dr centralt for svensk konkurrenskraft och
utveckling, och fa ifrdgasitter utgdngspunkterna for denna
sanning. Visst dr det bra for Sverige att delar av ¢ps-teknologin
faktiskt skapades av Hakan Lans, eller att den forsta batteridrivna
pacemakern utvecklades av Rune Elmqvist. Och tdnk, vad hade
Sverige (och vdrlden) varit utan det moderna blixtlaset som var en
stor forbéttring av den tidigare versionen som skapats av Gideon
Sundbick (foralldel svensk-amerikan). Nytt dr bra och déar slutar
ofta diskussionen. Men var kommer dessa innovationer ifrdn, och
hur ser processer ut som leder fram till dem? I detta kapitel tittar
jagndrmare pa ledarskapidenna typ av kreativa processer.

En viktig ambition i kapitlet dr att fora forskningen kring ledar-
skap och forskningen kring innovation ndrmare varandra. Till
detta ska ocksd laggas en ambition att diskutera ledarskap for/i
innovation i en smaléindsk kontext. Ar det rentav s att omvittnat
sméldndska karaktdrsdrag och egenskaper uttrycker négot av
andan i den moderna ledarskapsforskningens fokus pa innova-
tion? Visst fog for en sddan tanke finns om man tittar pa den flora
av kreativa och framgéangsrika foretagsinnovationer som fotts i
Smaéland. Det kan gilla en Ingvar Kamprad som foretagare, en
Bruno Mattsson som designer, eller varfor inte Hultsfredsfestiva-
len, vilket ocksd dr att betrakta som en innovation.

Om innovationsforskning

Innovationsforskningen dr omfattande och har kommit att foku-
sera pa ett antal forskningsteman. I detta kapitel intresserar jag
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mig for den gren av innovationsforskningen som tittar nirmare
pahurinnovation gdr till, eller — for att uttrycka sig mer formellt —
studiet av innovationsarbete. Vad och hur gor individer, grupper
och organisationer nir de dr engagerade i arbete med innovation?
Inom ramen for denna forskningstradition, med sitt intresse for
det faktiska innovationsarbetet, finns en rad inriktningar.

En viktig forskningsinriktning fokuserar pa innovation som en
stegvis process dir man gdr igenom ett antal faser. Inspirerat av
projektledningsteorins fascination for faser och stegvis utveck-
ling, har dven innovationsforskningen foreslagit en rad sddana
fasmodeller for innovationsprocessen. Denna delvis normativa
forskningstradition har kritiserats for att vara just normativ, och
sdga relativt lite om de faktiska villkoren for innovationsarbete.
Den kritiseras ocksa for att forsoka tvinga in en i grunden kreativ
process i fasta mallar. For att mota denna kritik har en andra
forskningsinriktning vunnit kraft, med ett fokus pa att frildgga
och forstd hinder for innovation samt att identifiera framgéngs-
faktorer. Utgdngspunkten for denna inriktning dr att innovations-
processer ofta dr komplexa, situationsberoende och préglade av
hog osédkerhet, vilket skapar en hel del hinder. En 1dng rad studier
har pekat pé olika typer av hinder, men ocksa framgéangsfaktorer.
Problemet &r innovationsarbetets situationsbaserade och kom-
plexa natur, vilket gor det svart att hitta mer generellt giltiga hin-
der och framgangsfaktorer.

Jag menar att bada dessa inriktningar har ndgot viktigt att
sdga om villkoren for innovation. Den forsta inriktningen med sitt
fokus pa aterkommande drag i innovationsarbetet, och den andra
med sitt fokus pa att beskriva och forsta de hinder for innova-
tionsarbete som ofta finns. Frdgan dr om de gér att forena eller
utvecklaien fruktbar syntes?

Parallellt med dessa tva inriktningar har en tredje och span-
nande inriktning vuxit sig stark. De bda férstndmnda inriktning-
arna dr markvérdigt fria frdn agerande ménniskor, skapande
entreprenorer och innoverande fornyare (eller vad vi nu vill kalla
de individer och grupper som bidrar med sin energi i innovations-
arbetet). I den tredje inriktningen ser man innovation som en i allt
vésentligt social aktivitet dér individer och grupper samverkar i
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kreativa processer. Nar Ruben Rausing pa 1940-talet startade
Tetrapak och man utvecklade det som blev en stor innovation
inom livsmedelsindustrin — den trekantiga forpackningen for
bland annat mjolk — sa var det vare sig ett enmansjobb av grund-
aren eller en strukturerad process enligt innovationsforskning-
ens fasmodeller. Mdnga har vittnat om de ménga turer och krea-
tiva processer som till slut ledde fram till det stora genombrottet.
Hur gar dessa kreativa processer till och kan de ledas?

Om ledarskap och innovation

Mot bakgrund av att detta kapitel intresserar sig for skidrningen
mellan ledarskap och innovation, s kommer vissa delar av ledar-
skapsforskningen att bli mer relevanta. Det giller framforallt de
ledarskapsteorier som fokuserar pa villkoren for att dstadkomma
forandring, férnyelse, innovation och liknande. Detta har vuxit
fram som en allt viktigare aspekt i modern ledarskapsforskning
och bildar en viktig utgdngspunkt for det teorifdlt som brukar
kallas for karismatiskt och transformerande ledarskap.

Det karismatiska/transformerande ledarskapet vixte fram
under 1980-talet som en markerad reaktion mot den da forhirs-
kande synen pé ledarskap som en riacka beteenden — en beteende-
stil — vars framsta syften ansdgs vara att underlédtta medarbeta-
rens arbete for att nd mal genom att dels visa pd maélen, dels
belona ndr medarbetaren natt malen. Det pastas ofta i debatten
att det tidigare ledarskapet var i allt vasentligt auktoritdrt, vilket
jag menar &r en nidbild, da det redan pd 1960- och 70-talen fanns
en utbredd forstéelse for att ledarskap kan formas badde som en
auktoritdr och demokratisk relation. Skiljelinjen ligger snarare i
hur man ser pa ledarskapets funktion och i synen pa motivation.

Det karismatiska/transformerande ledarskapet utvecklades
under 1980-talet i lite olika riktningar, med i grunden tre skilda
teoretiska perspektiv varav vi hir ska titta ndrmare pd tva. Bada
dessa inriktningar har ett antal saker som férenar dem varfor det
drihogsta grad befogat att beskriva dem som ett relativt vil sam-
manhdllet teoretiskt perspektiv. En snabb sokning i de storsta
vetenskapliga tidskrifterna inom ledarskapsomrdadet ger vid han-
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den att det karismatiska/transformerande ledarskapet dn idag
dominerar, dven om dagens ledarskapsforskning ar betydligt mer
diversifierad dn vad fallet var under 1980- och 90-talen.

En central ingrediens i det karismatiska/transformerande
ledarskapet dr skapandet av relationer chef-medarbetare som
préglas av ett 0msesidigt dtagande att utveckla den organisation
man verkar i. Ordet utveckla ar hér viktigt, dd det rymmer den sa
viktiga kopplingen tillinnovation som finns i dettaledarskap. Lite
schablonmassigt kan man sédga att dér det tidigare ledarskapsper-
spektivet fokuserade pa att nd mal sd fokuserar karismatiskt/
transformerande ledarskap pa att 6vertrdffa mal. Perspektivet ar
ocksa relationsorienterat i den meningen att det finns en stark
tradition av empowerment, det vill sdga att ge medarbetarna for-
troende och redskap att sjdlva avgora hur uppgifter ska genom-
foras, i en tydlig dialog med ledningen. Det &r ingen slump att tva
av de viktigare inspirationsgivarna till det karismatiska/transfor-
merande ledarskapet, Conger och Kanungo, ocksa har gett viktiga
bidrag till forskningen om just empowerment.

Nedan summerar jag forskningen kring karismatiskt och
transformerande ledarskap s som den dterges av tvd tongivande
forskargrupper. Den forsta inriktningen kopplar an till begreppet
transformerande ledarskap och var ett forsok att tydliggora skillna-
den mellan det dldre, transaktiva, ledarskapet och det framvéx-
ande transformerande ledarskapet. Jag lyfter hir fram Bass och
Avolio, som tva tongivande forskare. De dr féormodligen mest
kdnda for att ha utvecklat ett test for att uppskatta hur en chef
rankar sig sjdlv med avseende pd transaktiva och transforme-
rande beteenden, eller alternativt hur medarbetare rankar sin
chef. Detta test brukar kallas 4-i-modellen vilket gar tillbaka pa
fyra transformerande beteenden som alla borjar pd bokstaven »i«.
Detta summerasiden forsta kolumneni tabellen nedan.

Den andra inriktning har beteckningen karismatiskt ledarskap
och dir &r forskarna Conger och Kanungo dr tongivande. Deras
teori bygger pa tanken att det &r medarbetarna som skapar den
karismatiskarelationen mellan chef och medarbetare. Chefen kan
paverka denna sé kallade attribution genom sina beteenden, och
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forskargruppen pekar pad fyra sddana grupper av beteenden.
Dessa summerasitabellen nedan.

I kolumn 2 och 3 i tabellen gor jag ett forsok att reflektera dver
hur dessa tvé ledarskapsteorier ansluter till forskningen kring
innovation (kolumn 2) samt till den allménna bilden av Sméland
och smalindskt ledarskap/entreprenérskap (kolumn 3).

Bass & Avolio — Trans-
formerande ledarskap

Koppling till innovation

Koppling till ledarskap
i Smaland

Idealiserat inflytande —
transformerande ledare
agerar pd sdtt som gor dem
till férebilder for medarbe-
tare. Medarbetare identifie-
rar sig med chefen och
missionen.

Denna aspekt finns ej
tydligt identifierad i inno-
vationslitteraturen.

Forhdv dig inte, framsta
som enilaget.

Arbetsmoral viktigt och
ddr chefen lever som denne
Idr.

Inspirerande motivation —
transformerande ledare
agerar pd sdtt som motive-
rar och inspirerar genom
att skapa mening och
utmaning for medarbetare.
Fokus pa visioner for fram-
tiden.

Skapandet av en gemen-
sam vision &r en viktig del i
framgdngsrika innovations-
processer, pd bade team-
och organisationsniva.

Det finns en betoning av
vdrdegrund i det smaland-
ska ledarskapet, delvis
kopplat till arbetsmoral,
delvis grundat i en religios/
frikyrklig tradition. Fokus
har dr historiskt snarare &n
framtidsinriktat, men det
fyller liknande funktioner
— skapar mening och
utmaning.

Intellektuell stimulans —
transformerande ledare
stimulerar medarbetare att
vara innovativa och krea-
tiva genom att ifrGgasdtta
antaganden, omformulera
problem och angripa gamla
situationer pd nya satt.

Kopplingen mellan kreati-
vitet och innovation &r
mycket uppmdrksammad
och har genererat en hel
del forskning.

Klurighet och okonventio-
nella Isningar efterstrévas
och uppskattas.

Individuell hénsyn — trans-
formerande ledare fokuse-
rar pa varje individs behov
av utmaningar och utveck-
ling genom att agera men-
tor, larare, coach och stod.

Viss forskning kring
coaching och hur det stimu-
lerar/paverkar innovation,
framforallt pa teamniva.

Bruksanda dér man tar
hand om varandra.
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Conger & Kanungo —

Karismatiskt ledarskap

Koppling till innovation

Koppling till ledarskap
iSmaland

Uppmdérksamhet pd den
externa omgivningen for att
forandra den rddande ord-
ningen.

Innovationsarbete kraver
en stindig uppmérksamhet
pd omgivningen, bade for
att identifiera hot och
mdjligheter och for att
skapa inspiration och input
tillinnovationsarbetet.

En intressant blandning av
att fokusera pd tradition
och samtidigt klura pd nya
affdrsméjligheter.

Formulera en vision:

« Idealiserad vision som
avviker fran den rddande
ordningen.

Gemensamt fokus vilket
skapar identifikation
med chefen.

Skapandet av en gemen-
sam vision &r en viktig del i
framgdngsrika innovations-
processer, pd bade team-
och organisationsniva.
Déremot dr den psyko-
logiska mekanismen, ett
gemensamt fokus som
skapar identifikation med
chefen, inte tydligt upp-
mdrksammad inom inno-
vationsfdltet.

Starka vdrderingar snarare
@n visioner. Vdl forankrat i
tradition snarare &n fordnd-
ring av status quo.
Chefensomenilaget,
och som lever som denne
Iéir, skapar en ndrhet mel-
lan chef och medarbetare.

Artikulera en vision:
« Stark och tydlig artikule-
ring av framtidsvision.

De kommunikativa aspek-
terna dr inte uppmdrksam-
made inom innovations-
failtet.

Sinnebilden for det sma-
|éndska ledarskapet torde
vara en chef som inte »stdr
pé scenenc och dér kom-
munikativa aspekter inte
stdr hogt pd agendan.

Uppnd visionen:

» Okonventionella
16sningar i visionen.

- Passionerad férespra-
kare och risktagande.

- Expert pd att anvénda
okonventionella
redskap/vagar.

Fokus pa okonventionella
|6sningar i visionen samt pd
okonventionella redskap
och vdgar finns antytti den
digra litteraturen kring
kreativitet och innovation,
till exempel i litteraturen
om lateralt tdnkande.

Nér det gdller risktag-
ande sd har innovations-
litteraturen ett delvis annat
perspektiv pd detta, med
fokus pa att uppskatta och
reduceradenrisksom ligger
i att initiera och genomféra
innovationsprojekt.

Klurighet och okonventio-
nella Idsningar efterstrévas
och uppskattas. Samtidigt
finns en vilja att undvika
risk.
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Denna tabell har ingen ambition att pa ett djupare séitt spegla vare
sig innovationsforskningen eller det vi vet om ledarskap i en smé-
landsk kontext. De reflektioner och observationer som redovisas
ovan ska dirmed ses som ett forsta inspel till ett djupare studium
avdessa frdgor. Nagra generella slutsatser kan dndd dras.

Smdlindskt ledarskap dr virdebaserat och historiskt — snarare dn for-
dndringsorienterat och framtidsfokuserat.

I det karismatiska/transformerande ledarskapet spelar visioner
om framtiden en viktig roll i bdda de teorier vi gitt igenom. De
spelar viktiga roller for att skapa mening for medarbetare, en
mening som i forlangningen bidrar till en form av sjilvmotive-
ring. Vet man det hogre mélet med anstrdngningen sa tdnker man
sig att detta i sig skapar en motivation att bidra over forvintan. I
det smalidndska ledarskapet dr fordndrings- och framtidsagendan
nedtonad och det dr snarare tradition och starka virderingar som
tar plats som meningsskapare. Det dr intressant att konstatera att
effekten, till del i alla fall, kan bli densamma — en kénsla av
empowerment bland medarbetare som kommer av att man ser ett
hogre syfte med det man gor.

Vi kan konstatera att det smélédndska ledarskapet héar skiljer
sig ocksd frdn innovationslitteraturen, dir man podngterar det
framtidsorienterade och visionens starkt styrande roll som
meningsskapare.

Smaldndskt ledarskap dr lagfokuserat — snarare dn chefscentrerat.

Det finns en del i det karismatiska/transformerande ledarskapet
som inte &r sa tydligt utvecklat i det sméldndska. Det géller det
kommunikativa arbetet som ligger i att chefen artikulerar visio-
ner men ocksa agerar som forebild. Dar dr det smaldndska ledar-
skapet mer nedtonat och ligger ganska ldngt ifrdn den retoriskt
val skolade karismatiske chefen som lyfts fram framforallt i den
amerikanska ledarskapslitteraturen. Denna skillnad &r intressant
och skainte pd ndgot sitt ligga det smalandska ledarskapet i fatet.
Kopplat till den foregdende punkten kan man hér peka pé att det
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»I det smalandska ledar-
skapet ar forandrings-
och framtidsagendan
nedtonad och det ar
snarare tradition och
starka varderingar som
tar plats som menings-
skapare.«
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vdsentliga meningsskapandet bygger pa virderingar snarare dn
visioner och att dessa varderingar formas och sprids pa delvis
andra sdtt 4n visioner. I visionens natur ligger att den ar fokuserad
pa framtiden och ddrmed &r svargripbar, varfor det kan krédvas en
retorisk formdaga for att verbalisera den. Som jag argumenterat
ovan sd ndr man dock en liknande effekt, ndmligen att det skapar
mening for aktérerna.

Har kan man ocksa notera att det smalandska ledarskapet lig-
ger ndrmare innovationslitteraturens fokus pé lagarbete. Centralt
i innovationsarbete dr att sdtta samman tvérfunktionella team
och projektgrupper, och dér finns en likhet med det smalandska
ledarskapets betoning av att »vi hjélps at«.

Smaldindskt ledarskap bir upp det nya ledarskapets betoning pd kreati-
vitet och okonventionella losningar.

Vi kan konstatera att den allménna bilden av det smdldndska
ledarskapet ar fokuserad pa innovation och sokande efter prag-
matiska och kluriga 16sningar. Denna den smaldndska klurig-
heten ligger mycket nira det karismatiska/transformerande
ledarskapet i dess betoning av intellektuell stimulering (transfor-
merande ledarskap) och okonventionella 16sningar (karismatiskt
ledarskap).

Dessa tre generella slutsatser vicker viktiga fragor kring hur det
smaldndska ledarskapet kan stdrkas for att hantera den méngfald
av utmaningar, men ocksd mdjligheter, som véntar. Vi ser hur den
snabba digitaliseringen och globalisering griper inide flesta bran-
scher och omformar forutsdttningarna mycket snabbt. Vem
trodde varen 2007 att en datortillverkare (Apple) skulle fullstin-
digt forandra forutsdttningarna for mobil kommunikation och att
den dominerande jatten (Nokia) ndgra ir senare skulle reduceras
till en nischspelare och sedermera under férnedrande former sélja
sin mobiltelefondel till en konkurrent. Vi kan, nér detta skrivs,
blott spekulera i hur foretag som Google, Tesla med flera kommer
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att gora livet surt for etablerade biltillverkare. Hur forbereder
man sig for en sddan miljo? Mitt budskap handlar om den néira
kopplingen mellan ledarskap och innovation och att det faktiskt
liggeriforetagets hander att ageraienrorlig miljo.

Skall vi med oro titta ut 6ver det smalandska foretagandet och
undra om man kommer att klara av dessa utmaningar? Eller ska vi
kanske blicka bakat och kadnna en styrka i att man lyckats klara
nodar och andra storre kriser? Jag tror att verkligheten ligger
ndgonstans didremellan. Vi kan inte nog understryka det enorma
behov av att trimma foretagens forméga till innovation for att
klara ut alla utmaningar som kommer av digitalisering och globa-
lisering. Samtidigt bor vi ocksd hdmta en styrka i det historiska
arv som gjort det smaldndska foretagandet till ndgot unikt, och
dér innovation alltid varit en nyckelfaktor. Detta kommer dock
inte gratis.

105



n. g -

R -

e ) e i )
I.. [ ]
i HERE
i __..ll - i - ._._l.ul.f
- - - -
-_-.._r I-*.._ ﬂ__. g
Sy befapll i 8 Siark b Bt LLhe D 3\
.--.--u------- ------.-.- »
._ii.- -iIil._iii _'i."T'If i-'f e 48 -

I-It“- ada ._i ----..l- aRaaa I.il.ﬂl I-..ﬁ- (1] -1&

¥ e o ....A....___,"..,.“,._._.._.._..“..,n,.

& _i,&fr..__u L 5
ST E e



Susanne Sandberg

» Att leda smaldndska
foretag pd en global
marknad«




Susanne Sandberg

Att leda smalandska foretag
pa en global marknad

Smaland priglas av smd och medelstora foretag (SMF). De sma-
landska foretagen finns framst inom traditionell verkstadsindu-
stri, sdgverk etc. Tillverkning av l4gt forddlingsvédrde ar domine-
rande, liksom rollen som underleverantorer till storre foretag. Fa
foretag dr teknik- och kunskapsintensiva. Det, tillsammans med
begrinsade privata investeringar i forskning och utveckling samt
en relativt lagutbildad befolkning, dr framtida utmaningar for
Smadland. En vdg framdt dr innovation och etableringar pa nya
marknader'. Detta kapitel handlar om det sistndmnda, om hur
smaldndska ledare agerar i syfte att lyckas pa den globala markna-
den.

Traditionellt ar det frimst storre foretag som satsar internatio-
nellt. De har s&vil resurser som behov av att satsa dd& hemma-
marknaden ar for liten for vidare tillvdxt. Ett par kidnda dylika
finns i Smaland, exempelvis IKEA. Sma och medelstora foretag
lider ofta av begransade resurser®, exempelvis gillande kapital,
ledningssystem, tid, erfarenhet och information®. I undersok-
ningar ger foretag med 10—-49 anstdllda uttryck for storst hinder
for internationalisering. De har ocksa tappat i exportandelar 6ver
tid*.

Storst andel internationella foretag i Sverige finns inom bran-
scherna handel, information och kommunikation (IKT) samt till-
verkning. Detta aterspeglas ocksd i att den foretags- och nérings-
livsstruktur som finns i Sméland, vid sidan om att vara dominerad

OECD (2012).

Naldi & Kuiken (2016).
Rialp & Rialp (2001).
Tillvaxtverket (2015).
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av sMF:s, har fokus pa tillverkande industrier, savdl som handel
och 1kT. Badde Jonkodpings och Kronobergs lan ligger dver snittet
pa 25 procent gillande andel internationella foretag — 31 respek-
tive 28 procent — medan Kalmar ldn ligger strax under pa 22 pro-
cent.

Var sker internationaliseringen?

De storsta exportmarknaderna dr andra mogna och mestadels
nérliggande marknader: Norge, Tyskland, usa, Storbritannien
och Danmark. P4 tionde plats kommer Kina, som forsta tillvixt-
marknad. Import sker framst frdn Tyskland, Nederldnderna,
Norge, Danmark och Storbritannien. Dock ses en 6kande import
frén tillvixtmarknaderna, med Kina, Polen och Ryssland pa topp
tio 6ver importlander®. Svenska internationella foretag fokuserar
séledes framforallt pd andra Eu-ldnder, men utéver det finns det
en viss, om an regional snarare dn global, geografisk spridning
dven hos sMF:s®. For de sméldndska ldnen ses foljande geografiska
spridning for exporten:

Kronoberg exporterar 41 procent inom Norden, 43 procent
inom Europa (exklusive Norden) och 16 procent utanfor Europa.

Jonkoping exporterar 61 procent inom Norden, 34 procent
inom Europa (exklusive Norden) och 5 procent utanfor Europa.

Kalmar exporterar 59 procent inom Norden, 23 procent till
Europa (exklusive Norden) och 18 procent utanfor Europa’.

Overlag ér det dock de storre foretagen (mer én 250 anstillda)
som dominerar; inom EU stdr de for 58 procent och utanfor EU for
hela 64 procent®.

Studier av 203 sMF:s i sodra Sverige (Smaland, Blekinge, Skane,
Halland och Vistra Gotaland/Goteborgsregionen) med export till
och/eller etablering pa tillvixtmarknader (Baltikum, Polen, Ryss-
land och Kina) visar att foretagen i snitt har 107 anstillda och
overlag dr mycket internationellt erfarna. Cirka 70 procent av for-

Ekonomifakta (senast tillgingligt 2016-06-15).
Naldi & Kuiken (2016).
Tillvixtverket (2015).
Foretagarna (na).

[e <IN Bie NNV, |
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sdljningen sker till utlandska marknader, i genomsnitt till 33 olika
lander®.

For sydsvenska sMF:s med en dvervigande handel till Europa
har mixen med tillvixtmarknader visat sig vara en styrka under
den globala kris som startade ar 2008. Nar mogna marknader
generellt pavisat negativ tillvixt har de tillvixande marknaderna
haft en fortsatt positiv tillvixt och trend. Detta har gjort att en
spridning till olika typer av marknader varit positivt for lonsam-
heten dven under turbulenta tider'. Central- och Osteuropa,
Asien & Oceanien, Mellanostern & Turkiet och Afrika (vid sidan
om Nordamerika) tror man kommer att vara de linder dir star-
kast marknadstillvéxt sker framover".

Hur sker internationaliseringen?

Det finns olika strategier och motiv for internationalisering.
Proaktiva foretag soker sig till ligkostnadsldnder for att sdnka
kostnader och/eller ger sig ut for att oka sin forsiljning genom en
0kad kundbas. Andra foretag agerar mer reaktivt. De foljer med
en storre kund (ofta underleverantorer) eller tvingas ut pa grund
av en dkad konkurrens pd hemmamarknaden. Det &r dock vanli-
gast att SMF:s interagerar genom export eller import pa utlindska
marknader®. Detta dr ett resultat av de begrdnsade resurser som
mindre foretag har". Export och import dr de minst resurskra-
vande etableringssitten, speciellt i jamforelse med att starta dot-
terbolag pa en utlaindsk marknad™. Med tiden tenderar dock fore-
tagen ha som motiv att komma ndrmre en marknad och ha mer
kontroll. Dylika utlindska direktinvesteringar (Fp1) har under de
senare decennierna kommit att fokuseras allt mer till tillvaxt-
marknader; Kina éridag den storsta mottagaren av Fp1 i vérlden®.

9 Sandberg(2012).

10 Hilmersson (2014).

11 Business Sweden; Statistiska Centralbyran (SCB).
12 Tillvaxtverket (2015).

13 Naldi & Kuiken (2016).

14 Rialp & Rialp (2001).

15 Tillvaxtverket (2015).
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Svenska foretag genomgér tradtionellt en internationalise-
ringsprocess som borjar pa liknande, nidrliggande mogna markna-
der medan intrdde pd tillvixtmarknader sker i en senare fas. Trots
relativt stor tidigare erfarenhet av internationalisering hos de
studerade sydsvenska foretagen, sd karaktdriseras intradet av for-
siktighet vad gdller resurser. Export antingen direkt eller via en
mellanhand &r det frimsta etableringssittet. Fa (16 av 203) gjorde
en direktetablering i form av ett utlindskt dotterbolag. Dock,
over tid, tenderar foretagen att byta till ett etableringssitt som
kréaver mer resurser och engagemang, till exempelvis dotter-
bolag's.

Nér sMF etablerar sig pd tillvixtmarknader sd &r den generella
kunskapen som ackumulerats frén tidigare intrdden och erfaren-
heter fran mogna marknader inte lingre anvdndbar pé grund av
olikheterna och turbulensen pa marknaden. Istdllet blir erfaren-
hetsbaserad marknadsspecifik kunskap viktig, helst inhdmtad pa
plats genom egen narvaro pa marknaden. Detta dr dock inte sa
vanligt nér det giller sMr:s". Foretag med 1ag kunskap tenderar
att ha en 14g grad av engagemang till marknaden. De féretag som
jobbar med indirekt export hindras fran att kunna samla kunskap,
erfarenhet och relationer och detta etableringssétt kan darmed
bli en internationell filla for smMF:s'. For att hantera kunskaps-
insamlandet inom ndtverket blir foretagets ledare, men &ven den
representant som dr bryggan till den internationella marknaden,
nyckelpersoner for framgang 6ver landsgranserna.

Vem leder internationaliseringen?

Studier visar att inga stora skillnader finns vad géller foretags-
ledaren i form av kon, bakgrund eller dlder, jamfort med icke-
internationella foretag. Det &r dock en hogre andel foretag som
drivs av foretagsledare med utlandsk bakgrund och/eller hogsko-
leutbildning. Det senare tenderar att leda till en mer positiv atti-

16 Sandberg(2013).
17 Sandberg(2013).
18 Hilmersson, Sandberg & Jansson (2011).
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tyd till internationalisering dd man inte ser brist pa kunskap om
affarsmojligheter som ndgot storre hinder, detsamma géller for
sprakliga och kulturella barridrer.”

Vid studier av 203 sydsvenska sMF:s s& hade de flesta resurser
nog att ha speciella marknads- och forséljningschefer. I 6ver half-
ten av foretagen fanns denna titel. Darutover angavs att det inter-
nationella arbetet utfordes av vp eller dgare, area sales managers
med ansvar for visst landomrdade och affarsutvecklings- eller after
sales managers®. Detta indikerar att det framforallt dr specifika
forsiljningschefer/landomridesansvariga som ir de som jobbar
ndrmst de utlindska marknaderna.

I ett tillverkande foretag i Sméland som har 225 anstéllda och
en exportandel pa 95 procent och som agerar p& 60 marknader,
undersokte man foretagens landomrédesansvariga. De viktigaste
kompetenserna som identifierades var social och teknisk kompe-
tens, goda forhandlingskunskaper, goda sprékkunskaper samt en
stark egen drivkraft®. Ju storre internationell erfarenhet, desto
mer utvecklas dessa kompetenser och personerna blir mer eller
mindre oumbdrliga for organisationen. De utvecklar en mark-
nadsspecifik kunskap som ses som mest vardefull for internatio-
nalisering, speciellt pé tillvaxtmarknader. Studierna visar att det
ar generell kulturell kunskap som é&r viktig, snarare &n specifik.
Sprakmaissigt fungerar engelska bra, dd manga kunder ar véster-
ldndska multinationella foretag som koper in for sina dotterbolag
runt om i vérlden. D3 tenderar det att finnas personal som kan
tolka och fora instruktioner vidare vid behov. Den sociala kompe-
tensen &r viktig da det handlar om formdga att dels jobba sjilv-
standigt, dels bygga upp langsiktiga relationer®. Kompetenser
inom forsdljning dr viktiga, men med en teknisk bakgrund for att
kunna ha legitimitet gentemot de som ska hantera produkterna.
Som det sades i ett foretag: »det dr lattare att gora en séljare av en
ingenjor dn att gora en siljare till ingenjor«.”

19 Tillvaxtverket (2015).

20 Sandberg(2012).

21 Stendahl & Tideman (2010).

22 Terzic & Johansson (2013).

23 Foretagsworkshop AVANS 2016-04-15.
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I en femtedel av 203 studerade sydsvenska SMF:s var vD enga-
gerad och dven operativt ansvarig for internationaliseringen. Ett
exempel &r Am0 Kabel i Alstermo. Det dr ett andra generationens
familjeforetag med ca130 anstéllda dir Henrik Blad gick in som vb
for ett av tre bolag 2015. Efter att ha misslyckats med ett joint ven-
ture i Indien fokuserar foretaget numera pa att sdlja genom distri-
butorer®*. Henrik Blad anser att »0kad nirvaro pd marknaden och
en hogre grad av internationalisering for foretagets innovativa
losningar« dr det som kommer att vara fokus for hans ledarskap®.
Resultatet sesi att foretaget idag har egna kontor i Finland, Norge
och Polen samt jobbar med distributorer i Nederldnderna, Stor-
britannien, Danmark och ytterligare nagra lander. For framtiden
ses tillvixtmarknader som Ryssland, Mellanostern eller Kina som
mdjliga for ytterligare etableringar®.

AMO Kabel utmanades, liksom ménga andra sméldndska fore-
tag, under de ekonomiska kriséren. En férdel f6r mindre foretag ar
att de kan vara mer flexibla. Kapital anvandes for inkdp av maski-
ner ndr priserna var lga, en tillbyggnad av anldggningen gjordes i
och med att produktionskapaciteten inte var anstrangd, och for
att kunna hélla kvar alla anstéllda sd omdirigerades arbetsuppgif-
ter tillfalligt for att hélla alla sysselsatta. Henrik Blad uttrycker att
man inte kan stdnga dorren for mojligheter som uppstar. Det finns
ingen bestdmd strategi utan man agerar nér situationer uppstar.
Foretaget &r litet nog att samla sin styrelse vid behov. Man jobbar
for att ha langsiktiga relationer inom sitt natverk men ser ocksa
till att inte binda upp sig i kostsamma kontrakt med krav som
man inte kan uppfylla. Innovationer ar viktiga for féretaget och de
tenderar att vara kunddrivna. Flexibilitet kan ocksd innebédra
annorlunda l6sningar, som att dra nytta av en konkurrent om en
leverans inte kan klaras pa annat sitt. Organisationsmadssigt vill
man vara savél snabba som flexibla, darfor finns ingen ekonomi-
avdelning och administrationen ir s slimmad som mdjligt. Malet

24 Foreldsning Henrik Blad, Ekonomihdgskolan hosten 2015.
25 amokabel.com/sv/nyheter/nyhetsarkiv/2994-2/ (senast tillganglig 2016-06-20).
26 Henriksson, Spiss & van Houten (2016).
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ar att vaxa med bibehéllen 1onsamhet, men ocksa att alltid vara
redo att vixa mer?.

Reflektioner och rekommendationer for
internationellt smalandskt ledarskap

Med en begriansad hemmamarknad och dkade produktionskost-
nader sa kan det vara mer riskfyllt att stanna hemma &n att satsa
over grianserna. Det finns ocksa goda grunder for vidare interna-
tionell utveckling av de smaldndska lanen och dess ledare. Tren-
den ligger i linje med eller dver snittet for landet, men hér &r fore-
tagen verksamma i internationella branscher vilket badar gott. I
de sméldndska linen Jonkoping, Kronoberg och Kalmar uttrycker
46 respektive 44 och 40 procent av SMF:s att de ser internationali-
sering som en mojlighet for framtiden®, d&ven om manga SMF:s
upplever barridrer pa grund av sin storlek. Med ritt stod borde en
god utveckling kunna ske. Det finns ett antal foretag som redan
lyckats stélla om fran en nationell hemmamarknad till den inter-
nationella arenan, och som dven skiftat fokus fran traditionella
mogna marknader till tillvixtmarknader. Hir kan man se att en
nyckel for att minska riskerna dr att sprida verksamheten pa olika
typer av marknader.

Smaldndska foretag bor ocksd beakta nackdelen med att
anvénda de etableringssdtt som fodrar minst resurser. Detta da de
ocksa ger minst kontroll och marknadskunskap. Har blir bryggan
till den utlindska marknaden mycket viktig, oavsett om det &r en
forséljningschef, landomradesansvarig eller vb — da denne byg-
ger upp vardefull marknadsspecifik kunskap och kompetens.

27 Henriksson, Spiss & van Houten (2016).
28 Tillvaxtverket (2015).
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Ndgra avslutande rekommendationer

o Nir det géller val av marknad bor smE:s soka tillvixt dér till-
véxt finns, vilket de senaste aren framst varit pa tillvixtmark-
nader.

e Nair det giller satsningar sa rekommenderas att SMF ska
»sprida sina dgg, och det snabbt«*’, di det visar sig att SMF:s
som finns pa ett storre antal marknader och &ven internatio-
naliserar sig i en snabbare takt &ven pdvisar en hogre presta-
tionsgrad.

e Det ir viktigt att sMF:s dels har en kompetent ledare/brygga
till den utldndska marknaden, dels finner en lamplig kontakt
pa andra sidan landsgrédnsen for att bygga upp forséljning pa
och kunskap om marknaden, for att 6ver tid etablera eget kon-
tor/tillverkning och dirigenom f hogsta utvixling av markna-
den.

29 Hilmersson (2014).

115



Inspel!

Kritiska perspektiv

Det som i ménga avseenden kan uppfattas som négot positivt kan
ocksd uppfattas negativt. Nedan samlas nagra kritiska synpunk-

ter'.

e For mycket tradition, for lite innovation. S& hér har vi alltid
gjort.

¢ Kansjilv. Radd for ny kunskap. Anti-akademisk. Konsultridsla.

e Saknar visioner. Fyrkantigt, trdngsynt. Trogt. Fastnar i hjul-
sparen. Satsar inte. Lagom.

e Riddfor forandring. Rédsla for att misslyckas. Forsiktig. Snal.

e Kommunicerar inte. Sndl med berom. Fordig.

o Sldpperinte kontrollen.

e Smaéldndsk ledare = en sur misstanktsam gubbe bakom gars-
garden. Han grdver en grop. Tittar ner, aldrig upp. Alltid
ensam. Knyter nédven i fickan istdllet for att sticka ut och ta
konflikter. Tagelskjorta pa.

¢ Begreppet smaldndsktledarskap ar exkluderande.

o Smaldndskaledare r en sluten grupp.

Den smalédndske ledaren uppfattas ibland ha pa sig en slags offer-
kofta och ge uttryck for lidande. Det ar &nda allt lite synd om hen.
Genom detta forsoker hen uppnd en viss moralisk h6jd. Den histo-
ria av fattigdom som finns foreslas ocksa ligga bakom radslan for
att man kan forlora allt. Det géller att hélla fastidet man har.

1 Workshop péresidenset i Vaxjo, november 2015.
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NSl Men ... sdn ar vdl inte jag?

Nej, sdn ar jag verkligen inte. Eller?

Visst kan det vara bra att ta alla beskrivningar, positiva
s@val som negativa, med en viss nypa salt.

Det ar dock ofta vardefullt att vdga préova nya tankar om
sig sjdlv. Man kan géra det som en »lek« eller 6vning. L&t oss
|&tsas att det stdmmer: att folk runt omkring uppfattar dig
som sndl, fyrkantig, utan visioner och en som aldrig vagar
sldppa kontrollen till medarbetarna. Att sén &r du.

Vilka méjligheter ser du dd till att agera annorlunda, s&
att de far en annan uppfattning?
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Larmar och gor sig till . ..?

Samtal mellan Cecilia Hallberg, VD fér Lammhults mobler
AB, och Magnus Forslund, Linnéuniversitetet:

Cecilia: Entreprendrer dr som barn. De kan gapa och hélla
pd. De dringa ledare.

Magnus: Hur gor ledare?

Cecilia: Lyssnar mycket mera. Entreprenérer har inga
spdrrar. De kan skdlla ut folk infér 6ppen ridd. S& gérinte en
ledare.

Magnus: Varfor inte?
Cecilia: D& vaxer inte medarbetare.
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Magnus Forslund

Smalandskt ledarskap — att inte leda?

En grundldggande fundering jag haft med mig sedan workshopen
i Vixjo hosten 2015 ar: Ar det smaliandskt ledarskap eller smalind-
skaledare vi talar om?

Det som framtrader i manga berdttelser ar framst hur ledare
agerar pa egen hand, inte hur de direkt interagerar med medarbe-
tarna — foljarna.

Lite verkar det som att smaldandskt ledarskap, det innebér att
ledaren agerar som forebild. Hen dker hem till kunden pd helgen
och loser dennes problem. Sedan hoppas hen att medarbetaren
gor likadant. Hen gor dock inte sdrskilt mycket for att utveckla
detta hos medarbetaren. Ledaren &dr klurig som bara den och
hoppas att medarbetarna &r lika kluriga. Men hen gor inte sa
mycket for att forbattra denna klurighet.

Lite provokativt kan man fraga sig: Ar smalindskt ledarskap
egentligen att man inte leder s& mycket? Ar det dirfor ledaren
uppfattas som »eniganget«?

Uppenbarligen d&r ménga sméldndska ledare duktiga pa att
rekrytera rétt personer och pé att silja de produkter och tjanster
de har. Men, hur mycket dr detta ett ledarskap som utvecklar
medarbetarna? Och ér det ett ledarskap som okar innovationsfor-
mégan?

Ja, det hér tycker jag dr den absolut mest viktiga funderingen
nér det galler smaldndskt ledarskap.
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Mette Lindgren Helde

Skrammande, men aldrig farligt
—om kulturmoten pa den
smalandska landsbygden

Sedan tio ar driver jag eget foretag belidgen p& den smaldandska
landsbygden. Frdn mitt kontor i skogens lugn erbjuder jag kon-
sult- och utbildningstjanster inom interkulturell kommunika-
tion, kulturmdten och dialogisk konflikthantering. Framst i Dan-
mark och Sverige, men dven internationellt. Fast, att bli entrepre-
nor och egenforetagare 1ag inte i korten, da jag 2005 flyttade till
Sverige frdn Danmark med min familj. Med en akademisk utbild-
ning inom sprak och medie- och kommunikationsvetenskap, fort-
bildning i konflikthantering och med erfarenhet som bade kom-
munikations- och integrationskonsult och ldrare, antog jag — kan-
ske naivt — att jag latt skulle hitta jobb. Men det visade sig dven
gdlla for en dansk, som flyttar till Smaland, att kulturméten &r
roligt — men ocksé en utmaning, speciellt ndr det handlar om att
»sldppas in« och fa mojlighet att bidra med det man kan. Att bli
integrerad.

Efter att ha sokt mer dn 20 jobb, utan att bli kallad pa interviju,
samtidig som jag borjade f& uppdrag av mitt gamla ndtverk i
Danmark, resonerade jag som s: »Aven i Sverige finns det vil kultur-
mdten och konflikter. Lika bra att starta eget!«

Ndr man byter fran att vara anstdlld till egen sa rér man sig
samtidig fran en kultur till en annan. Man utmanas p4 sitt veder-
tagna forhdllningssétt, sin varldsbild och sina 6vertygelser av vad
som dr normalt, rdtt och bra. Det dr en process som dr bada jobbig
och utvecklande och som far oss att vixa som ménniskor. Pa det
sittet har den resa man gor som entreprendr mycket gemensamt
med de utmaningar som finns i ett kulturméte. Om man da till
réga pa allt blir entreprenor i en frimmande kultur, da blir det lite
som ett dubbelt kulturmdéte med extra allt. Kulturbytet ger entre-
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prendrskapet ndgra extra lagar som maste hanteras. Det kan vara
sd banalt som att skattereglerna dr svarare att genomskéada och
att man dnnu inte bemaéstrar spraket. Det r kulturerna som skiljer
sig och fast kultur ar ett véldigt suddigt och brett begrepp, upp-
levs det typiskt som ndgot vildigt konkret, ndr man star mittikul-
turmotet. Allt dr annorlunda och man har inte koderna som
behovs for att fatta hur man hittar ratt — 1att. Samtidig ar det
ocksd spdnnande, dynamiskt och roligt — precis som att vara
entreprendor.

Men vad ér det egentligen som mots i ett kulturmote? Fragan
dr komplex och klurig och kréver ett annat utrymme for att ge ett
ordentligt svar. De kulturméten jag sjilv har upplevt ar en salig
blandning av méten mellan dansk och svensk kultur, storstads-
tank och landsbygdsténk, tryggheten och (till viss del) forutsag-
barheten som anstélld och energin och friheten som fri fagel och
egen-entreprendr — och kanske dven som kvinna i en sé kallad
»gubb-kultur«. S det &r manga »kulturer« som mots pa en gang.

Vad var det som krockade egentligen?

Min omedelbara kulturmétesupplevelse var forst och framst knu-
ten till det som alla som upplever ett kulturméte ofta ndmner som
den storsta utmaningen: SPRAKET. Ja, svenska och danska
paminner om varandra. Men sméldndska d&? Svart! Som tur ar
pratar juinte alla i Sméland sméaldndska och i Sverige finns det en
stor dppenhet gentemot invandrares problem med svenska spra-
ket. Flersprakighet anses i Sverige som en tillgang, vilket jag inte
var van vid frdn Danmark, och den hallningen var en motivations-
kraft for att 1dra mig svenska. I borjan roade det mig ofta att jag,
ndr jag modosamt pratade svenska, fick hora av svenskar att de
tyckte att jag pratade en speciell och valdigt lattbegriplig danska!
Alternativt att de sjdlva just hade upptéckt att de var riktigt bra pa
att forstd danska. S4, man kan ha olika uppfattningar om vilket
sprak man faktiskt pratar.

Ar man inte 100 procent tvasprakig sedan barndomen sa kom-
mer detta att prata (eller skriva) pa sitt andra sprak livet igenom
att innebdra en stindig vistelse utanfér komfortzonen, i s& kallad
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gul zon. Nar man som utbildare har spraket som en del av verk-
tygslddan maste man forsoka omvandla »gul zon« till »gron zon,
genom att stindigt ignorera kédnslan av pinsamhet ndr man ska
hélla tal eller foreldsningar. Eller skriva, for den delen. Trots att jag
ar valdigt kar i det svenska spraket och trots att pinsamheten
avtar med tiden sa slutar jag nog aldrig kdnna det speciella lugn
som infinner sig ndr jag sitter pd taget till Danmark — och vet att
jag ska jobba pa mitt eget sprak, dir jag inte behover st pa ta och
darjagtill och med kan slédnga en vits, dér folk faktiskt skrattar.

Kommunikation i kulturmotet & dock mer dn sprak, det
ricker inte att forstd ordens innebodrd. Mycket av det som kom-
municeras ligger som bekant i kroppsspraket — och i det som inte
sdgs. Svenskar dr inte beromda for sitt 6verdrivet tydliga kropps-
sprék, s& i mitt fall var det inte till mycket hjalp att forsoka tolka
detta. Jag hamnade dérfor ofta i situationer dar jag kinde att jag
inte hade fattat galoppen helt och ddr ménniskor reagerade pa ett
annat sitt dn jag forvintade mig.

Exempelvis hade jag i samband med ett deltidsjobb en 16nefor-
handling som forsiggick i kontorskorridoren med 6ppen dorr, dar
chefen ldttsamt stod lutad mot dorrkarmen. Min férvantan var att
komma férberedd med l16nekravsdokument och sdtta mig vid che-
fens bord — med dorren stingd. Har krockade svensk egalitdr och
oformell jobbkultur med ett danskt mera formellt och hierarkiskt
forhallningssétt.

Vid tillfdllen dér jag forvintades mingla, till exempel vid fore-
tagstriffar, insag jag att minglande pa svenska (eller smilandska?)
mest verkade handla om att aterse gamla bekanta eller afférs-
forbindelser. Min direkta kontaktform bemdttes av en mer (enligt
min uppfattning) suddig och »inforstddd« kommunikationsstil
och en stor blyghet hos dem jag »stotte pd«, vilket 6kade min
kansla av att vara den udda, nya personen i klassen som inte fattar
hur man gor »hér«.

Senare forstod jag att vi pd danska pratar mer direkt, i motsats
till den svenska mer inlindade kommunikationsstilen: »Tror du det
skulle vara majligt att du kanske dndrade lite pd . . . 7«

Pa moten forvanades jag over hur ett beslut plotsligt kunde fat-
tas darfor att nagra hade pratat ihop sig i fikarummet. Sjilv hade
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jag inte lyssnat eller varit med i samtalet eftersom jag hade upp-
fattat fikapausen som just en paus. »De var ju inte overens forut,
vad hdnde dir?« har jag ofta tinkt. Att i Sverige aldrig arrangera
en utbildning utan att dubbelkolla om min bokade tid inkluderar
fikapaus eller inte, &r en annan lardom.

Attkommain pd marknaden

Det jag sdljer i mitt foretag tycker jag givetvis sjdlv dr en vettig
produkt. Jag ar overtygad om att mdnniskor har ett behov av att
utveckla sin interkulturella kompetens, sa att de bittre kan han-
tera kulturmoten och 16sa konflikter bittre genom dialog. Likval
har jag upplevt det som oerhort svért att ta mig in pa den svenska
konsultmarknaden, inte minst lokalt. Detta dr ndgot jag har fun-
derat mycket pa. Dels har jag oftast blivit valdigt positivt bemott
nér jag beréttat vilka tjinster mitt foretag séljer, dels har jag kun-
nat leva pd att sédlja mina tjanster i Danmark och internationellt,
till manga olika typer av kunder.

Varfor ar det da s& svart att komma in pd marknaden hari Smé-
land? Att forsoka forklara varfor blir snabbt valdigt generalise-
rande, men nedan gor jag ett forsok.

Svensk kultur sigs foredra konsensusbeslut. Baksidan av kon-
sensustinket kan bli en konfliktrddsla som skapar ovilja att ta tag
i sina konflikter, som i sin tur kommer leva vidare i det dolda. Det
kan vara en forklaring till den bristande bendgenheten att plocka
in en konfliktkonsult. Varfor betala for att ta fram och jobba med
den konflikt som man s modosamt har sopat under mattan? En
annan forklaring kan vara att konfliktnivdn redan ar ganska 1ag i
Sverige och att det &ven praglar samarbetet i en organisation. Det
dialogiska forhdllningssattet &r dominerande. Orden: »Det ldser
vil« har jag hort ett otal gdngar i Sverige och generellt bemots man
mycket, mycket vénligt. Kanske dr behovet mindre for utbildning
i konflikthantering, darfér att man helt enkelt inte upplever
ndgon hogniva av konflikteriSverige?
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Idet svenska samhillet finns en 6vervigande positiv hallning
till kulturméten och invandring. Normen &r att integrationen
loser vi. Det jobbas redan mycket med tolerans och ett bra bemo-
tande. Om det rdkar uppsta problem i en organisation eller pé en
arbetsplats som kan tankas ha att gora med kulturella skillnader,
kan denna norm medverka till att det blir svarare att adressera ett
problematiskt kulturmote dppet: » Vi dr ju sd toleranta — och kultu-
rella skillnader dr vdl inte sd farliga, sd vad finns det att prata om?« Det
kan tyvérr vara ett misstag att underskatta kulturella skillnaders
betydelse! Dels kan man inte ta tag i dem om det nu skulle vara
utmaningar man behdver prata om, dels finns det i varje grupp
med stor mangfald dven en stor potential for att skapa synergi
utav (de kulturella) skillnaderna. Det krédvs dock att man vet hur
man pratar 0ppet om dessa skillnader och &r redo att ta hand om
eventuella konflikter som uppstar — givetvis en extra utmaning
for en konfliktradd kultur.

I Smaland riknas tjinst nog egentligen inte som en »pro-
dukt«. Hir dr produkter att forstd som trd, fonster och alumi-
nium, medan tjinster mojligen kan bestd i revision eller turism.
Inget fel med det. Men flummigheter som interkulturell kompe-
tens, konflikthantering och processledning ar svart att komma
igenom med. Kanske &nnu mer som kvinna med konstig dansk
brytning och utan lokala referenser i en ganska mansdominerad
virld. Jag har hort fran andra kvinnliga entreprendrer (med
utlandskt bakgrund) som kommit frén Stockholm att de upplevt
samma sak. »Vad vet vil en kvinna om hur vi jobbar hir?« Aterigen ar
detjuen suddig kdnsla, som dr svar att adressera i en sdljsituation.

Nitverk ar allt. Som invandrare har man sitt ndtverk av gamla
studentkamrater eller praktikplatsbekantskaper i det land man
har vaxt upp och studerat i. I borjan av mitt liv som foretagare fick
jag ofta fragan om jag hade referenser. Mitt svar var: »Ja, i Dan-
mark.« Och jag sag (eller tolkade) hur blicken hos den som frigade
blev instélld pé odndligt. Kanske finns det en barriér for de flesta
att ringa upp ndgon i ett annat land? Sa jag korde igdng med att
skaffa ett nytt nitverk. En trég och langsam process. P& den smé-
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landskalandsbygden har jag upplevt en foretagskultur som &r rétt
sluten. Inte av elakhet, men av brist pd medvetenhet. Jag har hort
frén svenskar, och @ven frdn smaldnningar med sjdlvreflektionens
nédegava, att denna upplevelse delas av andra svenskar som dri-
ver den typ av foretag som uppfattas som »nya« eller »annor-
lunda«. Det &r lite som att komma till en 6 dér alla kanner eller ar
slikt med varandra. Men trots (kdnns det som) mycket kontak-
tande och utférda uppdrag (nistan gratis i borjan, »for att synas
och bli kind« som det heter) har det di och di verkat som att man
maéste vara medlem i ndgon slags hemlig klubb far att fd »komma
in«. Detta behover inte vara ndgot speciellt sméldndskt eller
svenskt fenomen, inte heller ror det sig om ndgon sorts konspira-
tion som har bestdmt att hélla just mig utanfor. Det dr nog alltid
migrantens smaérta och villkor, att det kdnns svért att »komma
in«. Dock kanske det forstirks av (den smalindska)landsbygdsan-
dan: »Hdr fir vi vara sd likadana som mdajligt, vi tar det vi kdnner, gillar
inte uppstickare<; nytt och frimmande dr lite skrimmande.«

Att utbilda marknaden ar oftast en tuff uppgift for entreprend-
rer som vill sdlja nya, »osynliga« eller fluffiga tjanster, speciellt
om kunden inte redan kopplar den tjinst man vill sdlja till utveck-
lingen av en dold potential i deras verksamhet. Det dr mojligt att
behovet av utbildning inom mina omréaden férst nu borjar erkin-
nas — jag tycker mig idag se ett tydligare fokus pa dessa fragor och
enstorre medvetenhet dn for tio ar sedan.

Fler av utmaningarna ovan beror sjdlvklart ocksa pa mig. Kultur-
motet ar en Omsesidig process. Trots att jag jobbar professionellt
med interkulturell kompetens har dven jag dolda flackar i mitt
kulturmdéte. Innan jag kom hit till Sméland hade jag ingen vana av
att ndrma mig utpraglat tekniskt orienterade och mansdomine-
rade industrier. Jag hade aldrig drivit ett foretag. Kunde inte spra-
ket. Efter att lite for manga génger upplevt att jag inte fatt gehor
for mina tjdnster orienterade jag mig tillbaka mot Danmark och
den typ av organisationer som var intresserade av mina tjdnster —
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dér jag kunna kdnna mig mer som hemma. For vi ménniskor ror
oss helstikomfortzonen. Sa dven jag.

Om jag ska forsoka sammanfatta ndgra radd utifrdn mina
erfarenheter kring kulturméten med smalédndska ledare ar det
foljande:

Var inte sd sndl med dig sjilv. Oppna upp, bjud pd dig sjilv och en fika
med bulle och se om du kan géra en bra affdr med ndgon du inte kinner.
Frimmande kan vara skrimmande, men det dr inte farligt. Det vidgar
och gor din virld storre. Det behdvs i Smdland.
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»Frammande kan vara
skrammande, men det
ar inte farligt. Det vidgar
och gor din varld storre.
Det behovs i Smaland.«
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il Alla dessa stenmurar. ..

Den bild som dyker upp i médnga sammanhang ar sten-

muren. Inte s& konstigt d&d Smaland ibland beskrivs som

»stenmurarnas rike«. P& 1980-talet rostade Idsare av SvD

fram stenmurarna i Smdland till varldens dttonde underverk.
Vad stér d& stenmuren for?

Stabilitet
Sdker grund
Stradvsamhet
Kontinuitet
For framtiden
Resurssndl

Men visst ar stenmuren ocksd ett hinder? Och lite farlig?
Som liten varnades man fér att det kunde finnas ormar i
stenmurar. Och det dr ju nast intill omojligt att snabbt flytta
en stenmur. S&, ar stenmuren verkligen en bra metafor fér en
modern organisation som flexibelt ska kunna navigeraien
turbulent varld?
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Den ddar radslan . ..

»Att skapa nytt innebdr att man ger sig ut i det okénda.«

»Bara doéda fiskar flyter med strommen.«

(CajKarlsson)

»Att v@ga dr att forlora fotfdstet en liten stund.
Attinte v&ga dr att forlora sig sjalv.«
(Séren Kierkegaard 1813-1855)

»Allt, allt, allt kommer till den
som vagar vara raddd«
(Joakim Berg, Kent)
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Ulrika Ringeborn

Poesiludium

Det dr en 6dmjuk hand

som bjuder in.

Kom,

6] mig mot det kdnda.
Fo6ljmig mot det stora, det lilla,
det ovissa, det svara.

Ga med mig.

Det dr en varsam blick

som forvintas se.

Som vigar mota.

Som ser under

kérv barkhud, stensatt sinne.
Lyser upp och ser ljus,

vaktar elden i ménskliga milor.

Det r fasta steg

som star stadigt.

Nar stormar drar
genom vérld och rum.
Haéller fast och ankrar,
flyger med och landar.
Sliapper tag och héller,
Oser ur egen trygghet.
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Det dr den vanliga
som inte forfar

stort eller smatt.
Interidds

nirhet eller vidder.
Lyssnar till sagor,
under vardagens ord.

Det ar ett vigat sinne,
som ansar i snérskog.
Lukar runt groddar,

vet styrkan i kerbruk; dterbruk.

Ett sinne bekant for sig sjélv.
Granserna dr kédnda,
oradd for hjalp.

Det dr denna hand
som bjuder in.
Kom,

hjalp migleda.
Tygeln drlang,

vi gar framédt
tillsammans.
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Patrik Persson

Provokationens estetik:
Asa-Nietzche & The Enactors!

Recension

Asa-Nietzche & The Enactors pa Entreprenorskapsfestivalen,
Smaland

Betyg: 3,5 grodor

»You ignorant bastards!«

Orden slungas ut i det totala morkret framfor scenen och skér i
oronen pa oss, den oforberedda publiken, likt en varm kniv
genom smor. Vi star ett 6gonblick som forstenade, for att i nasta
stund utséttas for en bedovande ljudmatta och ett blixtrande ljus-
spektakel frdn scenen. Sinnena kdnns néstan 6verlastade. »Hur i
helvete ska man kunna uppfatta nit av det hir?« fragar vira
blickar &ngsligt varandra. Men sa borjar bdde syn och horsel s&
sakteliga att vdnja sig. Ljudet borjar utkristallisera sig till en
melodi som kdnns igen pa ndgot satt och vi uppfattar personen pa
scenen framfor oss.

Dér star han, den lille store punkfarfadern, med sin omvinda
mohikanfrisyr. Huvudet ar bdjt litt bakat, gonen halvslutna och
i orat gnistrar den berdmda sdkerhetsndlen i strélkastarljuset.
Ena handen héller harti en lurvig vaska av koskinn. Ur denna trol-
las en mikrofon fram som snabbt fors mot munnen. »I am an
antichrist, and I am an anarchist. Don’t know what I want, but I know
how to get it!« Publiken nickar igenkdnnande &t den gamla klassi-
kern. Sdga vad man vill, men att 6ppna med ett sa sdkert kort som
programforklaring dr inte fy skam om man vill ha folk med pa

1 Dettabidraghar tidigare publicerats i boken Den lekande farbrorn — vinbok med
anledning av Bengt Johannisson 65 dr (redaktorer Forslund & Bill, 2007).
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noterna. Men strax &r det trots allt hans och bandets egna alster
som stdr i fokus.

Asa-Nietzche ar hir for att rocka och han tinker inte lita
nagon av oss i publiken undkomma. Lat efter 1at levereras av det
hért arbetande bandet The Enactors. Snabba raka klassiker som
Dysfunctional Family Affair, Small Town Blues och Just Do It!
blandas med nyare alster som psykedeliska French Kissing Red-
necks och den sorgsna balladen Storms, Flowers and Sheep. Ena
stunden struttar frontmannen fram och tillbaka pé scenkanten,
for att i ndsta stanna upp och bldnga utmanande pa nagon eller
négra fans. Utspelen riktade mot hela eller delar av publiken avl6-
ser varandra. Ibland dr de i symbios, ibland gar de helt enkelt inte
att forstd. Det enda man kan vara séker pa ar att de kommer, och
det alltid i en strid strom. Provokatoren pa scenen tycks i alla fall
njuta av varje sekunds forvirring och oreda. Han skapar. Aven om
vi andra inte forstar vad som sker sa inser vi i alla fall att vi dr del
aven happening.

Vid ett par tillfdllen blir stimningen i lokalen nastan otdckt
hitsk. Asa-Nietzche dampar bandet ett 6gonblick, for att sedan
vréla ut sitt forakt mot den rddande ordningen. »Rebel and revolt!«
manar han oss, samtidigt som publiken bjuds in for att komma
upp och dela scen med bandet. »We are one, nothing shall divide us!«
Publiken borjar pressa framéat mot scenkanten, samtidigt som
skrickslagna vakter forsoker motverka det hela. Vi kastas okon-
trollerat fram och tillbaka av de plotsliga vagrorelserna i publik-
havet och en otdck kdnsla av rddsla griper tag i ménga av oss. Efter
en kort stunds tumult bryts plotsligt ljudet, ljuset tinds och en
myndig stimma hors i hogtalaren och manar till lugn. Vakter
skyndar Over scenen och vi kan se att en upprord diskussion
utbryter mellan dem och Asa-Nietzche. Han forsvinner ett 6gon-
blick bakom scenen, samtidigt som de andra i bandet forvirrat
tittar pd varandra och pd oss, publiken.

S sldcks ljuset och med négra trevande riff borjar musiken
igen. En pétagligt sur sdngare atervinder och fréser i micken:
»Who do they think they are, trying to stop me, ehh?« Sen tar han
négra snabba kliv fram emot scenkanten och kastar sig ut mot
publikens uppstrickta armar. Lyckligt leende surfar han runt ett
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tag p& publikhavet och man mérker patagligt hur en ny glddje
infunnit sig nér han ater klattrar upp pa scenen.

Spelningen fortsdtter med ny energi och dé och da kliver nu
dven sologitarristens ldnga gestalt fram i stralkastarljuset. Han
ror sig utmanande dn mot publiken, dn mot Asa-Nietzche sjilv,
liksom tornar upp 6ver honom. En duell uppstar till publikens for-
tjusning mellan primala gnyenden och ekvilibristisk rundgéng.
Det vi far uppleva ér i det ndrmaste en slags postmodern variant
av de gamla afroamerikanernas »call and response«-sang, i sanning
enslags harmonisk dissonans.

Konsertens sista toner forsvinner sé sakteligen ut i evinnerlig-
heten. Publiken stér kvar och sneglar lite férvirrat pa varandra.
Vad ér det egentligen for ndgot som vi precis har upplevt? En
kénsla av att vilja géra uppror? Kanske. Kvar hos de flesta finns
nog dnda den store estradorens sista fnissande uttalande innan
han hdngde koskinnsvdskan som en mantel 6ver axlarna, gick av
scenen och lamnade resten av bandet att slutfora de sista tonerna
ensamma:

»Ever get the feeling you've been cheated?«
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»Vad ar det egentligen for
nagot som vi precis har
upplevt? En kénsla av
att vilja gora uppror?
Kanske.«
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Om listighet och
om att luras

Med provokation avses ibland att vi forsoker f& fram ndgot
som d@r dolt genom att géra ndgot som avviker frén det
normala. Vi hoppas ddrmed uppnd ndgot »nytt«. Inte sallan
leder provokationen till att réra upp kanslor. | just detta,
kdnslornas upproérande, antar man att man far fram ndgot
vdsentligt, ndgot viktigt. Det gdller dock att vara medveten
om att en del kan bli stotta, for att inte séiga krénkta.

Ar smalandskt ledarskap en provokation mot den etable-
rade uppfattningen om hur man ska vara som ledare? Ar
smaldndska ledare lite grann som punkare?

»Being cheated« kan betyda att bli bedragen men ocksd att
bli lurad, till exempel att betala ett hégre pris an vad det ar
vart.

| kapitlet »Fragment fran offentlig sektor« &terberattar
Erica myten om Bldnda. Den kan tolkas pd lite olika satt,
exempelvis som listighet. Om vi tar den tolkningen vidare s&
kan vi frdga oss om uttrycket »en rav bakom 6rat« passar val
med smdaldndska ledare? Om sg, finns det en motsdattning
mellan att vara listig och palitlig? Annorlunda uttryckt; finns
det ndgot fér mig som ledare att vara uppmdarksam pa?
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Kan jag som ledare bli for listig for mitt (och andras) basta?
Kan det bli fér mycket fokus p& att (6ver-)lista andra?

Om man blir 6verlistad, kdnner man sig dé inte ocksa lite
lurad? Var gér gransen?

En helt annan fundering &r om — och i s& fall hur — jag som
ledare kan lara ut listighet till mina medarbetare. Kan man
ha »listighetsworkshoppar«?

Ska universitetet erbjuda kurser av typen »Ledarskapets
listigheter, 3 podng«?
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Katarina Zambrell

Konst och kultur for
lekfull utveckling . . .

Beskrivningen av den sméldndske ledaren préglas ofta av egen-
skaper som att vara enkel, arbetsam, sparsam och jordnéra. Meta-
forer som stenmuren, bryggarhésten, bikupan forstiarker detta
(for att aterkoppla till tidigare inslag). Visserligen ndmns Emil i
Lonneberga med sin péhittighet och klurighet — men skulle den
smalidndske ledaren behdva mer lek, mer konst och kultur for att
kunna utveckla sig och sina medarbetare ytterligare?
Hjarnforskaren Matti Bergstrom' talade redan 1997 om lekens
betydelse for kreativitet och skapande, baserat pa att hjarnans
impulser stimuleras om ordning moter »kaos«, det som lek, konst
och kultur kan medfora. Ett intressant exempel ér Tillt? som i flera
ar »triggat« kreativitet med hjilp av konst och kultur (s kallad
konstnirlig intervention). Deras tes ir att konstnérlig kompetens
och konstnérliga verktyg kan bidra till att utveckla méanniskor,
verksamheter och 4ven samhéllet i stort. Erfarenheterna frén Tillt
dar att det krdvs modiga chefer som végar satsa pa dessa okonven-
tionella projekt dar konstndrer av olika slag samarbetar med
ndringsliv och organisationer (39 av 40 tillfrdgade chefer tackar
nej till sddana projekt®). Mina egna studier” visar att dessa modiga
chefer sarskilt varnar om sina medarbetare och vill se dem vixa.
Det sker genom att de initierar annorlunda aktiviteter (med kul-
tur) for att organisationens kontext, klimat (kultur), relationer
och kénslor ska utvecklas. Dessa konst- och kulturaktiviteter

Bergstrom (1997).
En organisation i Goteborg som erbjuder konstnarliga interventioner, se tillit.se
Enligt Tillts initiativtagare Pia Areblad (intervju 2007) i Zambrell (2015).
Zambrell, Katarina (2015) och Zambrell (2016).
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innebér att deltagarna, bdde chefen och medarbetarna, utmanas
genom att exempelvis dansa, sjunga, mala eller spela teater.

Andra liknande exempel visar organisationspsykologen Sam-
uel West®> som menar att kunskapen om det positiva sambandet
mellan lek och kreativitet &r av stor vikt for de organisationer som
strévar efter att oka kreativitet och innovation. Ytterligare ett
exempel dr Julia Romanowska® som med hjilp av poesi och musik
som metod vid ledarutveckling konstaterat positiva resultat avse-
ende utvecklingen av ledarens emotionella kapacitet, vilket
mojliggor att se virlden med andra 6gon.

I berdttelserna ovan om det smaldndska &r det oftast den eko-
nomiska tillvixten och att gora bra affarer som star i centrum.
Frdgan dr hur den smaéldndske ledaren dven arbetar for den
maénskliga tillvixten — vilket lek, konst och kultur kan bidra till.
Det erfarenheterna frdn Tillt visar dr att det krdvs chefer som
vagar satsa pd aktiviteter som utmanar det vardagliga. Ddarmed
paverkas deltagarna och deras komfortzoner utvidgas, med effek-
ten att kreativitet och idéformaga kan dka.

Var finns de chefer i Sméland som vagar satsa pa konst, kultur
och lek for en mer kreativ organisation?

5  West(2015).
6 Romanowska (2014).
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Mikael Lundgren

Smalandskt ledarskap — finns det?

Att det bedrivs ledarskap i Sméland &r sjdlvklart. Men finns det
nédgot sddant som ett smélidndskt ledarskap? Det vill séga, en typ
av ledarskap som dr speciell till sin karaktédr i jamforelse med
andra regioner? Ménga forhéller sig nog skeptiska till en sddan
idé. Men fragan rymmer mer dn vad man kan tro. I den hér texten
kommer jag att diskutera, om &n kanske inte fullt besvara, denna
fraga baserat pé vetenskaplig ledarskapsforskning.

Ledarskapsforskningen dr enormt omfattande och ledarskaps-
fenomenet notoriskt svart att finga. Ledarskap &r ett attraktivt
begrepp att anvinda i allt fler sammanhang'. Ofta vet vi inte
sikert vilka fenomen som ritteligen bor bendmnas som ledarskap
eller hur dessa ska forstas. Vad de flesta ledarskapsforskare dock
numera ar ense om ar att ledarskap bor forstds som en speciell
relation mellan ledare och ledda, eller kanske snarare som pro-
dukten av en sddan speciell relation, dir bade ledare och ledda
paverkar hur relationen utvecklas. Manga betonar ocksé att det ar
en asymmetrisk relation, dir en part (ledaren) &tminstone 6ver tid
har storre inflytande over och péverkan pd den andra parten
(féljarna). Nagot mer kontroversiell dr ocksa insikten att det i
grunden &r en frivillig relation, till skillnad fran relationen chef—
underordnad som vilar pd ingdngna anstéllningsavtal som regle-
rar befogenheter och skyldigheter. Att pa ett djuplodande sitt
reda ut hur ledarskapsrelationen kan forstds ligger utanfér denna
framstdllning. I stéllet vill jag forsoka 6ppna upp frdgan om dessa
relationer kan se annorlunda ut justi Sméland.

1  Setill exempel Blom & Alvesson (2015) fér en diskussion av detta.
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Ar de smalandska ledarna annorlunda?

Vildigt mycket av tidigare ledarskapsforskning har fokuserat pa
ledaren, sd pass mycket att den har kommit att kallas ledarcentre-
rad. Forskningen har forsokt hitta sdrskilda egenskaper eller
karaktdrsdrag som utmdrker ledare gentemot andra, eller mer
framgdangsrika ledare i jamforelse med mindre framgangsrika led-
are. Omfattande forskningsintresse har ocksa riktats mot vilken
typ av beteende som utmaérker framgangsrikt ledarskap.

Ar det da rimligt att anta att smalidndska ledare har sirskilt
utmdarkande karaktédrsdrag jamfort med ledare fran andra regio-
ner? Nej, knappast om vi talar om fysiska eller mentala egenska-
per sdsom fysiskt yttre, intelligens eller verbal formaga (vilket
egenskapsforskningen bland annat har intresserat sig for). Det ar
ocksd svart att tidnka sig att smélandska ledare skulle bete sig
annorlundajust for att de rakar vara fédda smaldnningar.

Det betyder dock inte att kontexten och det sociala och kultu-
rella sammanhanget inte spelar ndgon roll for hur ledarskap
bedrivs och tas emot. Hur vi forstar vararoller, ocksd som chefoch
ledare, och hur vi ageraridessaroller dr beroende av hur vi forstar
oss sjdlva, den roll vi agerar utifrdn och vad som kan férvintas av
den. Som ménniskor intar vi olika identiteter och roller, det kan
vara som fordlder, make/maka, engagerad medborgare eller som
professionell inom ramen for olika yrkesroller. Och &ven om vi ar
samma person agerar vi i viss utstrackning olika pa grund av de
forestéllningar och forvintningar som kommer med olika roller.
Hur chefskap bedrivs och hur ndgon i olika sammanhang forsoker
agera som ledare &r alltsd intimt kopplat till de forestéllningar
man sjilv har om denna roll och om andras forvintningar pa rol-
len. Dessa forestdllningar ar sjalvfallet kontextuellt betingade pa
sd vis att forvantningarna pd hur ledare ska se ut, vara och agera
kan skilja sig &t mellan olika lokala, regionala och nationella kul-
turer. Magnus Forslund har i ett tidigare kapitel i denna skrift gett
exempel pé forskning som bland annat férsokt fdnga vad som méoj-
ligen skulle vara sérskilt svenskt eller skandinaviskt nér det galler
ledarskap. Forestdllningarna och férvintningarna om ledare och
hur ledarskap ska bedrivas &r inte heller statiska utan fordndras
over tid. Det innebér att historiskt forankrade traditioner och
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idéer alltid fordndras och omformas, dven om det ibland kan ske
overlanga tidsperioder.

Gar det att utifran dessa iakttagelser argumentera for existen-
sen av ett sarskilt smaldndskt ledarskap? Vihar i tidigare kapitel i
denna bok stott pé flera exempel pa vad som beskrivs som typiskt
smaldndska karaktdrsdrag. Peter Aronsson och Lennart Johans-
son skriver bland annat att historiska omstdndigheter gett upp-
hov till en sméldndsk kultur priglad av misstro mot 6verhet kom-
binerad med tilltro till den egna formégan och dar man inte gdrna
sticker ut och tar plats pa bekostnad av andra. Det sdgs vara en
kultur som skyr stora risker men som ocksd uppskattar lokalt
samarbete och finurlighet i att 16sa problem med smé medel.
Dessa karaktdrsdrag dterkommer ocksé i olika varianter i flera av
de andra texterna®. Aven om det kan diskuteras hur specifikt sma-
lindska dessa karaktdrsdrag dr sa kan de nog ségas vara rotade i
bilden av det typiskt sméldndska. Och som sddana ar det rimligt
att anta att de kommer att pdverka egna och andras forvantningar
pd hur man bor agera som chef och ledare.

Iflera av vara inledande regionala samtal om ledarskap i Sma-
land har det sagts att madnga smaldndska ledare har svért att tdanka
storslaget och l&ngsiktigt och att de ser sig sjdlva som foretagare
med forvintan att dra in jobb for att sdkerstélla de anstélldas for-
sorjning, snarare dn att bedriva ledarskap i betydelsen paverka de
anstélldas synsitt, kdnslor eller ageranden. Flera personer i chefs-
stallning har sjélva haft svart att beskriva sitt eget ledarskap i den
senare betydelsen, d&ven om de uttryckt en énskan om att kunna
arbeta mer med denna typ av paverkan.

Huruvida denna beskrivning av ledarskap i Smaland &r rétt-
visande aterstdr att se. Som alltid finns undantag och motberit-
telser som dr minst lika vardefulla att lyfta fram. Men bara det att
dessa forestéllningar om det typiskt sméldndska finns och ater-
berittas (ocksd i denna bok!) far rimligen konsekvenser i hur
ledarskapet bedrivs i manga av de foretag, organisationer och for-
eningar som verkaridennaregion.

2 Setill exempel Bengt Johannissons kapitel »Entreprendrskap i smélandsk tapp-
ning« eller Bo Leanders text »Det skall ga, det méste ga«.
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Ar de smélindska féljarna annorlunda?

Kanske lite forvanande s& har den andra sidan av relationen mel-
lan ledare och ledda, det vill séga foljarna, traditionellt inte fatt
alls lika stort utrymme i ledarskapsforskningen. Ledarna som
kraftfulla och inflytelserika personligheter, nistan uteslutande
madn, har tagit ndstan all uppmérksamhet. Nagot forvanande kan
tyckas, dd ledarskap sa att séiga per definition forutsatter foljar-
skap. Ledarskapsforskaren Keith Grint menar att den enklaste
definitionen av ledarskap rimligen borde vara »att ha foljare<«*.
I den méan foljarna tidigare tagits med i berdkningen har det varit
iform av mer eller mindre passiva mottagare av ledarskapsinitia-
tiv*.

Detta har dock lyckligtvis kommit att &ndras under de senaste
tvd decennierna da foljarna kommit att std allt mer i fokus for
forskningsintresset®. Overgripande fragor sdsom vilken betydelse
ledare har for enskilda och grupper av manniskor och varfor vi
vdljer att folja vissa ledare, ocksd ibland destruktiva sadana, ter
sig mycket viktiga for att vi ska forstd ledarskapsfenomenet. Kan-
ske har ledarskapet till och med sin utgdngspunkt i foljarna och
deras agerande gentemot en annan person som déirigenom upp-
hojs till ledare?

Foljarskapsforskningen har gett flera olika svar pa vilken bety-
delse ledare har och varfor vi véljer att f6lja vissa personer och
inte andra®. En forsta forskningsinriktning utgar fran ett psyko-
dynamiskt perspektiv som lyfter fram de situationer dar foljare
projicerar ideal eller forhaller sig till en annan person likt barn till
sina fordldrar. Sarskilt i situationer av oro eller stark osdkerhet
kan manniskor komma att soka sig till andra personer som de
uppfattar som starka eller karismatiska (se Tomas Miillerns kapi-
tel i denna bok) i jakten pa trygghet. Resultatet kan i vérsta fall
leda till inte helt hdlsosamma relationer dér foljarna okritiskt
underordnas en ledare som kan lockas att utnyttja situationen for

Grint (2010).

Sveningsson & Alvesson (2010).

Se till exempel Shamir m.fl. (2007).
Sveningsson & Alvesson (2010).

ok w
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»Kanske har ledarskapet
till och med sin utgangs-
punkt i foljarna och deras
agerande gentemot
€n annan person som
darigenom upphojs
till ledare?«
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egen vinning. Men ocksa i mindre extrema situationer, som vid
stora eller snabba fordndringar av en organisations verksamhet,
kan perspektivet hjilpa oss att forstd behovet av ledarskap och
varfor vissa personer betraktas som ledare.

Ett andra perspektiv i foljarskapsforskningen pekar pd hur
ledarskapet manga gdnger romantiseras dd komplexa handelse-
forlopp och resultat ofta tillskrivs konkreta aktorer i form av led-
are. Det kan handla om att stora foretags framgang tillskrivs
enskilda personers insatser trots att kanske tusentals andra per-
soner varit bidragande, eller att idrottslags framgéng (eller mot-
ging) sags bero pa enskilda spelare eller tranare. Skilet till att led-
arskap konstrueras pa det hér sattet ar vart behov av att forklara
och forstd komplexa fenomen och héndelser. Ofta dr det dock
mangder av faktorer som spelat in och péaverkat ett visst utfall,
faktorer som ligger langt bortom enskilda personers insatser eller,
for den delen, tillkortakommanden.

Det tredje och avslutande perspektivet i foljarskapsforsk-
ningen ar kanske det som dr mest intressant nér det géller frdgan
om det dr rimligt att tala om ett sméldndskt ledarskap. Detta per-
spektiv utgdr fran social identitetsteori och handlar om hur
maénniskor identifierar sig med olika grupper. Man soker da ofta
efter vad som ses som typiska karaktdrsdrag fér gruppen, ofta
genom att observera andras beteende. Enligt denna teoribildning
skapas ledare genom att foljarna ser den person som de anser pa
bésta sdtt representerar vad de upplever vara gruppens karaktar
som attraktiv, karismatisk och inflytelserik. Ledarna utses och
skapas dirmed av gruppen sjdlv da en viss person ses som proto-
typisk’ for gruppen och ges mandat att foretrdda och leda grup-
pen, snarare dn att det ar ledaren som utser sin grupp av foljare.
En variant av denna f6ljarskapsteori lyfter fram betydelsen av mer
generella och kulturellt betingade ledarskapsprototyper, snarare
dn prototyper av en viss social grupp. Det innebar att kulturellt
formade ideal av vad som utgor en attraktiv eller »typisk« ledare

7  Prototyper anvinds inom kognitionsforskningen for att beskriva ndgot som upp-
fattas vara typisk for nagot, utan att nodvéandigtvis vara det.
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paverkar varfor vissa personer upphojs till ledarposition sam-
tidigt som andra intar positionen av f6ljare.

Detta tredje perspektiv pekar pa att etableringen av ledarskap
ar starkt knutet till den lokala identiteten i en viss grupp ellerien
viss kontext och de ideal och férvantningar som finns pa vad som
karaktariserar denna grupp. For att upphojas till ledare i denna
kontext maste alltsd en person representera gruppens karaktdr
eller pd annat sitt uppfylla de etablerade ledaridealen. Om de
forestéllningar och férvintningar pd ledare och ledarskap i Smé-
land som getts uttryck for i denna bok av medarbetare i denna
region ses som prototypiska fér den grupp eller kontext som dessa
identifierar sig med, kommer det att ha en avgorande betydelse
for huruvida ndgon accepteras som ledare eller inte. Att agera i
enlighet med vad som uppfattas som »smaldndskt« kan alltsa,
atminstone dar denna identitet har en dominerande roll, vara
nodvindigt for att andra ska inta en foljarposition.

P& motsvarande sdtt kan detta perspektiv ocksa forklara svar-
igheten for ndgon som ses som utomstdende eller avvikande att
etablera sig som ledare. Ndgon som inte ses som representant for
den egna gruppen, eller som pd annat sétt avviker fran etablerade
ledarskapsideal, kommer att méta motstand och ha svért att eta-
blera den legitimitet som krévs for att en ledar—foljarrelation ska
kunna etableras. Det kan & ena sidan handla om personer som
kommer frén andra svenska regioner, en bild som ofta dterkom-
mer i vara samtal. A andra sidan kan det vara kvinnor eller perso-
ner med utldndsk bakgrund i de fall dar bakgrund, kon, utseende,
kladsel eller agerande blir avgorande for vad som ses som proto-
typiskt for gruppen®. Detta dr en negativ aspekt av ett regionalt
etablerat ledarskap som bor hanteras ifall regionen ska klara
framtida rekrytering och behov av innovation och nytankande.
Genom att sprida berédttelser och exempel pd framgangsrika
regionala ledare som kanske inte passar in i den etablerade nor-
men kan kanske perspektiven vidgas och acceptansen for en
storre mangfald av ledartyper 6ka?

8 Sveningsson & Alvesson (2010).
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S vad har vi kommit fram till nér det géller frigan om det ar
rimligt att tala om ett sméldndskt ledarskap? Som grundliggande
social process skiljer sig ledarskap i Smaland sannolikt inte frén
andra regioner. Daremot torde det sta klart att ledarskap &r bero-
ende av sammanhanget, dd det pdverkas av kulturellt forankrade
forvantningar och forestédllningar om vad ledarskap dr och hur det
bor bedrivas. Avvikelser frdn dessa forvintningar kan forsvara
eller omojliggora etableringen av en ledarskapsrelation, vilket
gor att hierarki och formell auktoritet kvarstar som huvudsakliga
styrmedel i organisationerna. Men ocksa att folja de etablerade
forvintningarna kan medfora problem, i fall ledarskapet bygger
pa foréldrade eller alltfér begransande forestdllningar. Huruvida
detta &r fallet i Smaland aterstar att se. Det smaldndska ledarska-
pet rymmer som vi har sett i Lars Lindkvists och Olle Duhlins
bidrag flera paradoxer. Det dr ocksa ldngt ifran sikert att bilder av
typiskt smaldndska karaktdrsdrag i allménhet och av smaldndskt
ledarskap i synnerhet kan begrénsas till just Sméland. Kanske har
andra regioner utanfor storstdderna liknande karaktdrsdrag?
Kanske pdverkas ledarskapet i Sméland minst lika mycket av
nationellt och internationellt férankrade forestéllningar? Men
dven om griansdragningar mellan det ena och det andra svarligen
later sig goras sd kan vi sla fast att ledarskap bade bedrivs i och
paverkas av sin kontext, pa gott och ont. Och det &r detta vi har for
avsiktatt fortsitta studera!
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Nd&gra rdd frén en
mobelhandlare

Rd&den pd sidan har bredvid formulerades i Liatorp
2001-02-09 och presenterades for studenter p& dévarande
Vaxjo universitet (numera Linnéuniversitetet).

Trossen?

»En tross var den utrustning och de fordon, som ett militart
férband medférde i falt. .. militédra férband som har under-
héll som huvuduppgift. .. Under 1600-talet ingick en stor del
av personalens familjer i trossen... «

(Wikipedia)

Vaktmdstarna, stédarna, IT-folket, kbkspersonalen, service-
teknikerna, receptionisterna...alla ar viktiga.
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Reflektion Nya berattelser?

| den hdr boken har vi presenterat positiva och negativa
uppfattningar om smalandskt ledarskap. Det kan vara vart
att notera att oavsett vilken uppfattning vi talar om finns det
i bakgrunden ofta en forhdllandevis traditionell bild av det
smalandska. Det ar Nils Dacke, stenmurar, det dar mébel-
foretaget, karvhet, klurighet, strdévsamma gubbar och fram-
for allt industriforetag.

Hur passar smdaldandska The Ark in i detta? Har det sma-
Iadndska forandrats, sd att det numera inrymmer mer gla-
mour och mer tolerans? Hur passar Anna Barkevall, VD:n
som utvecklat Boda Sand till ett Ionsamt besoksndrings-
féretag, bland annat genom att ha malet att vara regionens
basta arbetsplats, in i den hér bilden? Ar bemanningsfére-
taget Insitepart i Jonkdping ett undantag eller ndgotivii
framtiden kommer bendmna som ett typiskt smalandskt
féretag? Kommer den nyfikenhet p& samverkan med uni-
versitet som Linda Sharp vid Maskinteknik AB i Oskarshamn
ger uttryck for, att ers@tta den tidigare akademikerrddslan?
Kommer det lite svdrmodiga som ibland genomsyrar de tra-
ditionella berattelserna i framtiden ha ersatts av vikten av
att ha roligt? Ska vi lyssna till Anneli Sjostedt (VD Electra),
verkar det sistndmnda inte helt otdnkbart'.

I vilken utstrackning innebdér den starka utvecklingen
inom IT-sektorn (inklusive e-handel), representerad av fére-
tag sdsom Standout solutions, SiteDirect, Infomaker, Fort-

1 www.svd.se/kalmars-enda-bors-vd-ser-potential
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nox, Nordic Feel, Outnorth med flera, att sma&léndskt ledar-
skap kan beskrivas pd nya satt?

Kritik har ocksé forts fram mot att man med »Smaland«
alltfér ofta egentligen menar »Kronoberg«. Bilder, beskriv-
ningar och berdttelser handlar om en alltfér snav bild av
Smaland. En bild som inte tar hdnsyn till att Smdland ocksd
inrymmer kustomrdden? Innebdr det att ledarna i Kalmar,
Oskarshamn och Vdastervik &r mindre envisa, arbetsamma,
kluriga etc, eller att de ar det pd ett lite annat satt?

Vi kan har bara lyfta frdgorna. Svaren far framtiden ge
oss.

2 www.barometern.se/ledare/smalandskust-i-inlandets-skugga
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Inspel!

Hur kan smalandska ledare
samverka med universiteten?

Hur ska ledarskapet i de sméldndska organisationerna utvecklas?
Behover det ens utvecklas? Om det ska utvecklas, hur ska det ga
till? I vilken utstrackning kan vi i Sméland anvénda oss av de tva
universitet som finns? Bo Leander, som i ett tidigare kapitel skri-
vit om smaldndskt foretagande med ursprung i Varnamo, harisitt
arbete haft manga kontakter med mindre foéretag. Foretagen har
till honom ofta framfort att den akademiska utbildningen inte till-
rackligt terspeglar foretagens behov. Detta framkommer ocksa i
andra undersokningar. Har kanske foretagen maste engagera sig
mer i utvecklingsarbetet av utbildningar?

Bo Leander var for en tid sedan ocksé engagerad i ett projekt
vid Internationella Handelshogskolan i Jonkoping (31Bs), med
stod av Business Sweden, Exportkreditnimnden (EXN), Svensk
Exportkredit (SEK), Swedfund och Almi, dar undervisningen an-
passats till fragor som sarskilt mindre foretag i regionen moter i
sinainternationaliseringsstrdvanden. Studenter genomfdrde pro-
jektarbeten utifran faktiska problem och konkreta behov som
foretag har for att stirka sin konkurrenskraft pa internationella
marknader. Det fungerade bra men visar ocksa att flera aktorer
behover samverka.

I en enkit till foretag knutna till Linnaeus Technical Centre
svarade 35 foretag pa frdgan om vilken slags samverkan med uni-
versitet de sig som vardefull' (se tabell).

1 Enkaten genomfordes ar 2015 av Jan Alpenberg och Magnus Forslund vid
Linnéuniversitetet.
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Instammer helt/delvis

Studenter som gor undersokningar . ... 77 %
Workshops med konkreta fragestdliningar. . .............. ... .. ... ... 64 %
Studenter Som gor UPPSAtSEr. . . . ..o 52%
Foreldsningavforskare . .. ... ... 42 %
Direkta uppdrag (konsultbasis). . . ... ... .. 39%
Deltagande i ldngre forskningsprojekt. . ......... ... .. ... 33%

Helst vill man alltsd ha studenter som gor undersokningar. En
utmaning dr att det inte alltid dr sa l4tt att fa till detta. Student-
erna dr styrda av ndr kurserna gdr, vilket kan passa daligt med nar
foretaget vill ha undersokningen utférd. Foretagen &r ocksa
intresserade av att med studenter och/eller forskare genomfora
workshops med konkreta fragestédllningar. En utmaning hér ar att
hitta sétt att finansiera och organisera sddana workshops.

En rimlig slutsats ar att vi mdste hitta nya sétt att samverka.
Det handlar bdde om finansiering och om formerna. Hér kan fore-
tagen och andra organisationer bidra genom att forsoka identi-
fiera mer langsiktiga fragestéllningar. Det dr lite littare for larare/
forskare i en viss kurs om de vet att under de ndrmaste aren ar
organisation X intresserade av . .. De kan dd vid lampliga tillfillen
skicka studenter pd olika uppdrag. For organisationen uppstar
fordelen att de kan samla pa sig undersokningar/uppsatser over
tid. Kanske kan de till och med bjuda in forskare/larare for att med
det samlade materialet som grund diskutera hur man kan ga
vidareisin utveckling?
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Inspel!

Framéat! Om Centrum for
Ledarskap i Sméaland

Den hidr boken ar ett resultat av att vi nu formerar ett Centrum
for Ledarskap i Smaland. Detta gor vi som svar pa de behov som
verksamma ledare uttryckt. Vid flera tillfdllen och pa olika sétt
har de framfort forslag pa att vi ska skapa nagon form av arena,
motesplats, centra, for att fortsatta diskussionerna om ledarskap i
Smaland. Detta »vi« omfattar oss alla; verksamma chefer, ledare,
forskare, konsulter, experter och andra som ar verksamma i inno-
vationsstodsystemet.

Detta centrum ska hjélpa till att sdtta ledarskap pa agendan i
olika sammanhang och bidra till att fler vill bli ledare och att fler
ledare blir duktiga pa att frdmja innovationsférmégan i de sam-
manhang dar de verkar. Vi ska ocksa synliggora den kunskap som
redan finnsiforetag, pd universitetet, bland experter etc.

Tanken &r att detta centrum ska erbjuda manga olika slags
aktiviteter, allt beroende pd vad ledare i Smaland efterfrdgar.
Inledningsvis har vi valt att satsa pa foljande aktiviteter:

e Ledarutvecklingsgrupper (LUG)
¢ Juniorledarskapsakademi

o Digitalledarskapsportal

o Kursismadaldndsktledarskap

o Kunskapsuppbyggnad

e Ledarskapsdag

Iledarutvecklingsgrupperna (LUG) triffas 5—7 chefer vid sju till-

fallen for att tillsammans utveckla det ledarskap som behovs for
att oka innovationsféormagan i sina respektive organisationer. Vid
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varje traff finns ett tema som sedan utvecklas beroende pa delta-
garnas behov. Som stdd finns en processledare, en forskare och
1-2 studenter. Denna aktivitet har sérskilt framhallits som 6nsk-
vard av de chefer och ledare som deltagit i forarbetet.

I juniorledarskapsakademin samlas studenter som &r intres-
serade av att bli chefer och ledare efter sina studier. Har kan de fa
mer kunskap om ledarskap, triaffa verksamma chefer och ledare
samt genomfora olika aktiviteter och projekt, foretrddesvis knu-
tet till faktiska problem, utmaningar och mojligheter i smaland-
ska organisationer. Forutom att studenter har kan inspireras till
att bli ledare &r det alltsd en mdjlighet for organisationer att mota
potentiella framtida medarbetare.

Den digitala ledarskapsportalen ska erbjuda en samlings-
plats diar man kan hitta kunskap om ledarskap for 6kad innova-
tionsféorméga samt interagera med andra intresserade, chefer
savil som studenter och forskare.

Under det ndrmsta dret kommer vi att ta fram och testkora en
kurs i smalindskt ledarskap. Det kommer att bli en kurs som
riktar sig till de ledare som behover fa en introduktion till vad det
kan innebéra att vara chef och ledare i sméldndska organisatio-
ner.

Vibehover utveckla och bygga upp mer kunskap om vad som
kravs for att 6ka innovationsformégan i just sméléndska organi-
sationer. Detta kommer vi bland annat att gora genom att doku-
menterar och sprida information om det som sker i och i anslut-
ning till ledarutvecklingsgrupperna. Vi kommer ocksé att genom-
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fora undersokningar som bygger pd sddant som verksamma
ledare upplever som angeléget.

Vi kommer érligen att anordna négon form av ledarskapsdag,
en dag for inspiration och for samtal som utvecklar vart arbete
med att 0ka innovationsformagan i vara organisationer. Har ska
chefer, ledare, studenter, forskare, experter med flera kopplas
samman. Den forsta ledarskapsdagen genomfors i samverkan
med Innovationsdag Smdland, den 26 oktober 2016.

Det kan vara létt att tinka att den hér satsningen pa Ledarskap
i Smdland &r ndgot som ndgon annan gor. Forvisso dr det Linné-
universitetet som stdr som dgare for satsningen. Det dr dock
frimst en fraga om att ndgon formellt maste std som &dgare och
bland annat hantera de ekonomiska transaktionerna. Satsningen
kommer dock bara att lyckas om vi alla kinner ett dgarskap.

Om vi alla ldgger enstaka skillnader i detaljer dt sidan och fokuserar
pd kdrnprocessen — att skapa organisationer som vi och mdnga andra vill
arbeta och utvecklas i — dd kommer vi ocksd att skapa en plats dir vi och
mdnga andra vill bo och leva!
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Hur ska vi ha det nu da?

Frdgar man medarbetare (och chefer) om vad som kédnne-
tecknar en bra ledare sd blir svaret ofta »tydlighet«. En bra
ledare ar tydlig.

En otydlig ledare dar inte bra. Sags det.

Men, kan detta med tydlighet gé& for ldngt? Gar det
verkligen att vara s tydlig med allt hela tiden?

Finns det ibland férdelar med att det dr lite otydligt?
Jodd. En ar att det gor att vi mdste prata med varandra fér
att férsoka forstd vad vi menar. Det i sig kan vara vardefullt.
En annan ar att med lite otydlighet s& 6ppnar sig fler mojlig-
heter. Si och sd, inte bara si eller sa.

Det dr som detta med smdalandskt ledarskap. Finns det,
eller inte? Hur ska ni ha det? Som forskare kan vi svara att vi
vet for lite Gnnu. Men det gér ocksd att sdga att det beror lite
pd vad vi tror oss vinna pd att svara antingen ja eller nej p&
fragan.

En VD for ett medelstort féretag i Ljungbytrakten sa att
det sjalvklart fanns ndgot som vi kan kalla fér smalandskt
ledarskap. Det ar ju precis sd det ar. En annan tyckte vi
kunde paketera, »branda«och sdlja det, till och med p& en
internationell marknad. En tredje tyckte det mest signale-
rade ndgot gammalmodigt. S& olika kan det vara. Det ar nog
upp till oss att fortsatta samtalen, s& far vi se var vi hamnar.
Om vivill. Och det ar kanske hela podngen: vill vi sé& gar det,
eller hur?
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Forfattare

Peter Aronsson dr professor i historia och prorektor vid Linnéuniversitetet. Han vill utveckla
universitetets roller i samhdllsutvecklingen och forskar om hur historia anvénds av
mdnniskor for att forma framtiden.

Olle Duhlin dr doktorand i féretagsekonomi vid Ekonomihégskolan, Linnéuniversitetet.
Han forskar och undervisar inom organisationsteori, kulturell ekonomi och ledarskap.

Magnus Forslund dr universitetslektor | foretagsekonomi vid Linnéuniversitetet. Han fors-
kar och féreldser inom ledarskap, innovation och férdndringsarbete. Han dr ocksa konsult
i eget foretag.

Bengt Johannisson dr professor emeritus i entreprendrskap och foretagsutveckling vid
Linnéuniversitetet. Hans forskning avser bland annat Gnosjéandan, familjeféretagande,
socialt féretagande och entreprendrskap som praktiskt gérande.

Lennart Johansson dr docent i historia vid Lunds universitet och VD for Kulturparken Sma-
land AB. Han har forskat om 1900- talets alkoholpolitik i ett svenskt och nordiskt perspektiv
samt bedrivit regionalhistorisk forskning kring folklig véickelse och politisk kultur.

Bo Leander dr samverkansstrateg pd Ekonomihdgskolan, Linnéuniversitetet. Han har
under mer @n 20 dr arbetat i regeringskansliet, varav tio ar i Paris och Tokyo. Ddrefter pa
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