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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
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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 nédr 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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