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DEL 1.
Inledning

Har presenteras den méangdriga satsning pd ledarskap i Smaland
som ligger till grund fér denna bok. Vi resonerar sedan en del kring
ledarskapsforskningen i allménhet samt kring férestdliningar om
ett smalandskt ledarskap. Finns det ett ledarskap som skulle kunna
kallas smaléndskt, och hur ser det i sé fall ut? Detta bildar en slags
"fond” som resterande kapitel mer eller mindre kan l&dsas gentemot.



En mangarig satsning pa ledarskap
i Smaland

Magnus Forslund och Mikael Lundgren

I december 2015 beviljade Familjen Kamprads stiftelse finansiering
till ett projekt med syfte att skapa en smalandsk ledarskapsarena. Det
var resultatet av flera &rs arbete ddr forskare pa Linnéuniversitetet
och Jonkoping University, landshévdingen i Kronobergs ldn, tjins-
temdn pa regionerna Kronoberg, Kalmar och Jonkoping samt en-
gagerade konsulter, foretagsledare och entreprendrer, hade disku-
terat hur man skulle kunna utveckla féretag i Smaland genom en
satsning pa ledarskapsutveckling. Aret direfter utokades projektet
med finansiering fran de tre Smalandsregionerna.

Bakgrunden till projektet bestod av flera olika tradar. En var ut-
sagor om att ledarskap behdover sittas i centrum om vi vill stirka
organisationers konkurrenskraft. Bristande ledarskap kan forstora
for en organisation’ och hindra innovation. Om detta vittnar bade
intervjuer och utredningar:

Det ér vi ledare som &r flaskhalsarna. Vi méste bygga bort det, sa att inte vi
hindrar medarbetarna.*

Min tolkning ... ar att ledarskapet i ekonomiskt sémre kommuner tende-
rar att vara mer auktoritirt och att det dér finns en ridsla fran andra 4n
ledaren for att sdga sin egentliga mening.?

1 Hogan, Curphy & Hogan, 1994.
2 Christian Silvasti, f.d. VD fér Emballator Lagan Plast AB, personlig intervju.
3 Frankelius & Utbult, 2009:118.
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Bra ledarskap stirker individer, tillater att etablerade sanningar ut-
manas, utvecklar samverkan med andra och bidrar till att ambitio-
ner hojs. Ledares agerande har stort inflytande pa huruvida medar-
betare i organisationen hindras eller stimuleras till innovation och
entreprenorskap. Ett gott ledarskap leder till att andra utvecklar sin
fornyelsekraft och foretagsamhet, kommer med idéer, vagar testa
dessa och i slutindan realiserar dem med framgéng.

Man skulle kunna formulera det som att det behovs ett ledar-
skap som friamjar entreprendrskap och innovation, bade inom exis-
terande organisationer och mellan organisationer.

Ar 2012 kom det rapporter som identifierade brister vad gall-
de ledarskap i foretagen i Smaland.* I linens arbete med regionala
innovationsstrategier, liksom i en forstudie pa Linnéuniversitetet,
bekriftades detta. Det saknades kunskap om hur ledare skapar or-
ganisationskulturer som frimjar innovationsférmagan samt hur
man i vardagen kan stodja detta hos sina medarbetare.

I satsningen formulerade vi dérfor vért fokus som innovations-
drivande ledarskap. En intressant observation var att ledarskap som
amne inte hade varit sérskilt framtrddande i regionala satsningar péa
innovation, utveckling och fornyelse. Inte heller betonade regional
forskning och utbildning detta sérskilt starkt. Det hade inte heller
gjorts nagra sérskilda satsningar riktade mot att inspirera studenter
till ledarskapsuppdrag i sitt kommande yrkesliv.

En smalindsk ledarskapsarena skulle ddrmed ocksd kunna
komplettera sivil befintliga regionala satsningar som befintliga ut-
bildningsaktiviteter riktade mot universitetsstudenter.’

Det forsta projektet fick namnet Ledarskap i Smdland (LiS). Det
placerades pé Linnéuniversitetet i ett nybildat Centrum for ledar-
skap i Sméland. Detta centrum var tinkt som en bas for projekt
som pé olika sitt skulle bidra till att svara an pa de utmaningar
kring ledarskap och innovation som hade lyfts fram.

Projektet skulle hjalpa till att sdtta ledarskap pé agendan i olika

4 OECD Territorial Reviews Sméland-Blekinge, 2012.

5 Ar2014 fanns exempelvis Linnaeus Technical Center, Information Engineering Center,
Centre for Family Enterprise and Ownership, Smarthousing Smaland och Teknikens Hus,
ingen av dessa satsningar hade fokus pa ledarskap.
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sammanhang och bidra till att fler ville bli ledare och att fler ledare
blev bittre pa att frimja innovationsférmagan i de sammanhang
dér de verkade. Ambitionen var ocksa att synliggora den kunskap
som redan finns i foretag, bland experter och konsulter, och inom
olika delar av universitetet.

Projektet Ledarskap i Sméland avslutades ar 2019 men folj-
des av ett nytt projekt med namnet Ledarskap och entreprendr-
skap i Smdland (LEIS). Detta finansierades till hilften av EU-
medel via Tillvaxtverket. Den andra hélften finansierades av
Familjen Kamprads stiftelse, Region Kronoberg, Region Kalmar,
Linnéuniversitetet och Tekniska Hogskolan i Jonkoping. De bada
projekten har skiljt sig en del at gillande aktiviteter, &ven om det
grundldggande syftet har varit detsamma. Aktiviteterna har huvud-
sakligen varit féljande:

I ledarutvecklingsgrupperna (LUG) triffades 5-7 chefer vid
sju tillfillen for att tillsammans utveckla det ledarskap som beh6vs
for att oka innovationsformagan i sina respektive organisationer.
Vid varje traff fanns ett tema som sedan utvecklades beroende pa
deltagarnas behov. Som stdd fanns en processledare, en forskare
och en eller tva studenter. Varje grupp hade sin egen process, men
gemensamt fokus var att bidra till att starta konkreta utvecklingsak-
tiviteter i deltagarnas organisationer.

I innovationsdrivande ledarlabb triffades forskare, ledare och
entreprendrer fran olika verksamheter for att "labba” kring ett visst
tema under 1-4 timmar. Teoretiska inspel kombinerades med dis-
kussioner mellan deltagarna. Fokus var att identifiera anvandbara
metoder och verktyg som snabbt kan omsittas i handling.

I innovationsdrivande dialoger triffades en forskare och en
ledare/chef/entreprentr under 1-2 timmar. Det var ett interaktivt
samtal ddr man gemensamt utforskade ett antal fragestéllningar.
Dialogen kunde i flera fall ses som en slags "kickstart” dar ledar-
en fick med sig anvandbara verktyg och idéer som kunde omsittas
relativt snabbt. Forskarna fick i sin tur data och okad forstaelse for
hur ledare i praktiken tankte och agerade.

I juniorledarskapsakademin samlades studenter som var in-
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tresserade av att bli chefer och ledare. Hir fick de mer kunskap
om ledarskap och fick triffa verksamma chefer och ledare. De fick
aven genomfora olika aktiviteter och projekt, foretradesvis knutet
till faktiska problem, utmaningar och mojligheter i smalandska or-
ganisationer. Forutom att studenterna inspirerades till att bli led-
are skapade detta mojlighet for organisationer att mota potentiella
framtida medarbetare.

Vi har dven arrangerat ledarskapsdagar. Dessa har samlat
chefer, entreprenorer, ledare, studenter, forskare och experter for
inspiration och samtal, i syfte att utveckla ledarskap som okar
innovationsférmégan.

Slutligen har vi tagit fram innovationsdrivande material be-
stdende av teorier, modeller, verktyg och erfarenheter som ledare
och entreprendrer kan anvinda for att utveckla sina verksamhe-
ter. Projekten har dirtill producerat filmer, quiz med mera som
formedlats bland annat via hemsidan ledarkunskap.se och appen
Ledarkunskap. Projekten har gett mycket data som fortfarande
bearbetas och analyseras for att sa sméaningom leda till annu mer
innovationsdrivande material.

Genom aren har vi publicerat lirdomar och berittelser i tre tidi-
gare bocker:® Smdldndskt ledarskap - Inledande betraktelser (2016),
Ledarskap for oOkad innovationsformdga - Exemplet Smaland
(2019), Fornyelse pa smdldndska — Berittelser om utvecklingsarbete
i vardagen (2022). I denna fjéarde bok, Ledarskap pd smdldndska -
Utmaningar och engagemang i brytningstid (2023), adderar vi ytter-
ligare berittelser. Aven om det kommer att publiceras fler rapporter,
texter, artiklar och formodligen 4ven bocker, som resultat av vara
projekt, sd kan denna bok ses som ett avslut fér de bada projekten.

Forfattarna till denna bok beskriver och reflekterar 6ver mate-
rial som kommit fram sévil i dialoger, labb och ledarutvecklings-
grupper som under ledarskapsdagar. Ett tema som alla bidrag ater-

6  Se Forslund m.fl., 2016; Forslund m.fl., 2019; Forslund & Gustafsson, 2022.
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knyter till 4r det smaldndska. For oavsett om intresset har riktats
mot innovation, fordndring, nytankande, tillvixt, fornyelse, hall-
barhet eller entreprenorskap, sd har “det smalindska” pa olika sitt
bubblat upp. Ibland har de vi pratat med sjélva lyft upp saker som
relaterar till Sméaland eller det smalindska, ibland har vi forskare
stéllt frigor kring dmnet.

Intresset for det sméalandska var tydligt redan ar 2016 da vi, un-
der en workshop pa residenset i Kronobergs ldn, diskuterade om
det finns nagot vi kan kalla for sméldndskt ledarskap och hur det
i sa fall kan beskrivas. Det resulterade i var forsta bok, Smdlindskt
ledarskap - Inledande betraktelser, och blev dven avstampet for ett
fortsatt intresse fran oss, forskarna. Det verkar finnas ndgot har.
Nagot som inspirerar och vicker tankar. Vi hoppas att det ocksa
kommer att géra det hos dig som lasare.

»Oavsett om intresset har riktats mot
innovation, férdndring, nytinkande,
tillvaxt, fornyelse, héllbarhet eller
entreprenorskap, sa har ’det sméalandska’
pa olika sitt bubblat upp.«
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Bokens disposition

Boken har sex delar. I den forsta delen resonerar vi en del kring
ledarskapsforskningen i allmdnhet samt om forestallningar om ett
smalidndskt ledarskap. Finns det ett ledarskap som skulle kunna
kallas smalandskt, och hur ser det i sa fall ut? Detta bildar en slags
“fond” som resterande kapitel mer eller mindre kan ldsas gentemot.

Den andra delen bestar av strovtag bland smalidndska ledare.
Samtal med fyra olika ledare leder till olika berittelser som samti-
digt uttrycker mycket av det vi kommit att kalla for det smélandska.

Den tredje delen utgors av en samling texter som pa olika sitt
ror sig kring ledarskapsutmaningar for ledare i smalandska organi-
sationer. Har behandlas utmaningar gillande identitet, héillbarhet,
meningsfullhet och digitalisering. Hur hanterar ledare dessa utma-
ningar och vad kan behévas for att hantera dem i framtiden?

I den fjarde delen av boken bjuds ldsaren in till att tinka om
vad ledarskap dr och hur det utdvas. Hur ett landskap — geografiskt,
fysiskt eller digitalt — kan prégla ledarskapets idévirld och riktning,
och dven den egna sjilvforstaelsen. Har kopplas ledarskap till kalk-
brott, algoritmer och experiment med olika levnadsformer.

I den femte delen fokuserar vi pa hur utveckling av ledarskap
kan ga till. Under de senaste aren har vi genomfort ett antal aktivite-
ter som syftar till ledarskapsutveckling. Vad dr det vi har gjort, hur
och varfor? Har det gett nagot och i sa fall vad? Hur kan vi tinka
kring ledarskapsutveckling framéver?

I den sjétte och avslutande delen reflekterar vi kring bokens bi-
drag och blickar framéat mot vilka behov av ledarskapsutveckling
som finns samt hur dessa skulle kunna métas.
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Nagra inledande resonemang kring
ledarskap - i Sméland

Magnus Forslund och Mikael Lundgren

Ledarskap kan forstas pA manga olika sitt. Det 4r svért, for att inte
sdga omojligt, att avgora vilket sdtt som dr bést. Det dr lite som att
sdga att det finns olika sprak i vdrlden. Vi kan sdga att engelska ta-
las av manga, men, det gar inte att sdga att det dr ett battre sprak
an exempelvis svenska. Ddremot kan vi sdga att du kommer kunna
anvinda dig av engelska i fler delar av vdrlden. Men, ska du gora
dig forstadd i Sverige, sa blir det formodligen littare om du talar
svenska.

Denna inledning visar i sig var, forfattarnas, egna forstaelse av
ledarskap: det finns inget "basta” perspektiv eller forstaelse av led-
arskap. I stillet kan det vara mer eller mindre fungerande i ett visst
sammanhang eller med ett visst syfte. Knutet till detta ar att for-
std ledarskap som négot relationellt. Utan foljare finns inga ledare.
Ledarskapet uppstar i och beror pa interaktionen mellan specifika
individer pé specifika platser i en specifik tid. For att forstd ledar-
skap behover vi darfor ocksa studera det i vardagen. Vad 4r det som
ledare gor och pa vilket sdtt? Hur goér medarbetarna i forhallande
till sina ledare?

Véra tankar ér inte unika utan knyter an till andra ledarskaps-
forskare.! Likt dessa blir det dé intressant att komma nira ledare
och studera ledarskap i specifika ssmmanhang. I detta kapitel kom-
mer vi forst att utveckla ndgra tankar kring ledarskap i ett ssmman-
hang, innan vi gar in pa det sméldndska som ett specifikt ssmman-

1 Mintzberg, 1973; Tyrstrup, 1993; Moqvist, 2005; Sveningsson & Alvesson, 2014.
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hang. Har lyfter vi sedan upp nagra forestallningar om smalandskt
ledarskap och vilken betydelse dessa kan ha for dem som tar sig an
chefs- och ledarroller i smalandska organisationer.

Ledarskap i ett ssmmanhang

Sedan ett antal ar tillbaka har vi intresserat oss for ledarskap
i Smaland och vad som kan sdgas vara det sméldndska i det led-
arskap som bedrivs och utovas i vért landskap.> Vart intresse kan
ses som sprunget ur tanken att ledarskapet r ett socialt fenomen
och en social praktik. Darmed formas forstéelsen av vad ledarskap
ar och borde vara, savil som dess utévande, av dess aktuella sam-
manhang, dess kontext. Kontexten skapar forutsattningar for, och
forvantningar p4, ledarskapet och dr ddrmed ofta avgérande ocksé
for ledarskapets framgang.

I jakten efter allmingiltiga gemensamma insikter om ledarska-
pets vésen har filosofin, litteraturen och en stor del av vetenskapen
dock ofta bortsett ifran, eller tminstone nedvirderat, kontextens
betydelse. I stillet har man fokuserat pa ledaren, dennes karaktérs-
drag eller ledarstil, och forsokt knyta detta till sérskilda effekter som
bevis pa att ledarskap har bedrivits. Resultatet har blivit en slaende
ledarfokusering i ledarskapsforskningen, vilket resulterat i att bade
foljarna och den kontext vari ledarskapet bade bedrivs och péver-
kas har kommit i skymundan. En del undantag finns. Till exempel
har vissa hdvdat att det inte finns ett enda basta sitt att bedriva led-
arskap, utan att ledarskapet behover situationsanpassas for att vara
fungera vil. De situationsfaktorer som da ofta lyfts fram &r:

o ledaren och dennes personliga forutséttningar

o de som ska ledas, sarskilt deras mognad, motivation och
kompetens

o arbetsuppgiften, till exempel om den 4r komplex eller rutinartad

o Ovriga forutsittningar, till exempel om arbetsuppgifterna beho-
ver utforas extremt skyndsamt eller om det finns tid for plane-
ring och dialog.

2 Se Forslund m.fl,, 2016.
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Nér det talas om ledarskap i ett ssmmanhang avses ibland mer 4n
dessa situationsfaktorer. Kontext kan betyda flera saker - fysisk, so-
cial, kulturell eller temporal milj6.> Att forsta och praktiskt bedriva
ledarskap i ett ssmmanhang gor ledarskapet mycket mer komplext
an de, ofta reducerade, orsak-verkan-samband som ledarskaps-
forskningen lidnge har eftersokt. Detta bade for att ledare i sin gér-
ning agerar i och med dessa kontexter och for att de olika aspek-
terna av kontext 6verlappar och paverkar varandra. Till exempel
kan ett visst geografiskt omrade ségas utgora ett sammanhang som
samtidigt bestar av fysisk, social och kulturell kontext. Ledarskapet
bedrivs forstas dessutom alltid vid ett visst tillfille, vilket adderar
temporal (tid) kontext. Den temporala kontexten paminner oss
ocksa om att kontexten inte ar statisk utan utvecklas 6ver tid, vilket
ytterligare adderar komplexitet i att forstd ledarskap.

Sedan tidigare pagar diskussioner om huruvida det finns ett
svenskt, nordiskt eller skandinaviskt ledarskap.* Kan man bryta ner
detta ytterligare, som till regioner inom ett land? Skulle vi kunna
hévda att ledarskapsarbete gar till pa nagot sarskilt sitt i smaland-
ska foretag, jamfort med foretag fran till exempel Blekinge eller
Halland? Det dr svért att svara pa. Olika kontexter 6verlappar el-
ler gar in i varandra. Vad 4r egentligen typiskt smaldndskt nar det
géller ledarskap, jamfort med svenskt eller skandinaviskt? Vad, om
ndgot, i ledarskapet 4r priglat av det geografiska omrédet, snarare
an av verksamhetens branschtillhérighet och dess traditioner? Eller
av det unika foretagets kultur och forutséttningar? Sannolikt 4r det
omajligt att exakt skilja det ena fran det andra.

En nagot annorlunda vinkel pa diskussionen ar att med sam-
manhang avse vara forestdllningar och uppfattningar om vad som
kannetecknar en ledare, vad som utmérker gott ledarskap och vad
ledarskap egentligen dr. Det handlar hér inte om hur ledarskap
faktiskt dr, utan om véra forestdllningar om hur det dr. Dessa fo-
restillningar om ledare och ledarskap formas och sprids genom
personliga erfarenheter och social interaktion, men kanske i dnnu

3 Sanders, 2023.
4 Set.ex. Lindell & Arvonen, 1996; Smith m.fl., 2003.
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hogre grad av nyhetsmedia och kultur. I allt ifran film till litteratur
och sagor lyfter man fram betydelsen av ledarfigurer och vad som
kannetecknar dessa.

Detta resulterar i vad ledarskapsforskningen har bendmnt im-
plicita ledarskapsteorier;> socialt uppritthéllna och ofta outtalade
forestillningar om vad ledarskap 4r och hur det kan identifieras.
Dessa implicita ledarskapsteorier &r inte individuella utan delas till
stora delar med andra. Till exempel 4r det manga som tanker pa
attribut som handlingskraftig, tydlig, foregangare och si vidare nar
de tinker pa vad som kinnetecknar ledare.

Utifrén idén om implicita ledarskapsteorier har forskningen
ddrfor intresserat sig for ifall forestallningar om vad som utmirker
ledare och gott ledarskap ér lika 6verallt, eller om det finns kultu-
rella skillnader.® Denna forskning har visat att attribut sisom ka-
risma och integritet forknippas med gott ledarskap i alla kulturer
(som studerats), samtidigt som forestdllningarna om gott ledarskap
skiljer sig pa andra punkter. Samma forskning har pévisat att man
i en svensk kulturell kontext férknippar teamorientering, hog grad
av medarbetardeltagande och lag grad av statushidvdande med gott
ledarskap, vilket ligger i linje med populéra beskrivningar av vad
som kdnnetecknar svenskt arbetsliv.”

Forestillningar om ett smalandskt ledarskap

Finns det dé forestdllningar om ett typiskt sméldndskt ledarskap?
Eller annorlunda uttryckt, finns det forestéllningar om att Sméland
som kontext paverkar hur ledarskap bedrivs (och borde bedrivas)
inom detta geografiska omrade? Ja, det verkar sa. Utifrdn vara nu
ganska manga dialoger, gruppsamtal och workshops med verk-
samma chefer i Smaland &r det tydligt att de allra flesta val kdnner
till de forestallningar och myter som finns om vad som utmérker
Sméland och den typiske smalanningen, och flera kopplar l4tt sam-

Se t.ex. Schyns m.fl,, 2011.

6 Se House m.fl., 2004. Vi kan ocksd rekommendera GLOBE-projektets hemsida:
www.globeproject.com

7 Se Holmberg & Akerblom, 2006.
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man dessa forestillningar med hur det 4r att vara chef i Smaland.

S&, oavsett om myterna om Smaland och sméldnningarna stim-
mer s& kan det antas att flera chefer, medvetet eller omedvetet, an-
passar sitt agerande till myten om Sméland - for att passa in och,
forhoppningsvis, bli mer accepterade som ledare i sina organisatio-
ner. I nagra av véra berittelser uttrycks denna anpassning som vik-
tig och efterstrivansvird, och att medarbetarna upplevs uppskatta
ett ledarskap med denna prégel. Forestallningarna om Sméland och
det sméldndska blir dirfor en ingrediens i chefernas identitetsar-
bete som ledare, pa samma sitt som de 4r en del av medarbetarnas
tolkningsram av hur cheferna agerar.® S& dven om det smaldndska
ledarskapet till stora delar 6verlappar med vad som ses som gott
ledarskap i andra geografiska omraden, och i Sverige som helhet,
kan det alltsa finnas en del intressanta sirdrag med betydelse for
hur ledarskap formas, utévas och uppfattas.

Om det smalindska

Om vi dr intresserade av att ta reda pa hur det “smélidndska” praglar
forestallningar om ledarskap i detta geografiska omréde behéver
vi relatera det som kommer fram i denna bok till forskningen om
Smalands historia, och det som i den lyfts fram som sardrag for det
sméldndska.

Det ér dock svart att tala om Smaland som néagot enhetligt, da
omrédet historiskt sett varit ssmmansatt av flera "sma land”? Anda
har ménga forsokt fanga det smaldndska. De jordiska sysslorna ska
exempelvis utforas pé ett stravsamt sitt, s& som brukligt i en luth-
ersk kultur. Miljon dr karg, vilket gor att hjdlpsamhet och sparsam-
het blir viktiga "dygder”. Stadigt star man i myllan och haller sina
ord. Skrivna papper ér oviktigt. Handslaget giller. Denna “stabili-
tet” ska inte misstolkas som ett begréinsat sinne. Tvirtom framjar
den karga miljon ett “mangsyssleri” som kan rymma saval kreativi-
tet som innovation.

8  SeXkapitlet "Négra tankar om smélindska ledares identitetskonstruktion” i del 3 i denna
bok.
9 Larsson m.fl., 2006.
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Det smaldndska arbetslivet har beskrivits pa flera olika sitt. Dels
finns det texter som i bred bemirkelse letat efter orsaker till sma-
ldndska foretags framgangar, dels finns det texter som behandlar
olika delar av Smaland, bland annat med fokus p& Gnosjéandan,
mobelriket och glasriket.” Manga artiklar och bocker har ocksé
skrivits om IKEA. Sammantaget kan vi i dessa texter hitta ledtradar
till hur smélandska organisationer leds, utvecklas och férnyas. Har
aterkommer till exempel idén om envishet, att vaga ga sin egen vig
och att med knappa resurser dstadkomma mycket. Samtidigt bidrar
ocksa dessa texter, liksom vir, till forstaelsen av det smalandska.
Vi dr alla delaktiga i att forstdrka, fordndra och fora dessa forestall-
ningar vidare in i framtiden.

Vad forknippas med ett smaldndskt ledarskap?

For att komplettera tidigare beskrivningar har vi genomfort ett an-
tal undersokningar av vilka nyckelord personer forknippar med
“smalandskt ledarskap”. Vi kan inte hévda att dessa undersokningar
ar vare sig rigordsa eller vetenskapligt “solida” De har utforts p4 ett
informellt sitt genom att personer pa skrivna lappar eller via webb-
verktyget Mentimeter fatt ange nyckelord.” Dessa har “klustrats”
och vi har satt en etikett pa respektive kluster. Det gér sjalvfallet
att diskutera en annan etikett dn den vi valt. Darfor presenterar vi
ocksa ofta vanligt forekommande ord som vi klustrat tillsammans.

I boken Smadldndskt ledarskap (2016) presenteras en “fem-i-
topp-lista” pa vad som kinnetecknar smélandskt ledarskap. Efter
publiceringen har efterfoljande undersékningar bekriftat huvudor-
den, dven om det finns en del synonymer som lyfts fram lite mer.
I nulédget har vi foljande beskrivning:

10 Helling, 1995.

1 Johannisson, Nystrom & Reuterswird, 1982; Wendeberg, 1982; Gustafsson, 2004; Grahn,
2011

12 Iskrivande stund har ca 700 personer svarat pa undersékningen.
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ENVISHET - Envis. Enveten. Ihirdig. Entrigen. Idogt. Uthalligt.
Léangsiktigt. Stravsamt.

EKONOMISKT — Resurseffektivt. Sparsamhet. Kostnadsmedveten-
het. Kostnadseffektivt. God hushéllning. Sma medel. Smaskalighet.
Lagom litet.

KLURIGT - Uppfinningsrikedom. Finurlighet. Pahittig. Nyfiken.
Snillrikt. Kreativ. Nytank. Losningsorienterad. Gora nagot av det
som finns, det man har. Gora det omdjliga mojligt. Hur svért kan
det vara? Entreprendriellt. Innovator. Tusenkonstnar.

JORDNARA — Nira. Prestigelost. Enkelhet. Anspréakslgshet. Omark-
virdigt. Trovérdigt. Akta. Redigt. P4 riktigt. Konkret. Icke-auktori-
tart. Sunt (bond)f6érnuft.

ARBETSAM - Drivande. Arbetshist. Arbetsvillig. Vilja. Malmedve-
ten. Engagerad. Drivande. Kan sjdlv. Fixar sjilv.

Manga pratar ocksa om att det finns ett mod och att man véagar
g4 sin egen vig. Ofta ndmns samarbete och att man gor saker till-
sammans. Delvis kan det knytas till det jordnéra (icke-auktoritira),
delvis star det for nagot annat. Kanske ar det insikten att svara saker
bast hanteras gemensamt?

Det ar oerhort vdsentligt att hdr paminna om att det vi hir be-
handlar ar inte hur det dr, utan forestillningar om hur det dr. Lika
viktigt att lyfta fram &r att det finns andra forestallningar, varav en
del gar emot de nyss namnda. Wigren beskrev for 20 ar sedan ett
Gnosjo som skiljer sig frain den miljé som foretagsledarna sjilva
vixte upp 1. Pengar och status verkar nu vara viktigare 4n forr.
I boken Smadléndskt ledarskap - Inledande betraktelser presenteras
kritiska tankar, som att det ar for mycket fokus p4 tradition och for
stor radsla for forandringar. En del havdar att det finns en skepti-

13 Wigren, 2003.
14 Forslund, Lundgren & Zambrell, 2016.
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cism mot utbildning och en ovilja att delegera samt att det séllan
utdelas berém for goda prestationer, vilket i sa fall skulle g& emot
vad méanga nog ser som kdnnetecken for ett modernt ledarskap. I
sévdl ndamnda som denna bok lyfts funderingar kring kommande
forandringar, nir det giller dels det smaldndska foretagandet och
ledarskapet i sig, dels vara forestallningar om det.

Men, dven om en del uttrycker tveksamhet infor mojligheten att
med vetenskaplig exakthet definiera smalandskt ledarskap, sé& ver-
kar det sammantaget finnas en hel del gemensamma forestallningar
om nagot vi kan kalla smalandskt ledarskap.

Till exempel forvintas ledare vara ett foredome nir det galler att
arbeta mycket och hart. Ledaren behover visa engagemang, bland
annat genom att sjilv hugga i dir det behovs. Det &r inte “nagon
annan” som ska plocka upp skripet eller 16sa problemet. Omvint,
den chef som inte agerar s, utan nojer sig med att tala om for andra
vad de ska gora, kommer inte att bemétas med respekt.

Ledarna forvéntas arbeta langsiktigt. Pengar spenderas inte pa
onddiga utgifter eller prestigefulla investeringar. I stallet byggs fore-
taget talmodigt upp och buffertar skapas for att finnas till hands nar
tiderna blir saimre. Nér lonsamheten tryter fokuserar ledarna pa att
skydda sina medarbetare. Uppsagningar gors helst inte.

Hamnar medarbetaren i privata bekymmer &r det inte ovanligt
att chefen pa olika sitt forsoker stotta och anpassa arbetssituatio-
nen. Varje enskild individ ses som en ménniska av kott och blod.
En anledning till det 4r att foretaget uppfattas som en del av lokal-
samhillet. Leder man ett foretag maste man forsta denna koppling.
Att sponsra lokala féreningar och bidra till aktiviteter utanfor fore-
tagets sfdr ar sjalvklart; ”What goes around comes around”

Medarbetare ska inte forvianta sig mycket berom. Hart arbete
och goda prestationer &r sjilvklart. Varfor skulle det berdmmas?
Det hade sikert gatt att arbeta dnnu héardare och goéra det dnnu
bittre. Personer som sprider for mycket positiva ord omkring sig
uppfattas som ytliga personer som man inte kan lita pa.

Vidare lar 6nskemal frén medarbetare om 16neforhéjning eller
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bonus bemétas svalt. Man arbetar inte for pengar, utan for stolthe-
ten i att producera produkter och tjanster av hog kvalitet. Det ér
ddrmed ocksa sjdlvklart att medarbetare ska vara sjdlvstindiga och
engagerade.

Aven om ledarna inte sitter sig pd hoga histar kan det 4nda vara
svart att som medarbetare fa gehor for sina idéer. Detta ibland bara
for att ledarna sjdlva har s& ménga idéer som de vill realisera forst.

En slags smaldandsk ledarskapsdialekt?

”Smalidndska” brukar beskrivas som en dialekt. Ordet dialekt kom-
mer frén grekiskans dia’lektos (samtal, sétt att tala) och betecknar
en sprakvariant hos invénarna inom ett avgrinsat geografiskt om-
rade, exempelvis ett landskap eller en socken.” En dialekt skiljer sig
frdn standardspréket och fran dialekter i narheten.

Kanske kan vi tdnka oss att det vi nu beskrivit ar en slags ledar-
skapsvariant bland smalandska sma- och medelstora organisatio-
ner, vilken skiljer sig frin den som anvénds i andra omréden. Det
ar en ledarskapsdialekt. Savdl ledare som medarbetare (och andra)
tanker och pratar om ledarskap pé det hir sittet. Som med alla
dialekter finns det individuella skillnader. Alla “pratar” inte exakt
lika. Det finns ocksé drag av denna ledarskapsdialekt i andra dia-
lekter och vice versa. Personer med olika dialekter, men som talar
samma sprék, kan anda forsta varandra. Atminstone tillrackligt for
att kommunicera. Stalld bredvid andra dialekter framtrdder dock
en tydlig gestalt. Ibland ar skillnaden pataglig, ibland kan den bara
anas — men den finns dnda dér.

Vi hévdar inte att alla ovanstaende forestéllningar om ledarskap ér
unika for smalandska organisationer. En del eller alla kan formodli-
gen aterfinnas lite hir och var i Sverige och i virlden. Det vi foreslar

15 https://www-ne-se.proxy.Inu.se/uppslagsverk/encyklopedi/1%C3%Asng/dialekt (Himtad
2021-09-22)
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ar att de dock verkar vara sirskilt aktuella hir. Kanske ar ocksd en
nyckel till forstaelse att se dessa forestallningar som en helhet, som
en distinkt dialekt. Det dr forst da som det gér att forstd hur det
fungerar.

Poingen - som vi hér upprepar - ér inte att avgora vad som &r
“bist” eller “rétt” ledarskap, utan att férsté att i Smaland talas den
hér ledarskapsdialekten, om inte av alla sd av ritt manga. Vill led-
are bli accepterade och didrmed, teoretiskt sett, mer framgangsrikt
kunna péverka sina foljare, dr det bra att kdnna till och forhalla sig
till den. Kanske viljer ledaren att inte prata denna dialekt. Det kan
fungera. Manga sommargotlanningar som talar andra dialekter 4n
gotldndskan lyckas bli accepterade. Att tala en annan dialekt &n den
forvantade innebdr dock att man skiljer sig frin méngden. Det kan
i vérsta fall innebdra att ledaren blir utst6tt och exkluderad. Som
den person som uppfattas som en nonchalant turist som inte bryr
sig om lokalinvanarna, utan bara orerar om hur bra det ér pa andra,
finare stéllen. Om hen har ldst denna text, s& torde hen i alla fall inte
vara forvanad over att s sker.

»Podngen dr inte att avgora vad som
ar ‘bast’ eller "ratt’ ledarskap, utan
att forsta att i Smaland talas den hir
ledarskapsdialekten.«
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DEL 2.
Strévtag bland
smaldndska ledare

Denna del bestdr av strovtag bland smaldndska ledare. Samtal
med fyra ledare leder till olika berdéttelser som samtidigt uttrycker
mycket av det vi kommit att kalla fér det smaldndska.

Har dterfinns berdttelser om hur en ung ledare kan fé stort
ansvar om hon visar att hon kan leverera, om ledaren som
forsdker “mjuka upp” det lite harda och kantiga féretaget, om
hotellchefen som har en tydlig uppfattning om slipsens betydelse
och om ledaren som tycker det ar viktigt att véga visa att man
inte kan. Vi avslutar med négra reflektioner, bland annat kring
tillsammansskapets utmaningar.



Att strova runt bland markliga
bekantskaper

Magnus Forslund

Filosofen Richard Rorty uttrycker det som att genom att umgas
med markliga bekantskaper pa mirkliga platser s inser vi att det
finns andra sitt att tdnka och agera pa.' Det behover inte innebi-
ra att vi gillar det som 4r annorlunda eller att det &r bdttre. Vill vi
astadkomma utveckling, férandring, innovation - eller vad vi nu
kallar det - sa kravs det dock i ménga fall att vi p4 ett eller annat sitt
moter eller ror oss i okdnda marker. Pinchot kallar det for att man
behover “strula runt” (fool around).* En annan och mer passande
metafor, med tanke pa det smalidndska sammanhanget, dr att kalla
det for att ge sig ut pa strovtdg. Vi borjar ga i en viss riktning och
foljer sedan de ingivelser som uppstar. Kanske ser vi en sidovig att
gd in p4, kanske stannar vi upp vid nagot for att vinda och vrida pa
det, for att sedan l4gga det at sidan och ga vidare. Kanske gar vi till-
baka en bit och ser pé det vi nyss gick forbi i ett nytt ljus. Nar vi gatt
fardigt kanske vi tanker att promenaden inte gav sérskilt mycket.
Men, det vet vi egentligen inte forran senare. Det kan ha startat na-
gon tankeprocess hos oss som efter ett tag leder till en mer konkret
och anvindbar idé.

Aven om strovtag normalt beskrivs som en vandring utan mal,
drivs mitt strévande av en nyfikenhet pa personer som leder och
utvecklar verksamheter. Mer specifikt handlar det om ett intresse
av hur de gor, vilka utmaningar de moéter, vilka lirdomar de dragit

1 Rorty, 1997.
2 Pinchot & Pellman, 1999.
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etc. Genom att prata om detta och skriva fram beréttelser kan andra
ledare forhoppningsvis utveckla sitt eget ledarskap.

Genom att bendmna det hir som strovtédg vill jag forbereda 14-
saren pa att det jag presenterar inte nddvéindigtvis har en tydlig rod
trad - férutom intresset for ledarskap och utveckling. Vi kommer
strova lite hit och lite dit. Styrande 4r vad jag for tillfillet upplever
intressant i mina méten med ledarna. Vad som ér intressant dr dock
inte alltid givet. Ibland beh6ver vi "mana fram” det som till en bor-
jan kanske bara kan anas. Framtrader da nagon slags gestalt som
sager oss nagot meningsfullt?

Med vetenskapliga begrepp kan min ansats hir beskrivas som
etnografisk.? Jag ger mig ut pa en slags upptacktsfird dar jag forso-
ker forstd vad som pagar i den virld jag besoker. For var och en av
de fyra ledarna har jag utifran samtalen forsokt hitta en berittelse
som fangar en eller flera centrala aspekter av vad ledarna “haller
pé med”. Ett samtal innehéller (minst) tvd personer. Dérfor later
jag ocksd min egen rost horas. Jag dr inte en neutral distanserad
observator, utan en nirvarande person som far tankar och kinslor
saval i den specifika samtalssituationen som nir jag efterét sitter
och begrundar de samtalsutskrifter jag har framfor mig.

Utgangspunkten ar samtalen.

Det betyder ocksa att vi startar i de faktiska samtalen och sedan
sd sméaningom forsoker begripliggora det som sdgs genom att knyta
an till teorier som redan finns eller genom att bygga nya.

3 Van Maanen, 1988.
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Det blir bra det! - Om ledaren som
fokuserar pa att fa jobbet gjort

Magnus Forslund

"Vi jobbar med hantverk, vi syr och tapetserar. Likadant som man gjorde for
200 dr sedan.”

Vilken typ av férandring ska till i ett féretag dar allt rullar pd och
medarbetarna dr néjda — och ddr kunderna inte vill ha nagra forslag pa
férbattring?

2 december, 2020

Under manga ar har jag kort pa vigen som gar fran Vixjo till
Malmé. Varje gang kor man forbi en skylt som pekar in mot det
lilla samhllet Eneryda. Hér var jag en gdng och tittade pé en fot-
bollsmatch, men det ar ver 20 ar sedan. Nu ska jag gora mitt andra
besok pa orten, om 4n digitalt. Jag sitter redo framfor min dator
och vintar pa att Emma Astrém, VD pa OBIK AB, ska koppla upp
sig via Zoom. Hon driver ett sémnadsforetag i just Eneryda. Vi har
blivit tipsade om att kontakta henne. Eftersom det édr coronatider
kan vi inte motas i deras lokaler. Det skulle jag dock f& majlighet
till senare.

Efter lite inledande information om projektet jag jobbar med,
ber jag Emma ge sin berittelse. Det ér inte alltid som personen
vet hur hen ska borja nar man stéller en sddan fraga. Men det vet
Emma. Det mirks att det inte 4r forsta géngen.

Allt borjade med att Emmas pappa Olle, i sitt arbete pd en bank,
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hade en foretagskund som behévde lite hjilp med leveranser till
sin kund Invacare AB. Det handlade om att tillverka rullstolsde-
taljer sisom armstdd och sitsar. Snart hjélpte hela Emmas familj
till. Arbetet utférdes hemma i killaren. Efter ett tag bestimde sig
foretagaren for att sluta. Han hade da utvecklat ett ndtverk med 6-7
familjer som hjdlpte honom. Men pappa Olle hade varit férst och
han fick darfor frégan om att ta 6ver verksamheten. Enligt Emma
var Olle forst tveksam. Han hade arbetat 25 &r i bank och var av den
forsiktiga typen. Emmas mamma hade arbetat 25 ar inom posten.
Emma sjilv och hennes bror tryckte pé att de skulle ta chansen.
Eftersom pappan kinde VD:n pa kundforetaget vigade han till sist
ta beslutet att sluta pa banken och &r 1995 starta ett familjeforetag.
Frén borjan skulle pappan jobba heltid och 6vriga hjdlpa till. Det
tog dock fart direkt och de fick alla arbeta heltid. Ingen hade nagon
utbildning inom vare sig mobeltapetsering eller somnad. De lirde
sig sjdlva efter hand.

Bara nagra ménader efter att de startat sitt foretag slutade VD:n
pa Invacare (deras kund). D4 blev pappan orolig. Overraskande
nog far de da av den nya VD:n fragan om att utvidga verksamheten
genom att ta 6ver en del av den produktion som kunden utforde,
inklusive tillhérande personal. Orsaken till erbjudandet 4r 4n idag
lite oklart. Emma tror att en del hade att géra med att de var billi-
gare dn andra leverantérer. Emma blev ansvarig fér denna del. Hon
var da drygt 20 &r.

Verksamheten fick sedan en bra utveckling med flera nya kun-
der. De anstillde fler. Det uppstod dock en del konflikter mellan
Emma och hennes bror. Han ville satsa hogre och storre, medan
Emma ville ta sma steg.

De var dock Gverens om ett forvirv av foretaget Joka AB, be-
ldget i Alvesta. Det innebar att foretaget nu ocksa kunde erbjuda
gardinsémnad. Under denna period fanns planer pa att bygga ut
lokalerna. Men planerna lades p4 is, vilket de senare insag var tur
da finanskraschen 2008 intréffade. Runt 2008 och négra ar framat
var det tuftt. De startade under den hér tiden ett dotterbolag dar de
salde egentillverkade barnprodukter. Det gick inte bra och de forlo-
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rade en hel del pengar. Dotterbolaget lades ner 2011. Under samma
period tappade de 5 mkr i férséljning till sin stérsta kund.

Ekonomin 4dr inte s stark kring 2010-2012 och det &r tveksamt
om foretaget kan 6verleva. Brodern ldmnar verksamheten ar 2011
och forildrarna vill trappa ner. Till slut bestimmer de sig for att
Emma sjélv ska ta 6ver verksamheten. Hon blir ensamigare 2012.
Fordldrarna arbetar kvar i varierande utstrackning i ett antal ar,
men Emma r den som leder foretaget.

Nar Emma kan bestimma sjélv lyckas hon relativt snabbt for-
battra ekonomin, bland annat genom en tydligare fokusering i
verksamheten. Det skapar sedan majlighet till en liten utbyggnad
ar 2017 och ddrmed kan verksamheten i Jokd AB flytta till samma
lokaler. Den sistnimnda verksamheten hade flyttats frén Alvesta
till Eneryda ar 2010, men i forhyrda lokaler. Nu blir allt samlat.
Verksamheten vixer lite grann de foljande dren, dven om de under
2020 tappar cirka 2 mkr i frsiljning pa grund av covid-19. Ar 2022
har de tagit igen tappet och till och med okat lite, till drygt 22 mkr.

Det finns hidr tva saker att stanna upp vid. En dr att Emma flera
ganger fatt hora kommentaren att hon tagit 6ver efter sin pappa.
Det stimmer inte dd hon redan fran bérjan har dgt och drivit fore-
taget tillsammans med pappan och de 6vriga. Det dr som om folk
inte tror det. Aven om det inte dr en stor grej s stor det henne lite.

Emma: Alltsd jag kan kidnna, det som stor mig ibland 4r nog att inte ja,
att det jag har gjort pd vdgen inte raknas. Men igen sd ér det folk som inte
kanner till oss. Alltsé det 4r mer en ja, en fordom som de har da. Jaha, du
ar dottern. D4 har du tagit 6ver. D4 fick du det i knét liksom, varsagod,
hér har du.

Jag: Och da vill du egentligen saga att ...?

Emma: D4 siger jag alltid, nej, vi startade det tillsammans. Jag har agt i
bolaget hela tiden.
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Pa ett sétt ar forekomsten av fordomen inte sérskilt konstig. Utan att
ha négon statistik pa det sa 4r min egen kénsla att det ofta ar pappa
eller farfar som startat en verksamhet, som en dotter sedan tar éver.
Det som sker i OBIK:s fall &r mer ovanligt. Sérskilt ovanligt 4r det
att redan som 19-aring vara med och starta upp foretaget. Det jag
hér framst vill ta med mig i den fortsatta texten ar Emmas irritation
over att det hon gjort tidigare inte riktigt tycks raknas.

En annan sak att lyfta fram dr att niar kundens VD ska sluta och
de far fragan om att utvidga verksamheten, d4 ska Emma fylla 20
ar samma host. Nar de bestimmer sig for att acceptera att utvidga
verksamheten, vilket bland annat innebér att ta 6ver en del perso-
nal, &ker pappan och Emma till kunden. Dir sitter tre mén: deras
VD, produktionsansvarig och han som hade skétte den produk-
tionsdel som de ska ta over. D4 presenterar Emmas pappa for dem
att det &r Emma som ska ta hand om detta. Hir hade man kunnat
tanka sig ett antal olika reaktioner. Den reaktion som kom 4r ocksa
den som si hdr i efterhand ar kanske mest forvanande, dven for
Emma sjdlv. Reaktionen var: ”ja, men vad bra, det blir jittebra”

Emma kan 4n idag fundera &ver hur de tre mannen kunde ga
med pa att ge detta ansvar till en sa pass ung person som hon var.

Det ér kittlande att se scenen framfor sig. Fanns det ingen tve-
kan? Inga blickar mellan de involverade personerna? Inga hojda
ogonbryn? Eller var det som den mest sjédlvklara sak i varlden? Och
hur kom det sig i sa fall?

En nirliggande tanke dr att Emma och resten av familjen redan
bevisat att de kunde leverera. De gick att lita pa. D4 spelar kanske
inte kon eller alder nagon roll. Det viktiga ér att de gor jobbet. Har
och nu kinns det som en tanke att bygga vidare pa.

Tar vi ett steg tillbaka kan vi se att & ena sidan finns det per-
soner med fordomar av typen att Emma fétt allting serverat (om
4n i knit). A andra sidan har vi fyra man som utan att blinka (?)
accepterar att en 20-arig kvinna blir ansvarig for produktion och
leveranser till en stor kund.

Detta bidrar till en slags destabilisering av en ensidig bild av att
kvinnliga chefer i Sméland alltid far kimpa i motvind.
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»A ena sidan finns det personer med
fordomar av typen att Emma fatt
allting serverat. A andra sidan har
vi fyra mén som utan att blinka (?)
accepterar att en 20-arig kvinna blir
ansvarig for produktion och leveranser
till en stor kund.«
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Bastant, mitt i det smalindska mobelriket

Vid tiden for vért samtal har foretaget fyra verksamhetsomraden:
Gardinsomnad (aven kuddar, sing6verkast, singkjolar med mera),
mdbeltapetsering (fran kundanpassade soffsystem for offentlig mil-
jo till fristdende fat6ljer och soffor), teknisk somnad (kladslar och
overdrag till stolar, soffor, fat6ljer och rullstolar) och vattenskérning.

Den storsta kunden star for cirka 30 procent av omséttningen.
Vid sidan av denna har de manga smékunder. Om man jaimfor de
tio storsta med resten sa utgor resten en storre del av omséttningen.
Cirka 30 procent av produktionen gar till tillverkare av rehabpro-
dukter. Exempel ér sitsar, ryggstod och armstod till rullstolar.

Foretaget leds av Emma och det finns en ledningsgrupp som
forutom Emma inkluderar en person som jobbar med ekonomi
och dr driftansvarig for somnad, en som jobbar med produktut-
veckling och forsiljning, en som dr produktionsansvarig for gar-
dinsémnad och en som ér dvergripande produktionsansvarig och
har hand om inkép. Alla dr kvinnor.

Jag ber Emma berétta hur hon skulle beskriva foretaget. Hon sdger
att det dr traditionellt, klassiskt hantverk. Det dr méanniskor som
syr. Kunder uppskattar foretagets formaga att kunna l6sa leveranser
pé kort tid och med hog leveranssakerhet. De har hamnat hogt upp
i matningar som kunder gjort av sina olika leverantorer. En viktig
aspekt dr att de 4r noggranna. Nar det till exempel giller gardiner
till hotell, ser Emma alltid till att kontrollera rummen som gardi-
nerna ska vara i. Forvanansvart ofta uppticker hon att kunden sjalv
inte vet att rummen skiljer sig s& mycket som de gér. Sammanfattat
brukar de séga att foretaget stér for kvalitet och flexibilitet.

P4 sin hemsida, under rubriken ”Tradition” skriver foretaget
med ganska stor teckenstorlek att foretaget startade 1995 och haller
till i Eneryda, en ort mitt i det smaldndska mobelriket. Jag fragar
Emma vad det betyder:
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Tanken med det &r ju pd nagot sétt att sméalandskt hantverk, allts inte bara
mdébelhantverk, det dr ju for mig ndgonting som &r ... alltsa bastant fick jag
nu i huvudet. Men alltsa det r tryggt, det &r ordning och reda, det ér rikti-
ga grejer, det dr inget fusk, det dr inget skrép. Tank motsatt till Kina-skrap
s& ar sméldndska hantverk, det ar bra grejer. Det symboliserar det fér mig.
Det vi gor ar liksom riktiga grejer, inget fusk. Om vi gor en stol ska inte den
trilla ihop om tva veckor.

Ordet "bastant” fangar mig. Jag ber Emma utveckla, men hon séger
att hon sjilv blev forvanad 6ver att ordet dok upp i huvudet. Det
ar lange sedan hon anvinde ordet. Andra ord ér “robust” och “"ge-
diget” Jag kommenterar att det uttrycker nagot som inte fordndras
mycket.

Nej precis. Det dr ju det jag sdger.

Emmas sitt att tala om det smaldandska skiljer sig en del fran an-
dra jag pratat med. Det har ofta tagit ett tag innan de lyft det lite
troga och ofordnderliga som en negativ sida av det smalidndska
forhallningssattet. Emma déremot startar i det oféranderliga och
att det framfor allt ar positivt, &ven om hon ser en baksida av det.
Annorlunda uttryckt, det dr positivt att det smaldndska inte dr sa
innovativt eller foranderligt. Pa ett sitt stimmer det bra med OBIK
som foretag.

Det finns hdr nagra olika aspekter som spelar in. En handlar
om vilka kunder OBIK har, en annan om hur féretaget "ar”. OBIK
ar ofta ganska hart styrda av kund. Kunden har testat produkten
och har ett producentansvar. Det gor att foretaget inte far byta eller
gora nagonting med produkten. Foretagets roll som underleveran-
tor gor i nulédget att de inte behdver vara sérskilt innovativa. Nar det
giller deras egen produktionsprocess ér de enligt Emma inte heller
sd innovativa.

Emma: Men iérligt sa vi dr inte jatteinnovativa. Vi ar déliga pa det faktiskt.
Det hinger nog ihop med att vi gér som vi brukar.

Jag: Hur gor andra foretag tror du?

39



Emma: Dels kan det vara en satsning man gor, dels tror jag att det kraver
folk med intresse for nya saker. Att det finns ndgon som 4r mer eller min-
dre ute och letar saker som det hir kan vi anvinda, skulle inte vi ha nytta av
det har? Skulle vi inte kunna ha det har? Och sédana grejer. Vi som jobbar
har idag, vi &r lite mer som okej, vad ska vi gora idag? Da 16ser vi det och
liksom skickar vi grejerna och sa ja, sa kommer vi tillbaka till jobbet igen
och sa gor vi samma sak igen. Kunden ska fé sina grejer, du vet?

Utifran min egen bakgrund i att ha studerat och jobbat med att en-
gagera medarbetare i forandrings- och fornyelsearbete blir jag nyfi-
ken pa hur Emma tanker kring sin personal. Hon berittar att de gor
det de ska pa ett bra sitt. Men det ér séllan de kommer med forslag
pé hur man kan gora saker snabbare eller pa ett annorlunda sitt.
Ledningsgruppen har diskuterat lite hur det kommer sig. Emma
tror inte det har med radsla att géra da hon upplever att de har
ett oppet klimat dér ingen “far pd fingrarna” om de kommer med
idéer. Emmas egen forklaring handlar mer om att vi ménniskor ar
olika och en del 4r helt enkelt inte sé inriktade pa att utveckla eller
fordndra. Kanske dr det sa.

Vi 4r inte sd innovativa — eller?

Vi landar séledes i en beskrivning av foretaget som inte sarskilt
innovativa, vare sig géllande produkter eller produktionsprocess.
Jag tolkar det som att Emma p4 ett sitt tycker det 4nda 4r "OK”. Det
rullar pa. Verksamheten gar ihop. De 16ser det som behover 16sas.
I hennes berittelser framtrider dock dé och da en lite annorlunda
bild, en som visar att det finns en innovativ férméga som dock inte
alltid behover eller far komma till uttryck.

Emma berittar att ibland hittar de ett béttre material f6r kun-
den att anvinda. Det kan vara bade billigare och snyggare. De har
lart sig att det oftast inte 4r ndgon idé att foresla det. For kunden
blir det ett for stort arbete att gora fordndringar, till exempel med
tanke pa brandtestning. Foretaget har dock nagra kunder som later
dem bista med sin kompetens och innovativa férmaga. De kan fa
vilja material och rdda kunden kring exempelvis brandklassning.
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Vid enstaka tillfdllen far foretaget vara med tidigare i produktut-
vecklingsprocessen. D kan de ibland bidra med att gora produkten
billigare och bittre. Ett exempel Emma ger édr dragkedja i stallet for
kardborreband. De flesta tror att dragkedja ar dyrare. Men det 4r
billigare per meter, littare att sy och resultatet blir snyggare.

Jag upplever ocksa att det finns en slags problemldsningsfor-
maga som 4r hog. Emma beskriver det som att deras verksamhet
befinner sig i en forutsagbar osakerhet.

Emma: Vi har jattekorta leveranstider, kort framforhallning, jittekort or-
derstock. En av vara storsta kunder, de dndrar sig hela tiden. Vi kommer
med stommarna pa tisdag. Sen dndrar de, leveransen kommer p4 torsda-
gen. Men det méste vara firdigt pa fredag. Nej, det méaste inte vara firdigt
pé fredag, det racker med tisdag. Men det 4r ju forutsigbart att de gor sa.
Var hamnar man da liksom? Ar det forutsdgbart fast det r osékert?

Jag: Jag vet inte riktigt ...

Emma: For att man vet att det kommer att kora ihop sig. Hur som helst s&
kor det ihop sig. Varje vecka.

Jag drar mig till minnes boken Team Entrepreneurship av Alex
Stewart.! Han beskrev dér hur produktionsarbetet i en liten indu-
strienhet kiinnetecknades av intensitet, flexibilitet, samverkan, pas-
sion med mera. Problem som dok upp 16stes kreativt av medarbe-
tarna tillsammans. Jag far lite ssmma kinsla kring OBIK.

Att vara mer grundad

I samband med att jag funderar 6ver detta om de dr innovativa eller
inte s berattar Emma att nir hennes bror dnnu var kvar i foreta-
get, sa beskrev de sig sjdlva som ett “innovativt familjeforetag” med
den senaste tekniken. Emma forklarar dock att det var mer hennes
brors ord dan hennes och kommenterar:

1 Stewart, 1989.
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Det 4r nagot som jag personligen aldrig har kunnat, du vet, vila i. Man 4r
s& hir, fast vi dr inte det, du vet? Som du frégade mig, vad gor ni som &r
s& innovativt? Ja, det 4r inte mycket. Vi jobbar med hantverk, vi syr och
tapetserar. Likadant som man gjorde for 200 ar sedan gor vi nu.

Flera forskare har kommenterat att manga foretag och deras ledare
mer dgnar sig at sitt “skyltfonster” 4n 4t det inre arbetet. Det har bli-
vit viktigt for ménga att anvinda sig av fina, fantasieggande ord som
dock i praktiken inte motsvaras av ndgon bakomliggande substans.
Samtidigt kan man hévda att det kan finnas en poéng i att forsoka
forandra den uppfattning som finns savil inom som utom foretag.
Diri ligger en utvecklingspotential.

I berittelsen om OBIK tycker jag att detta illustreras pa ett tyd-
ligt sitt. Det ar forstaeligt att brodern forsokte fordndra uppfatt-
ningen om foretaget, men ocksa lika forstaeligt att det kanske inte
var pa rétt sitt. Som en slags motreaktion verkar Emma idag dérfor
betona att de inte dr sdrskilt innovativa. Hon vill “vardaglisera” de-
ras arbete. Ett annat sdtt att uttrycka det 4r att hon vill grunda det
pé nagot sitt, géra det mer ... jordnéra?

Det ir latt att tolka detta som ett uttryck for det som uppfattas
som det smaldndska.

Langtan efter ny energi — men hur?

Verksamheten har de senaste aren varit pa ungefir samma niva.
Emma funderar pa om det dr dags att utveckla foretaget pa nagot
sitt. Det kdnns som att allt rullar pa i samma hjulspar. Hon vet dock
inte riktigt vilken typ av férdndring som ska goras. Nér hon fragar
medarbetarna dr de ndjda med hur det 4r.

Hon skulle vilja att det kom fler idéer fran medarbetarna.
Samtidigt séger hon att hon sjélv ér ritt loj. De har alltid varit reak-
tiva, inte proaktiva. Det finns inga visioner eller planer for framti-
den om att de ska uppné en viss omsittning. Helst ska dock foreta-
get inte g& under 17 mkr i omsittning.

Det finns inget uttalat intresse av att vaxa mycket. En orsak till

2 Alvesson, 2006.
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detta dr att Emma inte riktigt ser motivet. De har haft en acceptabel
lonsamhet. Tillvixt medfor ocksa risker. En ér kopplad till mojlig-
heten att hitta kompetens. Men, det vore kanske intressant med en
viss tillvixt. En frédga dr hur det ska gé till i sa fall. Kanske finns det
négot kopplat till intresset for hallbarhet?

Foretaget har anvint konsulter tidigare. Deras erfarenheter &r
inte s& goda och det finns darfor en skepticism gentemot konsulter.
Framst handlar det om att Emma tycker konsulter inte verkar forsta
den kontext foretaget verkar i och inte heller féretagskulturen.

I ledningsgruppen har de pratat om att genomfora négon slags
utbildning. En idé handlar om en slags ledarskapsutbildning. Det
skulle kanske kunna hjalpa dem att l6sa en del produktionsrelatera-
de problem, de har lite f6r mdnga manuella moment i nuléget. Fast
framst skulle det kanske vara bra for att fa in lite ny energi.

Men, en grundliggande utmaning ar enligt Emma att de i led-
ningsgruppen dr for lika varandra.

Vi har ingen nu hos oss som har lite mer helikopterblick och tittar framat
och kollar - dér borta 4r nédgot som glittrar, jag springer bort och kollar vad
det &r f6r nagot. Jag har liksom ingen séddan.

Nir hon funderat ett litet tag s sédger hon att det kanske borde vara
hon sjélv som hade den dir blicken. Det &r ju hon som 4r VD. Hon
sager dock samtidigt att det inte behéver vara hon, det kan vara
négon annan. DA denne inte finns i foretaget i nuldget skulle de
behova anstilla, men det finns det inte ekonomiskt utrymme for i
nulédget.

Jag utmanar henne lite med att sdga att hon kan knyta till sig den
typen av kompetens pa annat sdtt dn att anstdlla. Emma beréttar
da att hon funderat pa om foretaget ska ga med i utvecklingssats-
ningen Produktionslyftet. Det skulle ge foretaget tillgang till extern
kompetens under 18 ménader. Kanske skulle det kunna f& dem att
inte bara kora pa i gamla hjulspér.

Mot slutet av vért forsta samtal fragade jag Emma om vad hon

3 SWECQO, 2017.
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sag som en nyckelfaktor for att fd igdng utvecklingsarbete. Det var
inte sa latt och vi bollade lite fram och tillbaka. Till slut landade vi i
ordet “nyfikenhet”. Planen blev att vi skulle prata vidare bland annat
om detta vid ndsta samtal.

Nér vi — dter via Zoom — mots igen hamnar vi snabbt i ett sam-
tal om hur svart det kan vara att fa igdng energin. Det &r inte s4 att
ménniskor inte ar nyfikna egentligen, men ibland funkar det inte.
Det kan vara manga faktorer bakom. Emma berittar att det finns
en del privata problem for nagra medarbetare som spiller 6ver.
Separationer, sjuka foraldrar och liknande saker tar energi.

Sé vi sitter ju ocksa i personliga situationer som gor att man inte ar ”Yeah”
nédr man kommer till jobbet.

D4 blir foretaget en plats att landa, vila och andas i. Det blir dock
inte en plats ddr man river igdng en massa utvecklingsprojekt.

Ett rattframt ledarskap

Nir jag letade efter ett ord att beskriva det ledarskap jag uppfat-
tar att Emma ut6var si fastnade jag for ordet “réttfram”. I Svenska
Akademiens ordbok beskrivs ordet bland annat enligt foljande:

om person: som (icke begagnar sig av krok- 1. smygvagar L. list o. d. utan)
gar Oppet o. drligt till vaga 1. ar L. handlar utan alla baktankar I. som yttrar
sig utan omsvep 1. omskrivningar 1. p ett 6ppet o. frimodigt sitt; som gar L.
uttrycker sig rakt pa sak; okonstlad (o. chosefri); 6ppen(hjértig); uppriktig;
frimodig; frank, frisprakig (SAOB)

Emma har ett sétt att formulera sig som skiljer sig frén ménga andra
ledare. Det dr nagot med den sjalvkritiska men dnda sjalvsékra to-
nen som sticker ut. Rakt pa sak och okonstlat p4 ett séitt som gor att
jag blir overtygad. Jag forsoker pdminna mig om den kritiska blick
jag som forskare ska ha. Men, jag har svért att se nagot dolt eller
konstigt. Det &r s& hér det &r. Det dr réttframt.

Det innebir inte att det inte finns brister, ndgot Emma sjdlv ar
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snabb med att betona. Det baddas dock in i en insikt om att det
ocksa ar sa det helt enkelt ar. Det ar inte sa litt att vara ledare eller
driva och utveckla verksamheter. En far gora s& gott en kan. Men
det giller att gora jobbet.

Epilog

Under varen 2021 beslutade sig Emma for att fran Linnéuniversitetet
képa en utbildningsinsats med tre halvdagar och kompletterande
intervjuer med ledningsgruppen. Jag far uppdraget att genomfora
utbildningen. Det blir en spannande berg- och dalbana, dér kraften
i det sméldndska forhallningssittet visar sig. For ndr vl energin
borjar atervinda, da hiander det saker och det snabbt. Men om det
far jag berdtta en annan gang.
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Svart dr ju lite hart - Om ledaren som
vill gora IT-foretaget mjukare

Magnus Forslund

"Vi ska vara som Bamse."

Hur kan ledare hantera fenomenet att hjdlpsamhet ibland leder till att tid
fér utveckling saknas?

1 december, 2021

Nir jag gar in i byggnaden dér Griffel AB och nagra ytterligare £6-
retag huserar, kommer jag p4 att den tidigare var Vixjos polishus.
Det dr en néstan forvanande placering av ett foretag som egentligen
inte dr beroende av vare sig ett centralt ldge eller fysisk narhet till
kunder. Dérren till kontoret &r last och jag trycker pd besoksklock-
an. Det finns ingen receptionist. Dorren 6ppnas av den medarbe-
tare som snabbast reagerar pé signalen fran mitt tryckande. Det
gar snabbt. Nir jag kommer in i den 6ppna lokal som ndrmast kan
beskrivas som ett "fikarum” slas jag av att jag tycker att inredningen
ar mycket behaglig. Det giller savdl moblemang som firgsittning,
Jag 4r ingen fargexpert men skulle beskriva det som olika nyanser
av petrol, det vill sdga blandningar av blatt och gront. Det ar lugnt,
sobert och varmt. Samma stil gar igen i konferensrummet dar jag
satter mig ner med VD:n, Magnus Andersson.

Inredningen ér inte det forsta vi pratar om, men den har gjort
sa pass starkt intryck att jag véljer att inleda vér niasta intervju med
den. Det visar sig att inredningsvalet hidnger ihop med den f6rand-
ringsresa som foretaget 4r inne i.
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Sedan 4r 2016 har Magnus varit VD pé Griffel AB. Det &r hans an-
dra sejour pé foretaget. Under ren 2001-2007 arbetade han som
servertekniker och systemutvecklare/webbutvecklare pa Griffel.
Han limnade for ett annat IT-foretag men dterkom alltsé senare till
Griffel for att bli VD.

Foretaget Griffel AB startades 1993. De var tidiga med tjanster
kring internet. Snart borjade Griffel bygga eget fibernit, de akte
runt med egen gréivare. Foretaget var “hands-on’, som Magnus ut-
trycker det. Fibernitet ticker idag Véxjos centrumdelar och indu-
striomrdden. Férutom driften av fibernitet erbjuder de tjanster av
typen e-post, webbhotell och servrar. Numera ér det forséljning av
datorer, molntjanster och olika typer av konsultationer som véxer,
vid sidan av utbildningar. Det handlar mycket om att sy ihop olika
16sningar. Magnus beskriver det som en pagéende transformation
fran ett hardvarubolag, ddr man varit ute hands-on och skruvat
mycket, till ett tjdnsteforetag som tillfor virde genom kunskap.
I vér andra intervju utvecklar han detta:

....om man rullar tillbaka ett antal ar, i IT-branschen s var det ju véldigt
mycket killar och grabbar och det var mycket hirdvara. Det var gigabyte
och sa ... IT har ju forflyttat sig. Hardvaran ar ju séklart en forutséttning
men det har ju blivit mer for var del att man fyller det med innehall och
varde och man star for kunskapen. Sa vi har forflyttat oss fran hérdvarufo-
retag, infrastruktur till att vara ett kunskapsforetag. Diér vi ocksé adderat
utbildningar bland véra tjanster. Och det aterspeglas nu ocksé i var grafiska
profil, att vi har forflyttat oss fran det hér lite mer stereotypa svarta, gula,
hart IT, till att vara lite mer mjuka i véra fargtoner och grafiska profil sa att
sdga. Vi ska ju aterspegla de mjuka delarna som vi tillfor.

En fordndringsresa

Griffel AB har sitt namn till och med fran “griffeltavla’, vilket for
manga formodligen associeras till dels svart och vitt, dels nagot
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hért. Nar kritan moter tavlan kan det till och med uppsta ett ritt
obehagligt Jjud. Jag kommer pa mig sjilv med att tinka att jag ti-
digare har uppfattat foretaget som négot ... ja i alla fall inte mjukt.
Snarare hart. Lite vasst. Desto mer forvanande var det dérfor att
trada in i dessa lokaler.

Vi fortsétter prata om att inredningen kénns sober, men 4nda
hemtrevlig pa nagot sitt. Enligt Magnus ar forhoppningen att med-
arbetarna ska kidnna att det 4r skont att vara hir. Kanske lite forhas-
tat gor jag tolkningen att det ocksa verkar finnas en Gverensstim-
melse mellan inredningen och Magnus sjélv. Han hénvisar dock till
att en inredningsfirma gjort det mesta. Ett bidrag fran honom sjilv
var dock just firgerna. I stillet for de klassiska bla stolarna i konfe-
rensrummet blev det en petrolnyans. Jag forsoker forestilla mig bla
stolar i det rum dér vi sitter. Det hade nog funkat, men detta 4r sa
mycket bittre, tinker jag.

En grundtanke ér siledes “mjukare’, sett i relation till den
“hardhet” som IT tidigare forknippats med. Jag fragar om han kan
utveckla sina tankar kring foretaget. Han beréttar att de tidigare
sagt vi ska vara snillare &n Bamse”. Aven om de inte lingre pratar
lika tydligt om Bamse sa finns detta med hjalpsamhet kvar som en
viktig aspekt.

Just hjdlpsamhet ska faktiskt dterkomma flera ganger i mina
kontakter med foretaget. Det visar sig dock att det finns ett “pro-
blem, eller i alla fall en negativ sida av hjalpsamheten. Mer om det
senare.

Magnus kopplar Bamse-metaforen till att det ska vara en platt
organisation, inte s& hierarkiskt. Det borjar har med honom sjilv.
Han fér inte sitta sig p& nagra hoga histar. Han ska kunna hoppa
in och hjélpa till ddr det behovs. Man ska dela med sig. Ingen sitter
och “haller pa saker”. Detta kopplar han i sin tur till att de forsoker
ha ett oppet klimat. Han beréttar att en del nya medarbetare har
kommenterat denna dppenhet i positiva ordalag. Ledningsgruppen
har forsokt utveckla det genom att i sina méten vara personliga och
prata om sévil bra som mindre bra saker som hiander. Kirnan ér att
det inte ska finnas nagon prestige — ”Vi dr bara manniskor allihopa”
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Jag forsoker utmana genom att siga att Bamse kan uppfattas
som mesig och som négon som inte kan ta tuffa beslut. Magnus
berittar dé att de har haft medarbetare som inte varit lika villiga
att dela med sig som 6vriga. De har da tagit tag i fragan och i flera
fall har medarbetarna dé gatt vidare till andra foretag. Det dr vidare
OK att ta ledigt for att man exempelvis maste fixa nagot viktigt med
bilen - s ldnge det inte blir ndgot aterkommande. Han resonerar
kring att 2-3 ganger kan vara ok. Déarefter behovs det ndgot annat,
starkare argument for att det ska vara OK. Ddr gar gransen.

Hur resonerar da Magnus kring sin egen roll som VD i en for-
andringsresa fran hart till nigot mjukare? Forutom att han gar fore
genom att inte sitta pa hoga héstar, sa handlar det om att se till att
det finns tydlighet i vad som géller. Det ska finnas en 6ppenhet i
olika l6sningar och hanteringar, men som ovan namnts behéover det
anda vara tydligt var det finns en grins som inte far passeras. Jag
uppfattar honom som att en metod hir ar dterkommande dialo-
ger om dessa granser. Magnus berittar ocksa att det ar viktigt for
honom att lyssna in, inte bara 6vriga i ledningsgruppen, utan alla
medarbetare. Han vill fi in s& mycket synpunkter och idéer som
mojligt. For han sitter inte sjalv inne med alla svar.

Tid till utveckling

Den storsta utmaningen nu enligt Magnus ar att hinna med i ut-
vecklingen. De maste ha tentaklerna ute och kinna av stromning-
arna kring vad som haller pa att hidnda. Det 4r svért att i en liten
organisation dnda “fa luft” att titta pa vad som pagar. Magnus roll
blir att forsoka forstd hur det som hénder kan 6versittas till nya
eller fordandrade kunderbjudanden. Viktigt ér siledes inte bara den
tekniska forstdelsen utan dven hur affirsmodeller kan foérandras
tack vare ny teknik.

Det ar latt att tanka sig att det dr viktigt att s& manga som mojligt
i foretaget involveras i att dels fanga upp vad som hander, dels fun-
dera péd hur det kan anvindas for att utveckla foretaget. Jag fragar
darfér om de har sirskilda system eller metoder for detta. Magnus
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berittar att ledningsgruppens medlemmar haller i egna gruppmo-
ten ungefir en géng per manad. P4 motesagendan finns en punkt
dar forslag till exempelvis fordndrat arbetssitt eller férandrade
tjdnster kan tas upp. Da och da arrangerar de ocksa "konferenser”
dédr manga ar med for att diskutera olika omréden.

Det ér sillan brist pa idéer. Alla idéer 4r inte bra, men i de fallen
ges en motivering till varfor foretaget inte gér vidare med idén. De
forslag som leder till beslut om inforande skrivs upp pa en lista.
Forslagen prioriteras och ibland kan det ta lang tid innan ett forslag
realiseras. Ibland hinner det hianda saker som gor att beslutade for-
slag revideras eller laggs at sidan for gott.

Den stora utmaningen enligt Magnus 4r tidsbristen. Lite for ofta
hinner foretaget inte realisera beslutade idéer. Pa sikt kan det for-
stora intresset for att komma med idéer. En komplicerande faktor
ar att utvecklingsarbete ofta involverar flera personer. Det blir dar-
med krangligare att fa loss tid.

Jag fragar hur lite/mycket tid som maste avsittas till utveck-
lingsarbete. Magnus svarar att han inte vet. Jag omformulerar mig
lite och landar till slut i foljande fraga: Skulle de som jobbar med
ett utvecklingsprojekt komma nagon vart om de skulle sdga “lat oss
jobba intensivt med detta i tio minuter varannan dag i fyra veckor”?
Magnus funderar lite och sdger att tio minuter later kort. Jag méar-
ker dock att nagot har tagit fiste hos honom. Han borjar resonera
lite kring det har med mer vardagliga stindiga forbattringar, sadana
kan man gora pa rétt lite tid ... och sedan fortsitter han med att de
har diskuterat att man kanske maste planera in utvecklingstid tyd-
ligare i kalendern, sa att det blir prioriterat. Han berattar ocksa att
de faktiskt tagit fram en slags policy bendmnd ”Prioritering av vér
tid och drenden”. I policyn beskrivs bland annat vilka leveranser till
vilka kunder som ska prioriteras. Dér beskrivs ocksd 75-20-5-mo-
dellen. Tanken &r att 20 procent av arbetstiden ska dgnas &t exem-
pelvis utvecklingsarbete av befintlig verksamhet och 5 procent till
utveckling av helt nya saker.
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75-20-5-modellen

Modellen 75-20-5 visar hur Griffel 6nskar férdela arbetstiden
pé ett sddant sitt att utrymme skapas for det innovationsar-
bete som &r en forutsittning for foretagets fortsatta utveck-
ling. Modellen innebadr att Griffels totala resurser och timmar
planeras och fordelas enligt nedan.
o 75 procent av tiden dgnas at kidrnverksamheten.
Exempel: Ordinarie arbetsuppgifter sésom arbetsledning,
ekonomi, marknad, forséljning, leverans, support och
drift.
« 20 procent av tiden avsitts till verksamhet som ligger
néra kirnverksamheten.
Exempel: Kundens livscykel, tjiansteutveckling, egen
utveckling, systemanpassningar, personliga mal, ansvars-
omraden, forbattringsarbeten i Griffels fibernit, automati-
sering av manuella rutiner etc.
o 5procent av tiden fokuseras pa helt nya saker som inte
har med kdrnverksamheten att gora.
Exempel: AL IoT, 6G, RPA, 6vriga konsultomraden som
t.ex. verksamhetsutveckling.

En bakomliggande orsak till policyn om prioritering av tid och
arenden 4r att en del av foretagets kunder har avtal som egentligen
innebdr att de i vissa fall kan fa vénta pa att f4 hjalp, eller inte kan f&
hjalp med vissa fragor. Ofta brukar medarbetare dnda hjalpa kun-
den. I forlangningen innebdr det att utvecklingstid férsvinner.

En tanke jag far dr att policyn i sig inte ridcker hela vdgen fram
till att skapa utrymme for utvecklingsarbete. Vi fortsétter resonera
kring idén om tio minuter varannan dag i fyra veckor. Skulle det
kunna gora att de 4nda kan komma nagon vart? Min tanke &r att
tio minuter dr s& pass kort tid att det gér att fa plats med den i ka-
lendern. Efter att vi pratat ett tag foresldr jag i stillet 15 minuter tre
ganger i veckan i fyra veckor. P4 15 minuter hinner man soka runt
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pé internet lite, se ett kortare filmklipp, ldsa lite i en artikel, tinka
eller prata fokuserat pa en viss aspekt av den fraga som man jobbar
med. Formodligen &r det inte sa viktigt exakt hur lang tid det blir.
Vi enas om att det viktiga dr att "komma igdng”, men ocksa att “hal-
lalividet”

Hjilpsamhet kan vara storande

En sak som dyker upp &r att det finns en negativ sida av hjalpsam-
het. Det 4r bra att medarbetarna vill hjélpa varandra, men ibland
bidrar det till negativa storningar. Den som blir tillfragad kanske
sitter mitt uppe i nagot viktigt och skulle egentligen behéva siga
”Nej”. Men eftersom de har en kultur av hjédlpsamhet sa gér medar-
betaren inte det, utan hen lagger i stéllet sina uppgifter at sidan for
att kunna hjalpa.

Lite for ofta kan det enligt Magnus vara utvecklingsarbete som
laggs at sidan. Det kidnns kanske inte sa akut eller fel att gora s,
sett i relation till att hjélpa sin kollega. Magnus 4r medveten om
att detta &r en slags paradoxal situation. Det blir svart att sdga nej.
Bist hade varit om fragan inte stillts. Men hur vet den som vill ha
hjalp att hen inte ska stora sin kollega med fragor? Det 4r inte en ldtt
situation och Magnus berittar att de diskuterat att ta fram en priori-
teringslista. Men, det handlar ocksé om kulturen, att vaga siga ne;j.

Om manga och langa méten

Magnus fortsdtter med att beritta att de haft en diskussion i foreta-
get om moten. Kénslan ér att det blivit for ménga och for langa mo-
ten med otydliga syften. Ibland ér fel personer med, ibland saknas
personer. En hel vecka kan ga med bara méten, utan att kdnslan ar
att man kommit ndgonvart. Jag kommenterar det med att om man
avsitter mindre tid dn brukligt s& kan det leda till storre fokus pé
att man astadkommer ndgot. Magnus sager att han skulle vilja testa
att infora lite kortare moten, ddr man liter fantasin och dynami-
ken floda. Sedan fangar man upp det och ser vad det blev utav det.
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Kanske kommer det fram négot, kanske inte. Det 4r inte vérre 4n sa.
Det behover inte bli ndgon prestige.

Jag dar vid det hir laget positivt forvanad. Innan jag klev in
pé kontoret kunde jag inte gissa att det var hdr vi skulle hamna.
Magnus positiva och 6ppna instéllning gor mig glad.

Ett andra samtal

Vart andra mote sker den 15 februari 2022. Coronapandemin flo-
rerar fortfarande, men sambhillet har allt mer 6ppnat upp och pa
Griffel AB ir alla nu tillbaka pa kontoret. For Magnus ér det vik-
tigt att medarbetarna dr pa kontoret nu, dels for att de har en del
utvecklingsprojekt, dels for att de har en del nya medarbetare som
behéver komma in i vi-kdnslan. Han gor ocksé en koppling till att
de ska vara ett personligt foretag, med personliga relationer med
kunderna. D& maste de ocksa ha det internt. Jag tolkar det som att
det férsvaras om man bara ses digitalt.

Jag frégar vad som héant kring var diskussion vid forra samtalet
om att de skulle ha kortare méten. Magnus séger att han forsokt
modifiera ledningsgruppens méten genom att forbereda mer och
komma snabbare till beslut. Han ursaktar sig lite kring att han inte
gjort mer dn sa. Sjdlv tanker jag att han gjort mer 4n jag hade gis-
sat. Magnus kommenterar dock med att han gérna skulle vilja testa
idén med 15 minuter tre ganger i veckan i fyra veckor, eller liknan-
de. Han funderar pa om det gar att involvera en ytterligare person
iidén. Vi bestimmer oss for att ta ett méte lite senare under varen
med denna person.

Sedan vért férra samtal har de tagit beslut om att fokusera och
konsolidera. Ambitionen ér att stinga flera projekt som de gétt in
i, for att sa smédningom kunna ta sig an nya innovationsprojekt i en
mer lugn och harmonisk takt. En bakomliggande orsak till det ar
en frustration 6ver att de inte kommit framéat mer dn de gjort. Dels
har det med personalbrist att gora, dels med att foretaget nog haft
lite for manga projekt igang samtidigt. Det har varit svart att visa att
de géar framat.
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Magnus pratar om foretagets DNA:

... vi méste tillbaka lite grann till rotterna sé att siga och hitta vart DNA.
Vad dr vi, vad har vi for identitet och hur ska vi jobba nu nér vi faktiskt
anda dr tillbaka och pandemin troligtvis dr 6ver och sa vidare. Och en hel
del nya personer som har borjat under pandemin har suttit hemma och
sdddr, s vi behover lara kidnna varandra lite grann pa nytt. I stéllet kanske
for att springa in i nya utmaningar direkt. Sen ... vi forvdrvade ju ett annat
foretag i september forra aret. For att det ska bli lyckosamt sa ér ju den vik-
tigaste faktorn skulle jag vél sdga, det dr ju att vi hittar en gemensam kultur.

Vi pratar vidare om att lyckas med férvarv. Hur gor man? Magnus
berittar om tidigare erfarenheter av att ha blivit uppkopt (inte i
Griffel). Det blev inte sa lyckat. Kunderna blev drabbade negativt
pé ett sitt som gjorde att Magnus sjialv madde daligt. En lirdom
ar att forsoka bygga ihop det tillsammans och inte ha attityden att
den ena parten &r “storebror” som koper upp “lillebror”. D4 blir det
ingen vi-kénsla.

... for det &r sa latt att se de hdr vdrdena rent pa pappret, men att man ska-
par den hir vi-kénslan ... och den dr ju sa svar att ta pa. Men att skapa en
god stdimning som gor att man ska langta till jobbet.

Nir jag skriver dessa rader dyker tanken “inte en mysgubbe”
upp i mitt huvud. Magnus kan vid forsta anblick framstd som en
slags mysgubbe. Han pratar om Bamse, vara snill, god stimning,
vi-kénsla och lidngta till jobbet. Min kénsla nér jag sitter och pratar
med Magnus dr att det inte &r rétt uttryck. Det Magnus pratar om &r
hur man leder ett foretag pé ett affirsmissigt sitt. Det dr ledarskap.
Inte mysgubbeskap.

Jag blir nyfiken pd hur de konkret ska gora for att skapa en
vi-kdnsla som inkluderar dven det forvirvade foretaget. Magnus
berittar att de dels skapat gemensamma arbetsgrupper gillande
bland annat sdlj och teknik, dels bestamt att personer frdn de olika
arbetsplatserna ska beska varandra. Dessutom kommer de anord-
na nagra halvdagar dir de mer fokuserat diskuterar olika fragor
tillsammans. De hade gemensam julfest for tvd manader sedan. Da

55



hade de en del littsamma lekar, vilket bidrog till att 6ppna upp det
mellan alla. Knutet till det har de skapat en gemensam trivselkom-
mitté. De har fatt i uppgift att hitta pa aktiviteter som gor att de lir
kédnna varandra.

Nér Magnus namner ordet "trivselkommitté” kommenterar han
lite ironiskt att det inte later s& modernt. Jag reflekterar lite Gver att
det later som en kvarleva fran en tid som flytt. Kanske kinns det
extra "gammalt” i ett IT-foretag, med alla associationer till att I'T ska
handla om nagot nytt och modernt? Samtidigt uppfattar jag foreta-
gets utvecklingsresa nu som ett forsok att just kombinera nytt och
gammalt. Betoningen pa det personliga, vinliga och hjilpsamma
kan ses som ett forsok att aterknyta till ndgot gammalt men ocksa
tryggt. Pa hemsidan beskriver de sin verksamhet som “palitlig IT".
De ser till att IT funkar i kundernas verksamhet. En podng hir &r
att ménga kunder ar obekvima med den hajp som ibland omger
diskussioner om IT. Inte minst har ju digitalisering blivit ett ord
med nist intill mytisk karaktér. Jag tinker att det foretaget dgnar sig
at kan ses som en slags balanseringsakt. De vill undvika att det slar
over at for gammalt och dirmed mossigt & ena sidan, och att det blir
for modernt och hajpat & andra sidan.

»Betoningen pa det personliga, vinliga
och hjilpsamma kan ses som ett forsok
att aterknyta till ndgot gammalt men
ocksd tryggt.«
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Om DNA och identitet

Jag ér fortsatt intresserad av det som Magnus bendmner foretagets
DNA eller identitet. Jag fragar darfor hur de skulle sdlja in sitt f6-
retag till potentiella nya medarbetare som kommer fran storstdder.
Vad skulle de locka med? Magnus kommer snabbt in pé det lokala
och familjdra. I detta ligger hjalpsamheten. Man stottar och hjélper
varandra.

Vi har liksom en gemensam uppgift. Och det dér ar ju en hjilp till sjalv-
hjilp, sa att hjdlper du den hir kollegan s4 slipper du den frigan ocksa vid
nista tillfille kanske och den vixer och sa vidare. Det 4r liksom grund-
DNA:t att vi har den. Det ér ingen som sitter sig pad ndgra hoga hastar hir,
utan da, vi har en platt organisation och det ar inklusive mig sjilv.

Jag kommenterar att han som VD kanske maste sdga sa?

Ja s dr det ju. Men jag skulle nog séga att det ér lite, inte kanske unikt men
det ir inte alla foretag som har det sa. Det 4r ju nagot som vi ocksa far
bekriftat med nya som kommer hit.

Om det smalindska

Jag kan inte lata bli att fora in samtalet pa det smélandska. Vad bety-
der det for Magnus? Forst tvekar han lite, som om han funderar pa
vad jag dr ute efter. Jag omformulerar mig och fragar om innebérd-
en dr olika nir man i Skéne kanske séger “Ja, det har ar ett riktigt
skanskt foretag’, jamfort med ndr man i Smaland séger “Ja, vi dr ett
redigt sméldndskt foretag”. D4 utspelar sig foljande dialog:

Magnus: Ah, jag forstar. Det ér inte riktigt samma klang, skulle jag vilja
sdga. Nu dr man ju firgad pa nat satt men det 4r ju mycket vad du, liksom
de hér gamla virderingarna som du lagger i, for det 4r ju det man spelar
pa egentligen.

Jag: Fast fragan &r, finns varderingarna kvar?
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Magnus: Nej, det ar ju inte sdkert.
Jag: Om du tittar pd ditt foretag? Finns de kvar hir?

Magnus: Det tycker jag. Om man nu ligger in de begreppen som du var
inne pa s dr det ju, ar det verkligen sa har.

Jag: Vad skulle du siga d4 om vad det dr, om du skulle slinga ur dig nagra
begrepp?

Magnus: Ja men det dr, man ar liksom langsiktig, stravsam, man sticker
inte ut, man ir inte mer dn nin annan och lite det hiar. Om det ir det som
ar det smalidndska sa, det finns hir.

Jag: Och det ér ...?

Magnus: Och det tycker jag dndé dr nat positivt. Sen far det ju inte vara
himmande heller. Och det kan det ju vara.

Vi pratar d&nyo om hjalpsamhet och da berdttar Magnus att hans fa-
milj kopt fritidshus i Skdne. Jag fragar om de dr hjélpsamma i Skéne.

Sé jag har ju ldrt kdnna lite skaningar. Och det dr, men lite med det har, nej
inte riktigt. Jag kan inte sitta riktigt fingret pa det men det &r lite smaskill-
nader dndé. Men ..., lite mer att man héller pa sitt.

Magnus tror att det uppfattas mer positivt att anvinda de smaland-
ska idealen. Jag fragar om foretagets devis “pélitlig I'T” kanske pas-
sar val ihop med det smaldndska? Han svarar jakande.

En negativ aspekt av det smaldndska dr att man reder sig sjilv,
vilket kan innebira att man inte ber om hjélp, sdger Magnus. Man
ar van att losa problem pa finurliga sdtt. Det kan dock ocksé bli s&
att man gar 6ver an efter vatten. Hade man bett om hjilp hade pro-
blemet 16sts snabbare.

Magnus beskrivning av det sméldndska stimmer vil in med
andras beskrivningar. Det intressanta dr dock inte sa mycket det,
som att han, liksom manga andra vi pratat med, upplever att det

1 Forslund m.fl,, 2016.
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faktiskt finns nagot sérskiljande och att det fraimst dr positivt. En
annan intressant aspekt dr att det i Griffels fall 4r férhallandevis en-
kelt att se hur deras tankar om hur foretaget ska vara rimmar val
med det smaldndska. Det finns dock ingen medveten tanke om att
det ska finnas en Gverensstimmelse. Det bara ar s dnda. Just detta
ar i sig det kanske bista uttrycket for kultur, att det ar sé sjdlvklart
att det inte 4r ndgot man pratar om. Redigt sméldndskt ledarskap
talar man inte om. Man bara gor.

Hjilpsamhet som en (del av) smaldndsk
ledarskapsfilosofi?

Nir jag nu i efterhand aterupplever vara samtal sd dr det nagra
kinslor som drojt sig kvar. En 4r den behagliga inredningen. En
annan ar den 6ppna och nyfikna instdllning som Magnus visade.
Han funderade, vinde och vred pé det vi pratade om. Jag blev glad
over att han fangades av idéerna om korta méten, 15-minutersidén
etc. Det blev mer 4n en intervju. Jag fick en kinsla av att kunna
bidra, om 4n i det lilla. Kanske &r jag lite for okritisk, men det far ga
for denna géng.

Det slar mig att den hjdlpsamhet som Magnus pratat om, kom-
mer till uttryck dven i hur han beméter mig. Det var som att han
verkligen ville hjdlpa mig med mina frégor. Hur han som ledare
agerar mot sina medarbetare dterspeglas dven gentemot mig. Det
visar en positiv konsistens i ledarskap.

Ambitionen att forandra IT-foretaget fran det lite harda (svar-
ta) till nadgot mjukare forstirks av Magnus 6ppna instéllning och
hjalpsamhet.

Jag kan inte heller komma ifran tolkningen att hjilpsamheten
passar vil ihop med det smaldndska. Kanske ar hjilpsamhet négot
s pass centralt att det kan ses som en del av det vi kan kalla en
smaldndsk ledarskapsfilosofi? Det far bli en fraga fér en annan text.
For tillfillet nojer jag mig med att sdga att epitetet Den hjilpsamme
ledaren passar vil in pa Magnus.
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Jag har helst inte slips — Om ledaren som
inte tvekar att hugga i

Magnus Forslund

"Detta d@r en Volvo."

Vilket forhdliningssdatt behovs for att se till att saval foretag som
medarbetare och en sjalv 6verlever en av de vdrsta kriser som drabbat
branschen?

15 december, 2021

Nir jag parkerar bilen for att gd in p& Quality Hotel Royal Corner i
Vixjo tianker jag ritt mycket pa vad jag ska fa hora fran deras VD,
Goran Ivarsson. Coronapandemin har lamslagit stora delar av sam-
hillet och inte minst hotell- och restaurangbranschen. Hur hért
drabbat har det hér hotellet blivit? Hur hart drabbad har Géran
sjalv blivit? Det ska visa sig att coronapandemin har drabbat inte
bara honom utan hela hotellverksamheten rétt hart.

Hotel Royal Corner byggdes 198s. Strax direfter 6vergick det till
att vara ett Radisson SAS-hotell, for att sedan bli ett Best Western-
hotell. Sedan 2017 ingér hotellet i kedjan Nordic Choice Hotels.
Kénslan dr att hotellet "alltid” funnits ddr. Kér man igenom de cen-
trala delarna av Vixjo sa kor man oftast forbi det. Shoppar man i
centrum sa ligger det i slutet av den huvudsakliga gagatan. Hotellet
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har en restaurang som 4ven dr 6ppen for andra 4n hotellgéster. Det,
tillsammans med att de liksom manga andra hotell har konferens-
mojligheter, har gjort att jag sjélv varit ddr 4—5 ganger under den tid
jag bott i Vaxjo.

Trots detta, eller kanske just darfor, 4r min kénsla att det &r ett
hotell som ir lite anonymt, lite avsides. Aven om just Hotel Royal
Corner dr ett vilkdnt namn, sa dr det inte bland de forsta hotell-
namnen i Vixjo jag skulle rikna upp. Varfor dr det s&? En mojlig
forklaring ar att hotellet, enligt Goran, kan ses som en typisk Volvo.
Hotellet kan aldrig bli nagot topphotell, utan det strivar pa i ett
slags "midmarket segment”. Bland annat begrinsas de av fastighe-
ten som sddan. De har de forutsittningar de har. Att forsoka sig pa
att bygga en “story” som andra hotell kan gora, ar enligt Goran inte
aktuellt. Om nu inte Petter Stordalen eller ndgon annan far for sig
nagot annat. Sddant kan ju handa. Men inte just nu. Just nu haller
Goran fortfarande pa med att férfina sin Volvo.

Att ta snabba beslut

Goran har varit VD pa Royal Corner i Vixjo sedan 2006. Tidigare
har han bland annat arbetat med savil konserthuset i Vixjé som
darefter satsningen som Torsten Jansson (New Wave) gjorde i glas-
riket, med fokus p& verksamheten i Kosta. Fran tiden med New
Wave tog han med sig snabbheten i beslut. Man méste vaga ta be-
slut. Ett uttryck som Goran lagt pd minnet fran tiden med Torsten
Jansson édr “sju av tio ritt si blir det bra” Nér det giller de beslut
som gér fel sa sdger Goran att situationen séllan 4r sédan att det gor
sd mycket om det gar fel. Man far atgarda eventuella fel helt enkelt.
Han upplever ocksa att de yngre ér lite mer “héar och nu’, bara kor
liksom. Som ledare giller det att mota dem dér och inte “sega pa om
vi ska gora si eller sé eller om vi ska véga eller inte”.

Goran foljer upp med att den stora planen sjilvfallet maste fin-
nas. Vilken riktning har foretaget? Han pratar om “ett smalare nar-
rativ’, vilket fangar mitt intresse.
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Jag: Smala narrativ sa du, eller hérde jag rétt?

Goran: Ja, det vet jag inte varfor jag sa. Det var nog for att jag satt och
lyssnade pa utrikesbyran igér och dé var det en som anvinde det ménga
génger sa det bara rabblades upp!

Jag: For det ar ingenting du gor medvetet?
Goran: Nej. Det ér inget som ar sa i vokabuldren i vanliga fall.

Jag: Men vad ténker du kring det da nér du séger smala narrativ? Vad ar
detsom ...?

Goran: Ja, men alltsé en ... i det ssmmanhanget d4 en smalare, en tajtare
beslutsgrupp nagonstans. Alltsé i det sammanhanget som &r for att man
vet vart vi dr pa vdg. Sedan dr det ju manga vagar som leder dit.

Ett smalare narrativ innebar enligt Goran saledes att det finns en
tydlighet i ndgra grundldggande saker. Detta underldttar besluts-
fattandet.

Det ir intressant hur ett uttryck som “flyger forbi” — om 4n
upprepade ganger — hir plockas upp av Goran och anvinds for att
beskriva hur han (och de 6vriga som &r involverade) agerar kring
strategisk utveckling av foretaget.

Forutom snabbheten i beslutsfattandet har Géran fran tiden i
New Wave tagit med sig insikten om vikten av tydlighet i organisa-
tionen samt av att det finns en back-up. Varje uppgift maste kunna
utforas av tva olika personer. Da hotellet dr 6ppet hela tiden s mas-
te det alltid finns ndgon som har den information och kunskap som
behovs. Till det kommer att personal kan bli sjuk eller helt enkelt
viljer att sluta i foretaget. De har darfor noga definierat rollerna och
fordelat dem pa medarbetarna. En fordel 4r om medarbetaren &r
“bred i sitt sétt att arbeta”

Har vi en lunch med 140 personer sa har vi nog en i receptionen och na-
gon i stddet som kan servera i 30 minuter. Sedan gir man tillbaka till sina
arbetsuppgifter igen och dé skoter de som jobbar i servisen normalt sett
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med disk och det hir plocket — men just att man maste ... du kan ju inte
sta liksom och ha fullt bemannat &verallt, for gésterna flyttar ju pa sig och
det gor ju ocksé att man madste bygga in en flexibilitet i den stabiliteten om
man siger sa.

Ett hackat system bevisade en tes

Forutom att pandemin skapat stora utmaningar for foretaget sa
blev hela koncernen Choice hackat den 2 december 2021. Det gjor-
de att bokningssystemen inte fungerade.

Vi visste att vi hade fullt hotell p& kvillen, men vi visste inte vilka géster vi
skulle fa in och vi visste inte vad de skulle betala. Egentligen ingenting, vi
visste inte ens om vi fick igang systemen sa att vi kunde 6ppna dorrarna
eftersom att nyckelsystemen lag nere ocksa.

I koncernen ingar ett hotell i Trelleborg som Goéran ocksé ar chef
over. De bada hotellen satte sig i ett mote och delade upp arbets-
uppgifterna. De byggde ett enkelt manuellt bokningssystem som
var fardigt klockan tre pé eftermiddagen dé gisterna skulle checka
in.

S4 jag stod ute i kon, det tog ju lang tid att checka in naturligtvis. Jag stod
ute i kon och bad alla plocka fram sina bokningsbekriftelser sa att vi visste
vad de skulle betala till exempel.

De klarade av situationen, men enligt Géran hade det inte gatt om
de inte hade haft sa ménga anstillda som kunde sa mycket. Hade de
bara haft en person som var riktigt duktig pa systemen sa hade det
blivit 6vermaktigt. Nu kunde de bygga det pa ett annat stt. P4 ett
sitt bevisade hidndelsen hans tes om vikten av att skapa en organisa-
tion med back-up nir det giller personalens kompetens.

Han reflekterar kring att det hela bygger pa att han méste vaga
lita pa sina medarbetare och lata dem bli duktiga pa manga saker.
Han kan inte sjélv sitta med all kunskap. Han séger att han i nuldget
knappt kan checka in géster pa datorn. Det &r bittre att andra kan
det, sd att han sjélv inte blir for insyltad i allting.
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»Han reflekterar kring att det hela
bygger pa att han maste vaga lita pa
sina medarbetare och lata dem bli
duktiga pa ménga saker. Han kan inte
sjalv sitta med all kunskap.«
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Nér Goran berittar om detta utspelar sig en liten film i huvudet
som blir en mix av tv-serien “Pang i bygget” (med John Cleese i hu-
vudrollen) och teaterforestillningen “Hotelliggaren” (med Robert
Gustafsson i huvudrollen). Jag tanker att en hotellchef nog vill ha
kontroll, men att det ar svart. Med tanke pa hur ménga ovintade
saker som kan intréaffa kan det nog ldtt spara ur om en person for-
soker kontrollera allt.

En foljdfraga fran mig blir hur Goran gjort for att dstadkomma
kombinationen av stabilitet och flexibilitet. Han aterkommer till
planen. Nir man “sitter organisationen” maste det finnas utrymme
och en majlighet att se att personen kan fungera dven i en annan roll.
Ett exempel ar att det inte réicker for en receptionist att vara duktig
med géster. Hen méste kanske ocksé kunna hantera Excelarket eller
hotellets ISO-certifiering. Nér en person slutar uppstir ockséd moj-
ligheten att se vad kvarvarande personer kan. Kanske kan nagon ta
over de uppgifter som den som slutade hade. Det leder i sin tur till
att kraven pa nésta rekrytering kan se annorlunda ut.

Ibland handlar det om att Goran eller nadgon annan i lednings-
funktion ar beredd pa att “fylla i luckor’; i alla fall temporirt. Detta
bidrar till att grundtryggheten for personalen behélls.

Att vattna personalen

Vi pratar om vikten av att medarbetare har installningen ”jajamen-
san” ndr det stills fragor om de kan hoppa in hir eller dar. Grunden
ar att de sjdlva maste vilja nagonting, de maste vilja framat:

... de méste man ju pa nagot vis vattna under tiden for att de ska vara
nojda.

Det giller att vara lyhord kring vad medarbetarna behéver. Det kan
vara personalaktiviteter eller nya stidvagnar eller dammsugare el-
ler ... For Goran dr det viktigt att kinna dem som ménniskor, hur
de fungerar i gruppen och i jobbet. Om de cirka 30 personerna i
foretaget vet han rétt mycket. Han vet vad deras partner heter, hur
manga barn de har, om de har det tuftt ekonomiskt eller inte, med
mera.
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Det gor ju ocksa att man har en plan for varje individ och vet hur man ska
agera mot varje individ ndgonstans. Men den sitter ju som sagt var ... den
ar ju inte nedskriven. Det finns ju liksom inte en karridrstege eller vad man
pratar om i de stora foretagen liksom s dar, utan hir handlar det mer om
att jag vet att hon 4r nojd dér hon 4r, men se till att fortsitta halla henne
n6jd, och da har man liksom vissa aktiviteter for det.

Karridarmissigt utgor hotellverksamheten en utmaning. Ritt snabbt
kommer man upp till strax under hotellchefsnivan. Det gir inte
att komma ldngre. De anstéllda kan fa ldra sig nya arbetsuppgifter,
men sedan ér det stopp. Foér de som vill framat maste Goéran darfor
tanka att han bara har kvar dessa personer under en begrénsad tid.

D4 har jag kanske tre, fyra ar pd mig och sedan kommer de forsvinna.
Det ér bara att acceptera och se att de dr duktiga i sitt jobb under tiden,
men nér de vil sldpper sd kan man ju kanske liksom ... vad ska man saga?
D4 ska man bara se till att de ar s& glada och n6jda som majligt med den
tiden som de har haft hos oss och fatt med sig sa mycket erfarenheter som
mojligt sa att man liksom har hjélpt dem att bygga vidare i sin karridr s&
att sdga.

En sdrskild utmaning dr att de yngre ofta vill framét, uppat lite for
snabbt. De dr 22 ar och tycker att de kan bli chefer med en gang.

Man behéver forst och frimst kanske lira dem vad livet ar.

Nir han sdger detta noterar jag att han 4r d4nnu en i raden av led-
are vi talat med som sdger ungefir nagot liknande. Det finns ett
gap mellan de ungas férvintningar och “hur det funkar” i foretag.
Goran jamfor med hur utvecklingen varit under de 25 4r han har
haft understilld personal och konstaterar att det ar en valdigt tyd-
lig skillnad. Unga har idag ofta en uppfattning om sig sjélva som
odvervinnerliga. De bara ska vidare. Aven om man gér en insats for
dem och de trivs bra, s& kan de sluta nir som helst, till exempel for
att flytta till Dubai.

Men man blir javligt fSrvanad och det hade ju inte hint for 20 4r sedan, for
det fanns ju liksom inte da.
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Flexibilitet och stabilitet

En f6érandring inom hotellbranschen ar att idag anstills personer
inte s4 ofta till en roll enbart som receptionist eller servitor, utan till
ett service crew” som ska vara mer flexibla. Detta skrivs in i avtalen
pé ett sitt som inte gjordes tidigare. I borjan av 1980-talet hade det
hotell vi nu sitter i cirka 7o anstillda. Idag 4r de knappt hélften.

Det var ju helt galet, de kan ju inte ha gjort sa mycket. Bara ta en restaurang
ddr man hade spritkassorskor, det enda de gjorde var att limna ut sprit till
antingen servitorerna som skulle upp till gasterna eller till koket for att de
skulle ha det i maten liksom. Det var hennes jobb, punkt. Sedan hade du
saskockar och du hade kallskinkor - det var helt galet.

For en utomstaende later det inte helt sjélvklart hur det kan fungera
med s& ménga firre anstillda. Svaret nir det giller restaurangen
bestar av en kombination av att det ar andra verktyg idag, mer halv-
fabrikat, ett helt annat sitt att planera menyn (mycket firre ingre-
dienser som anvinds till manga olika saker). Till detta kommer att
personal som jobbar pa annat hall i hotellet anvénds dven i restau-
rangen. Sa skedde inte forr.

Idag finns ocksa ett storre fokus pa att f6lja upp verksamheten.
Goran vet exakt hur beldggningen i staden var foregiende dag, vad
snittpriset for ett rum var, hur manga stidade rum per timme som
deras hotell hade, hur manga kronor de salde f6r per arbetade tim-
mar, med mera.

... ett osélt hotellrum &r for alltid osalt. Vi far bara en chans och det ar hér
och nu, sa vi maste agera pa det, och med de tajta marginaler som &nda
ar i den hér branschen sé giller det ju att man har koll och styr pa alla de
nyckeltalen ocksa. Sa det dr ju att jimfora med vilken fabrik som helst, fast
vi jobbar med ménniskor och f6r ménniskor och inte med maskiner. Det
ar en stor skillnad, sa det dr en dimension till!

Goran visar stor entusiasm ndr vi pratar om detta. En orsak till det

ar att han 4r lite irriterad 6ver att en del, 14s exempelvis banker, tror
att han som hotellchef inte har koll. De tror "att jag sitter med fotter-
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na pa skrivbordet och dricker champagne hela dagarna” Tvirtom
har han som hotellchef tillgéng till mycket information.

De beskrivna forandringarna leder till att de kan kombinera
flexibilitet och stabilitet.

Om en saknad slips

Vi lamnar den 6vergripande beskrivningen av hur hotellbranschen
fordndrats och fokuserar pa hur Géran utvecklat just det hér hotel-
let. Ndr han borjade som VD ér 2006 fanns det négra tydliga pro-
blemomraden: kunder var pé vig att limna eftersom rummen och
servicen var dalig, restaurangen lackte pengar, det saknades kost-
nadsmedvetenhet, varumérket var otydligt och organisationen var
gammal. Han borjade med fastigheten. Forst skapa goda relationer
med fastighetsdgaren, sedan borja renovera.

Vi hyr ju ett hus av en extern och s& har vi allt ansvar i huset egentligen,
det ar valdigt konstigt egentligen. Om jag ska renovera ett hotellrum sa
far ju vi st for hela kostnaden for att renovera rummet men badrummet
maste fastighetsdgaren gora till exempel. Och du vet ju sjilv om du har ett
badrum vad det kostar, hir har vi 160.

Renoveringen var ett sitt att sdnda en signal till marknaden att de
var péd vig mot nagot nytt. Nista steg var att f4 ordning p4 restau-
rangen. De 6ppnade upp en entré ut mot gatan sé att kunder kunde
besoka restaurangen utan att passera genom hotellreceptionen.

Direfter var det dags att ta tag i organisationen. Hotellet var 21
ar gammalt nir Goran tog 6ver och under den tiden hade perso-
nalen haft sju olika VD:ar. De 10-12 personer som arbetat dér frén
borjan hade ingen riktig trygghet i sitt arbete. Allt fordndrades ju
sd ofta. Samtidigt behévdes nya fordndringar, inte minst genom
nyrekryteringar.

Forutom att gora forandringar gillande lokaler och restaurang
sd anar jag att de forandringar han ville 4stadkomma dven handlade
om andra saker. Jag fragar honom om det; vad var det ddr nya som
han ville féra in?
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Vildigt, vildigt medvetet har jag aldrig burit slips pé jobbet. Valdigt, val-
digt medvetet kommer jag i jeans vissa dagar. Valdigt medvetet gick jag in
i snickarkldder och hjélpte vaktmastaren. P4 nagot vis att fa in det, for det
var valdigt mycket sa — hér dr mitt jobb, skoter du ditt si skéter jag mitt.
Det fanns liksom ingen sidan som gick 6ver granserna eller sig de dér
bitarna och det &r ju ganska litt att identifiera och se. Sa det tyckte jag var
tydligt och det forsokte jag liksom motverka och de man hade med sig -
det var ju nagra stycken som 4nda var lite forandringsbenégna och de fick
man ju prata med - »kan du inte gora sahér?«.

Han forsokte ocksa “puffa” en del anstillda till att borja gora lite
nya saker. En person i konferensgruppen forsokte han fa att serve-
ra kaffe pé frukosten. Hon skulle bara beh6va gé in tva ganger, tio
minuter per gdng, och g runt och vara trevlig bland gasterna och
fraga om hon skulle fylla pa kaffe.

Dels ér det en bra gistupplevelse, men du visar ocksd restaurangen att
du vill hjalpa till dér ute och inte bara limna ut ett PM och sedan gnalla
pé restaurangen om maten var bra eller dalig i efterhand. Du &r en del
av den upplevelsen, det dr sddana saker som man verkligen forsoker fa
implementera.

Det giller dock att ha lite tur ocksa.

Sedan var vil det stora egentligen att den gamla receptionschefen slutade
och vi plockade upp en tjej som var 25 &r gammal, riktigt vass. ... Hon
var ju hilften s& gammal som de flesta som jobbade hér. Hon var en fena
pa systemen, kunde allting, och det var jitteviktigt att hon var en duktig
hantverkare i botten, for de kunde inte sla henne pa fingrarna ... men det
var ju ett helt annat sitt att tinka och da bérjade val den resan nar vi bytte
ut mycket folk. Det var ocksa ritt medvetet, men jag hade tur att hon fanns
i huset sa att man inte beh6vde gora en extern rekrytering da liksom.

Aven om det kanske var tur, sd var det ocksé centralt att Goran sig
mojligheten och vagade ge den unga tjejen fortroende. Han testade
henne ocksa med frégor kring hur hon tinkte att hon skulle hantera
olika situationer. Hon svarade p4 sa bra sitt att han kénde att det var
ratt. Sedan var det ocksa viktigt att backa upp henne, dven om nagra
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saker skulle g fel. For Goran 4r det viktigt att da “ta skiten” sjilv.
Ett sdtt ar att om en ung kinner osikerhet kring ett beslut, s kan
han ga in och ta det formella beslutet och std for eventuella problem
som uppstér. Nir det finns tio ars erfarenhet dr det en annan situa-
tion. Det kan ocksé ga snabbare:

... det faller sig ritt naturligt, for sedan helt plétsligt sa kommer hen in och
sdger »jag tar tag i det ddr sjdlv« och da vet man att det 4r ritt fardigt, da
kan man liksom sldppa den manniskan och sa fir man &4gna sig t ndgon
annan.

Smalindskt har blivit modernt

I slutet pa vart forsta samtal namner jag att jag vill prata vidare om
det smalandska. Jag skickar ocksa boken Smadlindskt ledarskap* till
Goran. Vid vért andra samtal fragar jag om han hunnit ldsa nagot
i boken.

Jag borjade lasa, jag tyckte den var vildigt intressant den du skickade den
hér, Smélédndskt ledarskap. Jag har inte hunnit att tugga mig igenom allti-
hopa. Jag har ldst en del. Det ér ju rétt intressant.

Vad dr det da han finner intressant? Han startar med att det som
kan ses som ett traditionell smalandskt ledarskap nu har blivit mo-
dernt. Han forknippar det med att man &r rétt nira varandra, att
det 4r platta organisationer med nira till beslut. Ledare dr med i
produktionen pé ett annat sitt, bade nar det giller produkter och
tjdnster. Ett sitt att uttrycka det dr att det smalandska ledarskapet
har spridit sig.

Om man tittar pa det tydligaste exemplet man kan ta ifrén véran vérld s&
ar det kokshierarkin som fanns forr. Det var den hir gamla franska koks-
mastareskolan nar man drev pa personalen som slavar och det var liksom
ingen som vagade sdga emot och det var harda ord och toner och sadar
manga ganger. Man skulle sitta folk pa plats. Det upplevde jag sjilv nér det

1 Forslund m.fl, 2016.
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kom den typen av ménniskor rekryterade till foretag i Vixjo. Det funkade
inte redan pé go-talet. S agerar vi inte hir. Medans det fortfarande funka-
de i storstidder och sadir. Men skulle man ens forsoka och implementera
eller agera pé det viset idag 20 ar senare sd ar det fullstindigt tvirkort dven
i ett kok i Stockholm.

Det som lange varit naturligt i Smaland nér det galler ledarskap kan
nu ocksd aterfinnas i andra delar av Sverige. Detta géller inte bara
restaurangkoken. Nar Goran jamfor med hur hotellchefer - runt
om i Sverige — agerar idag jamfort med for 20 &r sedan ér det stor
skillnad. Overallt &r man mindre hierarkisk idag. Det smalindska
har blivit modernt.

Han betonar det ndra, det jordnira, men ocksa familjira. Han
upprepar det han berittade tidigare om att han kidnner personalen
vidl. Detta gor ocksé pa nagot sitt att det finns en annan langsiktig-
het. Mélet &r inte att pusha foretagets varde och sedan silja dyrt.
I stéllet handlar det om att strdva framat med ldngsiktighet.

Spridningen har dock inte gatt utanfor landets grianser. Goran
berittar att det ér stor skillnad mot exempelvis Danmark. Dir ar
det mer hierarkiskt.

Ett behov av mer nirhet

En reflektion Goran gor ér att kanske tinker man nu lite for mycket
pa personalen. Det ir inte alltid det blir ritt. Ar det viktiga att med-
arbetaren mér bra hér och nu eller att medarbetaren har kvar sitt
jobb langsiktigt? Har upplever Géran att det finns ett 6kat behov av
att forklara mer for personalen om hur helheten hanger ihop.

Det kdnns som att 6ppenheten fran ledningshall &r &nnu viktigare, att for-
Kklara hur det gér och varfor tar vi vissa beslut och hur agerar vi. For att
kunna i med sig medarbetarna.

Det finns ocksa idag ett storre intresse fran medarbetare att f4 hora
hur det gir. Det hinger dock ocksa ihop med att det har blivit tajta-
re och att det oftare blir en diskussion om huruvida vi kan kopa nya
arbetsskor i ar eller inte.
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Slipsens betydelse

Det skulle vara enkelt att vara allt for generaliserande kring det
smaldndska. Efter hand som jag lyssnar pa Goran blir bilden mer
komplex. Han berittar exempelvis att nir han arbetade i glasriket
(Kosta) sa var det viktigt att ha kostym och slips nir han besokte
Orrefors glasbruk, medan det inte var nodvindigt pd Kosta glas-
bruk. P4 det forstndmnda stéllet skulle det vara ”lite finare”

I samma anda var det ocksé “sjalvklart” att man inom hotell-
branschen hade kostym och slips, i alla fall om man var VD. Detta
géllde dven i Vixjo, Smaland ar 2006. Nér Goran borjade pé hotellet
sa blev han ifragasatt av de dldre medarbetarna for att han inte hade
slips. Det var som om de undrade “vad ér han for en ménniska?”.

Slutsatsen dr att &ven om platsen &r en viktig faktor sa kan dven
rédande foretagskultur och branschen vara det. Det &r inte i forvig
sjalvklart huruvida slips ska vara pé eller av. For minnen vill séga.

Goran sjalv anvinder helst inte slips, oavsett foretag eller situ-
ation. Nér han arbetade i Orrefors kidndes det dock nodvindigt.
Dessutom var inte G6ran den som kunde sitta normen. Det kunde
han nér han kom till hotellet. Dér blev det ocksa sarskilt viktigt att
signalera nagot nytt genom att undvika slips. Det var ett sitt att sig-
nalera jamlikhet. Vi ska hjilpas 4t 6ver grianserna.

Fornyelse i hotellbranschen

Hotellbranschen kan uppfattas som konservativ, men de senaste
aren har det kommit manga nya innovationer. Prissattningen ar ett
exempel, men det finns fler. Idag kan en gést bo pa hotellet utan att
ha kontakt med nagon pé hotellet. Bokning, incheckning, nyckel-
uthdmtning, frukost, betalning, utcheckning och kvitto - allt sker
via mobiltelefonen.

Sedan ett antal ar ingér hotellet i Nordic Choice-kedjan. Det
innebér ocksa att manga mojliga innovationer hérror fran kedjan
och erbjuds respektive hotell. Fran att tidigare ha varit tvungen att
sjdlv initiera innovationer, sa handlar det fér Goran idag mer om
att salla bland alla férslag som kommer. Det giller att hinna med.
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Till det kommer mindre forbattringar och fordndringar, varav
en del kommer fran personalen. Han upplever en brist gillande att
uppmirksamma dessa. Det finns en tendens att de “smygs in”. Aven
om det i sig dr bra, sd innebér det ocksé att forbattringarna inte
riktigt syns och uppmirksammas som de positiva handlingar de ar.

Goran berittar ocksa att fordndringar ar littare ndr det ar lag-
konjunktur.

Jag brukar siga att jag dlskar ligkonjunkturer. Utifran ett personligt per-
spektiv eller for att p& nat vis, det ar ju d4 som marknaden, i alla fall en
marknad som varan, da ar det ett vitt blankt papper egentligen. Det ar da
man kan gora ndnting. I en hogkonjunktur si dr det svart for oss att flytta
foretag och foretagsavtal och sddana har saker for d4 dr man inte s& pris-
kinslig ute langre. Medans nir du kommer in i en lagkonjunktur, alla bor-
jar titta pa kostnaderna igen. D4 kan man vara lite aggressiv och jobba pa.

Lagkonjunktur innebdr for hotell att de kan forsoka kapa at sig
foretagskunder genom att erbjuda lagre pris dn konkurrenterna.
Det paverkar dock ocksa medarbetarna som da plotsligt forstar att
de kan komma att forlora sitt arbete. Deras instéllning till att vilja
acceptera eller foresla forandringar blir dirmed mer positiv.

Att hitta sig sjilv igen

I slutet av vart andra samtal fragar jag hur Goran ser pa framtiden.
En reflektion han gor dr att for nagra ar sedan kindes det lite som
att det var stiltje for hans egen del. Sedan kom pandemin och svepte
bort alla sddana kanslor. I stillet blev fokus att 6verleva. Vid tiden
for samtalet dr kdnslan att de dr pa vdg ut ur den svéraste tiden. Hur
ska han géra nu?

Det jag gar och funderar pa mycket det ér ju liksom hur ... ska jag aterta
kontrollen? Eftersom jag inte kdnner igen reaktionerna i organisationen.
Bade pé individniva och totalt sett i organisationen. S& pé nat vis 4r det ju
lite som att vi méste borja om frén borjan ... och se till sa att alla funktio-
ner fungerar igen pa ett tillfredsstéllande stt.
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Det ar dock littare sagt dn gjort.

Jag har pratat med manga kollegor ocksd om det har. Alltsd man ar rétt
mentalt drianerad pa nét sétt. Sa jag har svart att, jag har svart att lyfta blick-
en for tillféllet.

Det ér inte bara svart, det 4r jobbigt att hoja blicken och se framat.
Manga idr, som Goran beskriver det, “skadade” efter de har éaren.
Han beridttar om ett mote med hoga chefer inom Choice-kedjan
dér de informerat om en massa nya projekt som legat pé is och som
nu ska implementeras.

Och sa sitter det liksom 200 personer som jag, som dr totalt drénerade.
Och inte ens har kontroll pd sin egen dagliga verksamhet. Och s& bara
trycks det pa grejer. Och man blir sa ..., man blir ju trott bara av det och da
blir ju motstandet dnnu storre. S& dér fungerar ju, den mekaniken fungerar
ju precis som jag sager samma sak for stadet hdr. Att det blir s mycket.

Hér finns en utmaning i att han skulle vilja strunta i en del av de hér
projekten och samtidigt géller det att hdnga med sa att hans hotell
inte hamnar p4 efterkilken. Samtidigt ...

... som vi nanstans, vi maste hitta oss sjilva har.

Jag hade 6nskat att jag kunde férmedla hur ... stark kénslan var
i vart samtal nir Goran uttryckte dessa ord. Det hdr var en per-
son, en ledare, som verkligen hade kimpat pa under pandemitiden,
men som nu ocksa kidnde att det var dags att stanna upp, att landa.
Att hitta hem, utan att det for den skull betyder att limna eller ge
upp. Utan just att hitta sig sjalv.

Frégan dr hur. Jag nojer mig med att géra en liten spréklig jong-
lering har. I det smalandska ledarskapet pratar manga ofta om den
dér stravsamheten som kénnetecknar ledarna. Med tanke pa att det
har varit rétt kimpigt, sa kanske det kan vara ldge att inte fokuse-
ra sa mycket pa att stridva (framat) utan att dgna sig lite mer at att
strova (runt).
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Ar det jag som ar konstig? — Om ledaren
som foljer sitt hjarta

Magnus Forslund

"Alltsd, jag har ju ingen tydlig metod. Det ér det som dr grejen. Jag foljer
framfér allt mitt hjdrta, min mage och min intuition, men ocksa plocka in
saker fréin kloka mdénniskor. Det ér min metod.”

Nar magkdanslan ér stark, men det saknas fakta att underbygga kénslan
med, hur gér man ddé?

29 juni, 2020

Nir det géller familjeforetag finns det ett talesitt att forsta genera-
tionens foretagare bygger upp foretaget, andra generationen férval-
tar det och tredje generationen forstor det.! Aven om det dér nog
mest dr en myt s& kanske det inte ér s& konstigt om det vilar en slags
osynlig tyngd pa Emma Elheim-Karlssons axlar. For att hon upple-
ver en sddan tyngd stér klart redan nér vi har vér forsta dialog. Hon
har dé deltagit i en ledarutvecklingsgrupp som anordnades inom
projektet Ledarskap i Sméland. Jag deltog sjilv inte i just den akti-
viteten, men fick efterdt hora fran processledaren att Emma hade
intressanta tankar. Det var detta som lag bakom att jag kontaktade
henne f6r en dialog.

Den forsta dialogen sommaren 2020 kom sedan att f6ljas av
ytterligare nagra dialoger. Vi pratade om ménga olika saker. Vissa
aterkom vi till, flera gdnger. De verkade viktiga i berdttelsen om att

1 Zellweger m.fl, 2012.
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som kvinna vara VD for ett smalandskt familjeforetag i en mans-
dominerad bransch. Detta som barnbarn till grundaren och utan
nagon utbildning i eller erfarenhet av att arbeta med elteknik. Hur
tar man sig an en saddan utmaning?

Emma dr VD for Hallabro Elektriska AB. Foretaget beskriver sig
som ett komplett elteknikféretag med mer dn 75 érs erfarenhet.
Foretaget omsitter cirka 100 mkr och har cirka 9o anstillda pé or-
terna Tingsryd, Vixj6, Kalmar, Ronneby, Ryd och Vislanda. Det var
Emmas farfar som startade foretaget, som sedan 6vertogs av hen-
nes pappa. Emma sjilv tinkte sig en karridr utanfor foretaget och
utbildade sig till l4rare. Efter nagra ar lockade dnda foretaget henne
till att ga in och arbeta med HR-fragor. Det var med viss motvilja
hon accepterade det. En faktor var att hon inte hade nagon utbild-
ning inom elteknik. Hur skulle det gd? Ganska snart fann hon att
hennes kompetens som pedagog och hennes erfarenheter fran sko-
lans virld verkade passa ritt bra i foretaget. Hon borjade sa smatt
infora en del forandringar utifrain HR-rollen. Det gick nagra ar och
2018 tog hon 6ver som VD.

Emma berittar for mig att hon inte tycker det 4r sa stor skillnad
mellan ldraryrket och att driva foretag. I grunden handlar det om
att leda ménniskor:

Att leda manniskor &r otroligt givande tycker jag och det dr det jag gar
igang pa. Och det var vil det jag kdnde lite nér jag borjade vara hir, att har
finns mojlighet ... att kunna péaverka véldigt mycket, for jag kinde att jag
har fortroendet.

Att hon kdnde en acceptans fran medarbetarna kan enligt henne
sjalv sparas till att hon sprungit omkring pa foretaget under sin
uppvéixt men ocksé att hon hade arbetat med HR-frégorna en tid.
Medarbetarna hade en viss vana vid henne. Samtidigt fanns det en
osdkerhet kopplat till Emmas planer p4 att utveckla verksamheten.
Hur skulle hennes idéer tas emot?
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En 6nskan om utveckling

Utifran HR-rollen kunde Emma ldra kinna foretaget och borja for-
ma sina idéer om hur foretaget kunde utvecklas. I grunden var det
ganska enkla saker sdger hon, som att trivas pé jobbet, titta 6ver ar-
betsmiljon, ha mer medarbetarsamtal, lyssna och ge mer feedback.
Fast, riktigt s& enkelt var det ju inte:

De kanske inte kostar s& mycket men de &r inte mitbara, det dr det som 4r
lite bekymret d4, att man inte kan mita att det ger en viss peng eller vinst
da. Men sen samtidigt, r det ju tungrott, det kostar mycket energi att driva
igenom séna saker i och med att det 4r nagot helt nytt och folk forstér inte
varfor och sa. Men nir man val gor det far det en enorm genomslagskraft,
s& dr det ju, det maste jag saga. Och det ér hiftigt, det 4r det som ger mig
lite kick ocksa.

Aven om det var goda relationer mellan ledning och medar-
betare, sd var dessa relationer av det mer traditionella slaget.
Medarbetarsamtal fanns inte. Genom att inféra sddana tinkte
Emma att hon skulle kunna fa igdng utvecklingsprocesser av olika
slag.

Men det var ju jittesvart att fa folk att prata och forsta vad de skulle ha det
till.

Hon berittar att samtalen kunde vara lite stela. Emma stéllde fragor
som medarbetarna var ovana vid. Det handlade om vilka intressen
de hade, som om de spelade nagot instrument, men ocksa om vad
hon kunde gora for att de skulle mé (dnnu) bittre pa jobbet.

De undrade varfér jag skulle vilja veta sana saker om dem och liksom vad
de hade f6r nytta av det, om det skulle ge dem négot framat.

Efter hand har medarbetarna vant sig en del och Emma upplever
att det kan bli saval arligt som djupt. Det blir oftare prat om kénslor.
Emma dr medveten om att det kan upplevas krivande néir hon, som
VD, vill prata kénslor med sina medarbetare.
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Hon kan sjalv kdnna att det ar lite svart ibland, nar varken hon
eller medarbetaren vet vad samtalet kommer att landa i. Det kan
komma upp sddant som hon inte riktigt vet hur hon ska hantera.
Det kan handla om hur samhillet har blivit och vilka kanslor det
vicker, om osékerhet, mod, hilsofragor, kunskap med mera. Hon
lyssnar och forsoker forsta om det finns nagot hon eller ndgon an-
nan i foretaget kan bidra med.

Hon é4r dock overtygad om att den hir typen av samtal 4r en
forutsittning for att hon pa allvar ska kunna skapa sa goda forut-
sittningar for medarbetarna som maijligt.

Emma berittar att medarbetarsamtalen ska ses i relation till hennes
overgripande tankar om hur foretaget skulle kunna utvecklas. Hér
pratar hon om att férdndra kulturen i riktning mot en storre 6ppen-
het kring saker och ting. Hon aterkommer dé och da till "att kunna
feedbacka varandra”. Tidigare hdande det att medarbetare holl inne
med sina tankar och kénslor, oavsett om det handlade om att nagot
var fel eller om de hade idéer av olika slag. Det kunde gilla gente-
mot savil andra medarbetare som chefer. Det i sig ledde till att en
del madde simre én de behovde, att misstag gjordes och att majlig-
heter inte utnyttjades.

Att man vagar liksom sdga nagot i stillet for att humma och ga darifran
och vara tyst, som man kanske gjorde forr. Sen gick och var smatjurig. Nu
sdger man i stéllet att jag tycker inte det var en bra losning eller vad det nu
kan vara for ndgot. Alltsd det kommer fram saker till mig dér jag kdnner
att det ger resultat, att de kommer eller ringer till mig och vill tala om saker.
Det fanns ju inte innan.

Medarbetarsamtalen har hér varit en viktig del i utvecklingen.
Emma betonar dock att hon dven i ménga andra sammanhang har
arbetat i riktning mot mer 6ppenhet. Till exempel har det varit vik-
tigt for henne att véga stdlla fragor, oavsett hur dumma de 4n kan
tyckas vara.
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»Tidigare hinde det att medarbetare
holl inne med sina tankar och
kanslor, oavsett om det handlade
om att nagot var fel eller om de
hade idéer av olika slag.«
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... att vaga stilla fragorna, for ofta blir det ju valdigt tyst, och de undrar vad
6ver huvud taget det har med detta att géra, som vi pratar om nu, och sa.
Men nagonstans tror jag dnda det vicker nagot som kanske kan bli nagot
storre till slut.

Emma forsoker genom sina frégor visa att det dr ok att &ven andra
stiller sddana fragor. Det har gett effekt, &ven om det finns en stor
utmaning med att uppfattas som att man inte vet tillrackligt mycket
eller har alla svar.

Att vaga visa att man inte kan

Under vara dialoger aterkommer Emma till att el- och byggbran-
schen har vissa sirdrag. Ett dr att det dr viktigt "att kunna, att veta”.
Det mirks nar hon moter representanter frén andra foretag, men
ocksa inom det egna foretaget. Det finns ett sdtt att prata som gor
det lite svart att “stilla dumma fragor”. Ibland stéller hon sddana for
att hon inte vet, ibland for att utmana, men ibland ocksa for att helt
enkelt utforska nya mojligheter. Har mérker hon att det kan skapa
en osdkerhet. Varfor frigar Emma sa mycket? Vad menar hon med
dessa fragor? Borde hon som VD inte veta detta?

Emma tycker att installningen att inte vaga visa att man inte vet
hindrar utveckling. Tidigt beslutade hon sig for att férsoka dndra pa
det i sitt foretag. Det leder enligt henne till bdde en bittre verksam-
het och en bittre arbetsmiljo. Da vagar medarbetare be om hjilp
nér de dr osakra. Men, det 6ppnar ocksé upp for utveckling pa ett
annat sitt. Ibland behovs tokiga idéer, om inte annat for att de kan
leda vidare till andra, béttre idéer. Da méste man tillata sig att inte
riktigt veta eller kunna. Risken 4r annars att nagon lite for snabbt
avfirdar idén som omojlig, olonsam, onddig eller vad det nu kan
vara. Sa ska det inte vara inom Hallabro Elektriska.

Hon vill ocksé forsoka paverka branschen i stort mot en storre
oppenhet. Hon tror det skulle gynna den, om inte annat nir det
géller rekrytering av nya medarbetare.
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Att ga fore utan att veta

Ett sitt att forstd Emmas ledarskapsutmaning ar att hon behéver
gé fore och visa en vdg som hon kidnner ar ritt, samtidigt som hon
vet att hon inte vet att det kommer bli rdtt. Hennes grundinstall-
ning 4r ju att det dr bra att inte vara alltfor tvdrsaker, utan 6ppen
for alternativ.

Hon tror starkt pa vikten av att prata mer med varandra, om
allt mojligt. Men, kanske har hon énda fel i att det leder till saval
gladare medarbetare som ett mer framgangsrikt foretag? Vad vérre
dr, tdink om hennes ambitioner leder henne till beslut som gor att
det gar at skogen med foretaget? Sddana tankar dr inte alltid sa litta
att skaka av sig.

Nej, men det vilar ju ndgonting 6ver mina axlar som dr ganska tungt och
det 4r ju mitt arv. Och det har jag valdigt stor respekt for och det ar ett
djavulskt stort ansvar att driva familjeforetaget vidare. Jag dr tredje genera-
tionen. Vi har ju inte tdnkt silja.

Egentligen 4r Emma i grund och botten siker pa sin sak. Men, tviv-
let kommer 4nda ibland, om inte annat for att det ligger néra till
hands for henne att vara 6ppen for att det kan finnas alternativa
vdgar. Denna flexibla instéllning i sig blir dock problematisk i ske-
net av andras tvdrsikerhet. Om de ér sa sékra pa sin sak, kanske har
de da dnda ritt? I en av vara dialoger dterkommer Emma till detta
med branschkulturen:

Sen kanske jag ér lite for »mjukis« for att vara i den branschen, men jag vet
inte. Alltsa att jag ser till de mjuka sakerna lite for mycket én de hérda, det
blir en liten kulturkrock. Jag far ju ofta anda alltid motivera och forsvara
mina mjuka saker, som ledare da. Och som kvinna, kanske ocksa.

Ibland skapar detta en trotthet hos Emma. Hur ldnge ska hon orka
kidmpa pd? Samtidigt triggar andras sjdlvsikerhet och motstand
henne till att fortsatta vara lite motsatt, lite bangstyrig, lite annor-
lunda. Ar hon manne lite av en rebell, eller i alla fall entreprenér?
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Nér jag fragar henne, svarar hon att hon inte ser sig som nagon
entreprendr, men att hon drivs av en vilja att utveckla. Hon kan inte
lata bli att hitta pa nya saker.

... men jag upplever att jag kan utsitta mig for situationer som jag inte vet
att jag gér i hamn med, darfor att jag kdnner att jag méste bara gora det.

Pa ett sitt ar det inte sérskilt konstigt. Hon 4r uppvuxen med fore-
tagandet och har suttit med pa middagar med familj och slakt dar
foretaget har diskuterats hit och dit. Det sitter i ryggraden.

Men, en utmaning fér Emma ir att hon har tydliga och starka
idéer om ledarskap. Dessa verkar ibland krocka med det entrepre-
norskapande hon ocksé héller pa med. Det sistndimnda handlar om
att kasta sig in i nyskapande projekt som kanske misslyckas. Om det
misslyckas, dd kommer det att ha tagit tid, pengar och energi frén
foretaget. Och, hon kommer att ha gjort folk besvikna.

Att gora folk besvikna rimmar inte med Emmas bild av gott led-
arskap. D4 skapar man i stillet trygghet for de anstéllda. Da géar
man inte in i riskfyllda och halvgalna projekt. Men samtidigt, att
inte starta nya spannande projekt utan bara sitta och forvalta verk-
samheten rimmar inte med hennes bild av gott foretagande (eller
entreprendrskap).

P4 ett sdtt kan vi beskriva det som att oavsett hur Emma gor, sa
gor hon fel. Men ocksa ritt.

Tillsammansskap som végen framét?

“Tillsammans” ér ett ord som Emma ofta anvinder. Hon kopplar
ihop det med att de alla har samma maél. De ska utvecklas tillsam-
mans, iaven om var och en ska hitta det de trivs med. Det ar ocksi
tillsammans som de kan hitta 16sningar pa de problem och svérig-
heter som dyker upp. Ibland sipprar det dock fram en kénsla av
bristande “tillsammansskap”.

Vi gor inte det riktigt tillsammans pa det viset som jag skulle vilja, utan det
ar snarare »det jag tycker — det kor vi pa”
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Hon skulle vilja se mer dialog, vilket i sin tur kréver att alla ser vin-
sten med dialog — och sd dr det inte alltid. Vid just detta tillfille
kénner hon att orsaken till att det &r sa kanske har att géra med att
hon brustit i sitt ledarskap pa négot sitt. Kanske har hon inte gett
medarbetarna ritt verktyg? Kanske néar hon inte ut till dem?

I stillet for att utforska om hon anvdnder ritt verktyg for jag
in fragor som ror rimligheten i att astadkomma den nivéd av “till-
sammansskap” som Emma efterstravar. Har hon orimliga forvént-
ningar? Det leder vidare in i resonemang kring utmaningen med att
som &gare och VD betona att “vi gor det tillsammans”.

Formellt sett &r Emma 4dgare och hogsta chef. Kan det bidra till
en distans mellan henne och medarbetarna? Det &r trots allt hon
som bestammer och hon som aktiedgare som tar ut en del av vin-
sten. Kanske dr det svart for en del medarbetare att fullt ut tro pa
det dir “tillsammansskapet™? Finns det en misstinksamhet mot
hennes goda vilja?

Emma virjer sig mot bilden av henne som nagon upphdojd 6ver
de andra. Hon gillar inte det ddr med hierarkier eller titlar. Hon
berdttar om en medarbetare som kommenterat att det pd Emmas
visitkort inte star att hon dr VD. Hen verkar tycka att det ar viktigt.
Det gér inte Emma.

Vi gor samma saker. Vi ska ga at ssmma héll liksom. Vihar samma mission.

Det har med hierarki och makt blir sdrskilt problematiskt, tycker
Emma, om det skulle innebéra en antydan om att hon mest ar in-
tresserad av att krama ut ytterligare en hundralapp fran medarbe-
tarna och inte menar allvar med sin 6nskan om att gora det bittre
for alla i foretaget.

Emma inser att en del tinker och kinner pa det hir sittet. Och
det gor henne lite ont, for det &r ju inte det hon star fér. Aven om
det pa nagot vis dr omajligt sa vill hon forsoka bryta ner eventuella
barridrer.

Det maste gi att leda en sddan hir verksamhet i en mansdomi-
nerad bransch pa ett annorlunda sitt.
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Att sta upp for varandra

Den forsta dialogen vi hade genomférdes ar 2020 da coronapande-
min paverkade virlden p4 méanga olika sitt. Ménga foretag permit-
terade personal. Nér jag fragar hur Hallabro Elektriska paverkats
borjar Emma med att berétta om ett annat foretag i regionen, dar
40 procent av medarbetarna permitterats.

Jag tycker att det hanger inte riktigt ihop med min filosofi eller mina vér-
deringar, s& gor man inte. Jag vet att de har en god kassa. Jag kidnner ju en
solidaritet. Det blir lite kritik hir, men jag tycker att vi maste sta upp for
varandra.

Vil medveten om att det fanns de som hade det riktigt svart under
pandemin, sa tycker hon att det ér béttre att si langt som mojligt
slita p& och forsoka gora det béttre:

Men det vet jag inte om det har med det smalandska ... man sliter och
kampar och man vill att det ska fungera sa gott det gar, att man inte riktigt
viker ner sig dar, for ja, vi reder ut det.

Hallabro Elektriska hyrde bland annat ut personal till ett industri-
foretag och drog ner pa kostnader. Malet var att hiarda ut sa lange
som mojligt.

Tillsammansskapet illustreras hér i att inte ge upp eller gnélla,
utan kdmpa och std upp for varandra. En viktig podng ér att det
egentligen inte bara handlar om att det "kinns bra’, utan att det
ocksé dr bra utifran ett langsiktigt, affirsmassigt perspektiv.

Blir du av med duktiga medarbetare 4r det mycket svart att
hitta nya, vilket gor nya affdrer svara, nar det val vinder uppat.
Medarbetare som kianner sig omhandertagna har dessutom en kor-
tare startstricka. Sddant dr svért att rdkna pé, men for en del, som
Emma, dr det litt att intuitivt kdnna att det 4r s& det ar.
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Att rora sig mellan tillforsikt och tvivel

Sett 6ver den tid da dialogerna med Emma genomfordes gar det
att se hur vi dterkommande landar i pendlingen mellan att kdnna
tillforsikt och att kinna tvivel. Det framkommer exempelvis i den
dér magkénslan som &r sé svér att ta pa och rakna pa, men som kan
vara sjalvklar. Samtidigt 4r fakta och siffror sa handfasta. Trygga.

Det kommer ocksa fram i att ibland ser vigen tydlig ut, ibland
ar den mer oklar och det dr inte sdkert att den leder dit Emma vill.
Aven om det kanske helt enkelt 4r s& hir det &r att vara VD, sé finns
det en del att utforska har.

Vi pratar en del om tvivel. Forst tolkar Emma det mest som na-
got negativt. Tvivel 4r ett uttryck for osikerhet, kanske till och med
svaghet. Jag fragar vad som hinder om tvivel kan ses som négot
positivt. Kan tvivel handla om 6dmjukhet men ocksa mognad? Att
inte vara sa tvarsdker?

Emma svarar att det beror pé vad tvivlet handlar om: &r det vil-
ket beslut som ska tas? Att det ar rétt vdg de dr inne pa? Att Emma
ar ritt person att leda foretaget? Emma kan kénna tvivel av alla slag
och de hinger ihop. Dessutom finns samtidigt tankar och kanslor
kring att hon &r séker pd att det dr ratt vag och att hon gor bra saker
for foretaget. Det gor det lite sndrigt att reda ut savil kdnslor som
tankar.

Kanske handlar det inte om en pendling mellan tillférsikt och
tvivel, utan om en slags paradoxal samexistens? Gar det att vara VD
for ett smalandskt familjeforetag, med just dessa forutséttningar,
utan att ocksa leva med denna paradox?

Nista intressanta fraga blir: hur navigerar ledare i denna para-
dox? Ja, i Emmas fall kan vi ga tillbaka till citatet i inledningen. Hon
foljer sitt hjdrta, sin mage och sin intuition. Det kanske inte alltid ar
sa enkelt att forklara for andra hur det gar till, men s har langt ver-
kar det ha fungerat mer dn vil. Det dr ocksa det som dr det viktiga.
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Reflektioner kring strovtagen

Magnus Forslund

Det finns nigra teman som mer eller mindre tydligt framtrader
ur samtalen med de ledare jag traffat under mina strovtdg. Flera
kan kopplas till de fem kidnnetecken pé sméldndskt ledarskap som
beskrivs i kapitlet "Nagra inledande resonemang kring ledarskap
-1 Sméland” i den forsta delen av boken. Med tanke pa att jag bar
med mig dessa kidnnetecken som en slags forforstaelse dr det inte
sa konstigt att jag gor de hir kopplingarna. Samtidigt blev jag lite
forvanad over att det i flera delar var sa tydligt. Beror det pa att det
smaldndska dr en slags sjilvklarhet for ledare i Sméland? Jag inleder
kapitlet med nagra tankar kring detta. Dérefter lyfter jag fram nagra
funderingar kring att vara kvinna och ledare i ett smélandskt sam-
manhang, denna géng i relation till att gora ett bra jobb. Detta kan
i sin tur kopplas till diskussioner om det jordnira och vardagliga,
vilket utgér nista tema. Aven den betoning pa “tillsammansskap”
som aterkommer hos alla ledare och den utmaning som finns i att
vara trovérdig i detta blir ett tema. Avslutningsvis lyfter jag nagra
tankar kring hur vi kan forsta vad det dr som driver ledarna.

Det smaldndska - en sjalvklarhet?

Om man med tidigare beskrivningar av smalédndskt ledarskap i
bakhuvudet gar in i ett samtal med ledare i smaldndska foretag blir
det ldtt att tolka fram eventuella tecken pa det hir med att vara ar-
betsam, jordnira, klurig, ekonomisk och envis.

En viktig sak att podngtera dr att det i forsta hand handlar om
forskarens (mina) tolkningar. Det &r inte s& att alla ledare nédvan-
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digtvis anvinder ett specifikt ord som exempelvis, "det ar viktigt
att vara klurig” eller “f6r mig handlar det om att vara jordnara’”
Diaremot, nér jag tar ett steg tillbaka och ldser utskrifterna av pratet
om att hitta 16sningar och komma pa nya saker sa hinger det ihop
med att gora det pa ett annorlunda, speciellt eller utmanande sitt.
P4 ett sdtt som kan beskrivas som klurigt. Det talas ocksa genomga-
ende om ett sitt att tdnka, agera och vara som ér latt att tolka som
att vara grundad, vardaglig, prestigelos, enkel ... eller jordnara.

Det kanske mest intressanta dr att ledarna inte ndmner en eller
tvd av dessa kdnnetecken, utan ofta berdrs alla fem, plus ytterligare
négra: till exempel att vara hjilpsam och std upp for varandra, det
familjéra, lagmalda och bastanta,

Det dr som att de hinger ihop. Ska det bli billigare behdver man
arbeta mycket men ocksé pa smarta vis. Star man stadigt i myllan”
s& slosar man inte pengar pd onodiga saker. Det dr dessutom lite
lattare att envist halla fast vid den riktning man tagit. Haller man
det enkelt (jordnara, prestigelost) sa blir det lattare for alla att hugga
i och arbeta hart. Och sa vidare.

Ibland tar ledarna sjdlva upp uttrycket “smalandskt” i positiv
mening. Andra ganger blir de nédstan 6verraskade nar jag som fors-
kare tar upp det. Som i samtalet med Magnus pé Griffel. Jag far
omformulera fragan till att handla om skillnader mellan ett riktigt
skénskt foretag” och “ett redit smaldndskt foretag”. D4 ér det latt for
honom att prata om olika klanger.

Kanske édr det smalidndska sd sjalvklart att det ibland blir lite
mirkligt att prata om det? Ett typiskt tecken pé att nagot ér djupt
forankrat dr att det tas for givet. Man ténker inte ens pa det.

I kapitlet “Nagra inledande resonemang kring ledarskap - i
Smaland” beskrivs att det dr vanligt att ledare har en implicit ledar-
skapsteori. Kanske kan det smaldndska hér ses som en del av just en
sddan omedveten teori.

Det viktiga ér att gora ett bra jobb

Ar det svért att vara kvinna och ledare i smalindska foretag? Efter
att ha spenderat manga ar med att studera ledarskap i smaldndska
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sammanhang kan jag konstatera att det inte ar s litt att svara pa
fragan.

Det sjdlvklara svaret — som alla som inte dr i den ndmnda situ-
ationen verkar vilja ge — 4r "Ja, det ar mycket svart”. For kvinnor
generellt sett, i Sméland eller nagon annan del av vérlden, finns det
enligt detta synsitt ett glastak som hindrar kvinnorna frén att nd de
hogsta positionerna. De maste kampa hart. Om de mot alla odds
lyckas sa maste de sedan prestera bittre dn jamforbara mén. Det
finns forskning som understodjer liknande tankar.’

Samtidigt finns det andra berittelser. Emma Astrém pa OBIK
AB fick ett, for sin alder, 6verraskande stort ansvar 6ver den produk-
tion (inklusive personal) som OBIK tog 6ver fran sin kund. Detta
skedde utan nagon synbar kamp eller genusrelaterade svarigheter.
Noterbart dr att kunden i fraga representerades av mdn. Emma tog
senare dven over som ensam VD.

Inte heller att Emma Elheim-Karlsson i Hallabro utsags till
VD i ett mansdominerat foretag synes ha motts av sirskilt mycket
motstdnd. Visst berdttar Emma om utmaningar och svarigheter i
utovandet av sitt ledarskap, men det finns en grundliggande ac-
ceptans frdn savil omgivning som medarbetare och det verkar ha
fungerat rétt bra. I Smaland finns det fler exempel.*

Hur kan vi gora detta begripligt? Har det bara med familjeas-
pekten att géra? Kanske far dessa kvinnor sin acceptans genom ar-
vet? Svaret méste bli nekande. Forskningen stodjer generellt inte en
sadan slutsats. Tvartom finns det fall ddr en 6vertagande kvinnlig
arvtagare hamnar i svarigheter pa grund av att varken kunder eller
medarbetare respekterar henne. Hon kan uppfattas som “pappas
flicka” eller som brakmakare.?

Jag vill hér inte forneka att familjeaspekten kan ha betydelse.
Men, mer intressant dr att lyfta fram en annan tanke. T4nk om det
dr sa att i smédlandska organisationer dr det absolut mest centrala
att gora ett bra jobb? Hér ingar att hélla sitt ord. Att leverera. Gor

1 Yukl, 2013; Carli & Eagly, 2016; Mavin m.fl., 2023.
2 Forslund & Gustafsson, 2022.
3 Vera & Dean, 2005; Mussolino m.fl,, 2019; McAdam, Brophy & Harrison, 2021.
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du det sa spelar det ingen roll om du 4r man eller kvinna. Kanske
spelar det inte heller sé stor roll var du dr f6dd och uppvuxen, vilket
sprak du talar eller hur du ser ut?

Delvis 4r det har ett sétt att forstd att den som saknar bransch-
kunskap behover ha nigot annat att forlita sig pa. I exempelvis
Emma Elheim-Karlssons fall blir det ledarskapsformégan och
arbetet med att skapa en arbetsmiljo dir medarbetare trivs och
utvecklas.

Som beskrivs i andra kapitel i denna bok férknippar méanga det
sméldndska med hért arbete. Ovan nimnda fenomen &r darfor
kanske inte forvanande. Har du forméga att std med fotterna pa
jorden och att genom hért arbete 6ver tid visa att du 4r att lita pa, da
bemots du med respekt. Da kan du fa stort ansvar.

Det dr dock hir viktigt att lyfta fram att fokus pa hart arbete och
resultat samtidigt innebér en viss misstdnksamhet mot prat. Nér en
ledare forsoker utveckla verksamheten genom att vilja skapa mer
dialog och 6ppna upp for prat om kinslor hamnar hen mer eller
mindre automatiskt i en svér situation. Det handlar ju om att bevisa
att detta kommer att leda till konkreta resultat.

Mer 4n en kvinna har under vara projekt berittat om svarigheter
gillande detta. Det ska dock ocksa sigas att det finns man som har
samma berittelse. Det gemensamma verkar hir séledes vara att det
i manga foretag finns en, vi kan kalla det foretagskultur, som hyllar
hért arbete och samtidigt tonar ned "icke-direkt-jobbrelaterat-prat”
Att lyckas i ett sddant sammanhang kréver tid. Och envishet.

Vardaglighetens dilemma

Ett fokus pé det konkreta arbetet kan — eller kanske till och med ska
— knytas till idén om det jordnéra, vilket i sin tur hanger ihop med
det vardagliga, sméaskaliga och lagmalda. Som i foretaget OBIK:s
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»Har du formaga att sta med fotterna pa
jorden och att genom hért arbete 6ver
tid visa att du &r att lita pa, da bemots
du med respekt. Da kan du fa stort
ansvar.«
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fall undviker man gérna fina ord som verkar lova nagot storvulet el-
ler uppblést. Emma E-K pé Hallabro Elektriska & sin sida, vill fram-
héva vikten av att vdga visa att man inte kan. Annorlunda uttryckt,
att gora tviartom mot att blasa upp sig sjdlv. I ett samtal vi hade jam-
forde hon med hur “folk i Stockholm” verkar ha hur l4tt som helst
att i sociala medier och fokus-artiklar framhalla sina (fantastiska)
prestationer. Detta trots att det i flera fall inte fraimst handlar om
faktiska resultat, utan mest om l6ften om framtida saddana. I de fall
de faktiskt astadkommit négot, sa liamnar det Emma E-K dnda med
kinslan av att det vl inte dr battre dn vad deras foretag har preste-
rat. Skillnaden &r att de sjilva inte berittar om det. I alla fall inte pa
det sittet.

Ar detta ett problem? Ja, lite av ett dilemma finns hir. Alla f5-
retagsledare jag pratat med dr stolta over sina foretag. De tycker att
de gor fina, bra produkter och levererar tjanster med hogt virde.
Arbetsmiljon ar god och medarbetarna verkar trivas. Egentligen
borde detta lyftas fram och f& mer erkdnnande. Kan media skriva
om luftslotten” i storre stdder sa borde de definitivt skriva om de
hir foretagen. Samtidigt, om sé skulle ske finns risken att det inne-
biér ett “uppblasande” till nagot som de sedan ar radda for att de
inte kan forsvara. For, de déliga tiderna dr aldrig langt borta. Rétt
vad det 4r kan négot ga fel med kunderna, produkterna, tjansterna,
medarbetarna eller samhallet i 6vrigt.

Vi kan gora en distinktion hdr mellan att prata om en slags
kvalitet som 4r inneboende i féretaget — vi dr duktiga — och att siga
négot om de prestationer som faktiskt har gjorts. For ledarna i
Smaland &r det forstndamnda ointressant och irrelevant. Det hand-
lar om det sistndmnda, prestationerna. Visst kan vi fira det som
varit, men det siger ritt lite om utsikterna for morgondagens
prestationer.

Sammantaget bidrar detta till att det aldrig &r riktigt l4ge att fira
(for mycket) det som foretaget har astadkommit. Lite ar det som
ordstivet “ropa inte hej forran du kommit 6ver backen”. Den kvar-
drojande frdgan blir: kommer de nigonsin 6ver backen?
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Tillsammansskapets utmaning

I mina strovtag 4r det manga smaldndska ledare som pratat om att
alla i foretaget 4r pa samma niva, att de gor jobbet tillsammans och
att det ddr med hierarkier inte &r vare sig intressant eller relevant.
De har samma mal, sitter i samma bat etc. Alla tonar ocksa ned fo-
kus pa lonsamhet och pratar hellre om att utveckla verksamheten,
inklusive medarbetarna.

Detta kan liksom idén om hart arbete knytas till generella ut-
sagor om vad som kdnnetecknar sméldndskt ledarskap. Vad som
kanske ddremot Gverraskar lite 4r att jag uppfattar ledarna sa Gver-
tygande. Tillsammansskapet verkar ligga dem ndra och det kom-
mer fram pa flera olika sitt. Det kinns genuint.

Men, det gar inte att ignorera det faktum att dgare och VD:ar
inte 4r pa samma nivd som medarbetarna. De har makt som med-
arbetare inte har, uttryckt i att de kan ta vilka beslut de vill. De har
- om foretaget gar bra — en ekonomisk vinning.

Hur dessa VD:ar dn vinder och vrider pa detta s& kan det leda
till att medarbetare kidnner annorlunda infor foretaget och om allt
prat om att “gora det tillsammans” Aven om ledarna i olika ut-
strackning 4r medvetna om det hér, sa verkar de tycka att det kidnns
obekvamt. Hierarkier, titlar, status etc. dr nagot som ogillas. De vir-
jer sig fran sadant pé olika sitt.

Det hir forklarar i viss man varfor det blir viktigt for Géran
pé hotellet att sa mycket som mojligt leda slipslost, for Magnus
pé Griffel att visa sin hjalpsamhet och for Emma E-K p& Hallabro
Elektriska att inte ha nagon titel pa sitt visitkort.

Ingen ska tro att de anser sig vara férmer 4n andra i foretaget.

Men, sett till hur det faktiskt forhaller sig sa framstar det som
omdjligt att uppnd den jamlikhet som efterstrivas. Aven om alla
forsoker std med fotterna pa jorden ar det alltid nagra som gor det
lite mindre 4n andra, sa att saga.

Men, i stéllet for att resignera infor denna paradox sa kan det
omojliga kanske bli mojligt genom ett bredare synsitt: att genuint
vilja och stréva i riktning mot ett “tillsammansskap” och samtidigt
acceptera att dgare/VD har en formell makt, men att den inte néd-
vandigtvis behover realiseras pa ett negativt sitt.
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Ett nyfiket men envist strd(6)vande?

I boken Fornyelse pd smdldndska diskuteras vad som driver fore-
tagsledarna.t Ar det lonsambhet eller att tillverka produkter av hog
kvalitet? Svaret dr inget av det naimnda. I stéllet ligger fokus p4 att
utveckla verksamheten. Hur langt kan de komma i sin utveckling?
Hér ingér 7allt” Hur lokalerna ser ut, vilka maskiner de har, hur
de organiserar sig, vilka medarbetare och vilken kompetens de har,
hur alla mar, hur kostnaderna kan minskas, hur produkternas kva-
litet kan 6kas och sa vidare.

I de strovtdg jag beskriver i denna bok bekriftas denna bild. Vad
som dr mest sldende &r att det séllan finns négra tydliga mél géllan-
de omsittning eller I6nsamhet, dven om undantag finns. De mél
som finns avser antingen mer specifika omraden som “rekrytera tva
nya medarbetare” eller mer allménna som "att fortsitta utveckla”
och “gora det enklare”. Huruvida det leder till 6kad lonsambhet eller
omséttning ér inte viktigt.

Det hir kan tolkas som ett slags planlost agerande, och kanske
ar det sa. Men, det vore ett misstag att forsta det som ett negativt,
ointresserat eller mindre framgéngsrikt agerande. Det finns en tyd-
lig nyfikenhet och vilja att striva vidare. Och det kommer att leda
till utveckling. Det ér bara inte i forvag bestdimt exakt vad, hur och
nér utvecklingen kommer. Kanske kan man anvinda uttrycket "det
sker ndr det sker”

Men, ibland kinns det trogt, svart eller omojligt. Tvivel av olika
slag uppstar. Da behovs det en envis tro pa att det forr eller senare
kommer att vinda. I vintan pa det 4r det ibland kanske bist att inte
bara strava, utan noja sig med att strova vidare.

4 Forslund & Gustafsson, 2022.
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DEL 3.
Utmaningar i
ledarskapet

Denna del utgoérs av en samling texter som pd olika satt rér sig kring
ledarskapsutmaningar for ledare i smaldndska organisationer.
Hdar behandlas utmaningar gdllande identitet, hdallbarhet,
meningsfullhet och digitalisering. Hur hanterar ledare dessa
utmaningar och vad kan behévas fér att hantera dem i framtiden?
Vi f@r méta lantbrukaren som med sjdl och hjarta forsoker
utveckla en grénare framtid, entreprenéren som vill skapa ett friare
liv, ledarna som forsoker vara jordndra pd distans och ledare som
drivs av att utveckla verksambheter, inte av att tjéina pengar.
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Nagra tankar om smélandska ledares
identitetskonstruktion

Katarina Zambrell

Ett sdtt att battre forsta chefer och ledare ér att reflektera kring hur
deras arbete péverkar deras sjilvbild och identitet.! Med personlig
identitet avses den subjektiva uppfattningen om vem man ar, med
andra ord ens egen, integrerade bild av sig sjilv.> Att det finns ett
starkt samband mellan arbete och identitet tydliggjordes for mig
da jag vid en av mina forsta studier (1998) stillde frégan om vad
arbetet betyder och en personalchef svarade: ”Mitt arbete - det dr
jag!”s Att ha ett arbete betyder séledes langt mer &n att forsorja sig.

Forskning stodjer denna koppling mellan arbetsliv och identi-
tet, exempelvis att minniskor konstruerar sin identitet med hjélp
av sina upplevelser i arbetet.* Arbetet mojliggor ddrmed en plats
i ett socialt sammanhang och bidrar till att individen ser sig "som
ndgon” Att veta vad och vem man 4r, vilka erfarenheter i livet som
gjort en till den man &r, och att vara ett “jag” som kan kommuni-
ceras till andra, krévs for att kdnna sig trygg i sig sjalv - inte minst
i yrkeslivet.

En annan aspekt &r att yrkeslivet dven utgor en viktig arena for
att paverka, konstruera och utveckla ens identitet, s& kallat identi-
tetsarbete. Det sker bland annat genom aktiva val av yrke, position

Ett annat likvirdigt uttryck for personlig identitet ér jaget.

Se t.ex. Alvesson & Willmott, 2002; Husen, 1994; Giddens, 1991.
Zambrell, 2004:1.

Bl.a. Alvesson & Lundholm, 2014; Watson, 2008; Collinson, 2003.
Budd, 2011.
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och arbetsplats.® Ett konkret exempel, himtat frdn de smalandska
ledare som denna text baseras pd, dr nir en av de anstillda be-
stimmer sig for att ta ver foretaget och bli VD. Sjalvklart kommer
dennes personliga identitet att paverkas av en sadan arbetsrelaterad
forandring. Arbetets betydelse 4r, lite annorlunda uttryckt:

Work ...: an opportunity for discovering and shaping; the place where the
self meets the world.”

Det dr sarskilt relevant att diskutera identitet i tider av osiakerhet.
Denna osikerhet kan orsakas bland annat av ekonomiska forhal-
landen eller sociala aspekter.® De senaste aren har olika former av
osdkerhet dessutom 6kat pd grund av pandemi, krigshot, inflation
och stigande priser, for att ndmna nagra orosmoln. Att forutsitt-
ningarna i arbetet ddrmed riskerar att fordndras, kan medfora fun-
deringar kring den egna situationen: Vad hander med mitt foretag
och min position nu? Hur kommer mitt jobb, min inkomst och
min framtid att péverkas? I forlingningen leder det dven till tankar
kring den egna identiteten. ”Vad gor en sdn som jag nu?”

I detta kapitel kommer uttryck for identitetskonstruktion och
identitetsarbete att uppméirksammas. Reflektionerna dr baserade pa
de dialoger och intervjuer som forts med smalandska ledare inom
ramen for projekten Smalandskt ledarskap respektive Ledarskap
och entreprendrskap i Smaland (2017-2022). Med tidigare forsk-
ning som grund &r syftet att synliggora hur den personliga identi-
teten bland smaldndska ledare uttrycks, och att ge exempel pa vad
som konstruerar och péverkar denna identitet. Forhoppningen &r
att du som lésare ska f& insikt om vad erfarenheter i arbetet kan
bidra med, och att du ska inspireras att mer medvetet reflektera
over din egna arbetssituation och hur den paverkar din personliga
identitet.

6 Alvesson & Willmott, 2002.

7 Whyte, 2001. Fritt dversatt: Arbetet — en majlighet att upptiicka och forma; platsen dar
jaget méter virlden.

8 Sveningsson & Alvesson, 2014; Collinson, 2003; Sennett, 1999.
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Identitetsarbete

... [m]dnniskor dgnar sig rutinartat i sina liv, savil inom som utom organi-
sationer, at identitetsarbete /.../ Genom att beskriva sig sjalv pa ett speciellt
sétt uttrycker man och forstirker en sirskild identitet. ®

Detta uttalande implicerar att det dr mojligt att sjélv paverka sin
identitet. D4 yrkesverksamma spenderar sé stor del av sin tid med
att arbeta ar det rimligt att en stor del av ménniskors identitetsarbe-
te sker just pa arbetet.

Av de ledare som utgor den empiriska grunden for detta kapitel
har ingen talat i termer av “identitetsarbete” eller att yrkesmaissi-
ga val och aktiviteter syftat till att paverka deras identitet. Men att
dessa ledare inte uttalar nagot sddant i dagligt tal ska inte tolkas
som att de inte “arbetar med sin identitet”. Tvdrtom s finns det
flera exempel pé att de gor det. Exempelvis om en satsning sker
pé en ny anldggning, utan garantier for framgang, s& innebér det
naturligtvis en ekonomisk risk. Dessutom medfér det dven att den
egna identiteten utmanas. Gar satsningen bra, dé stirks du som f6-
retagsledare. Blir det ddremot ett misslyckande sa far din sjélvbild
(och ditt rykte) sig en kndpp. Medvetenheten om negativa lonsam-
hetskonsekvenser finns nog hos alla foretagare i dylika fall. Men att
det dven paverkar den egna sjilvbilden, likvil som att andras syn pa
en kan forindras, ar inte lika uttalat (d2ven om en viss medvetenhet
om detta tycks finnas hos vissa). Podngen hir dr dock att pitala den
egna insatsens roll for att forstarka bilden av sig sjalv, som nagon.

Identitetsutmaningar

I arbetslivet forekommer en mangd hiandelser, utmaningar och
triggers, som pa ett eller annat sétt paverkar din identitet. Att vara
chef och ledare 4r ett exempel. Denna roll innebdr, bland mycket
annat, att stindigt vara i blickfdnget, att initiera satsningar, att vara

9  Alvesson & Billing, 1999, s. 107-108.
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foretradare for sitt foretag i manga sammanhang och att fatta be-
slut. Att vara chef medfor insatser som bade utmanar och aktiverar
tankar om den egna identiteten.

Merparten av de ledare som citeras hér har dessutom deltagit
i s& kallade Ledarutvecklingsgrupper. Att delta i en sadan grupp
innebér bade en spannande utmaning och att identiteten triggas for
den enskilde, da dennes ledarskap dryftas ur ménga perspektiv och
i olika 6vningar (se kapitlet “Ledarskapsutveckling genom utma-
nande samtal” i del 5 i denna bok). Kommentarerna efterat visar att
deltagandet bidragit till att deras sjilvbild och personliga identitet
péverkats, som till exempel:

Ledarskapsutveckling genom utmanande samtal

... for mig som person sa har det inneburit en 6kad siakerhet. Jag kdnner
mig mer siker pa mig sjalv.

Jag har blivit lite mindre forsiktig kan man vl sidga. Jag forsoker tinka lite
storre och lite langre, att liksom vaga det.

... att som person vara lite stolt over att jag dr den har som haller i. Jag ger
inte upp sd himla latt.

Ytterligare exempel pa identitetstriggers dr ndr internationella sats-
ningar eller innovationer initieras. Alla satsningar som ér riskfyllda
utmanar ledarens identitet. Som chef har du en viktig roll att legiti-
mera dylika satsningar, bdde infér dina medarbetare och infér om-
givningen. Chefen behver kunna argumentera vil for sin satsning
eller innovation och pa s& vis framstd som trovirdig. Med andra
ord handlar det om en form av identitetsarbete, genom att aktivt
forsoka stirka sin identitet som, i detta fall, innovativ chef. Aven om
de aktuella ledarna hir inte anvander begreppet identitet, s& marks
en medvetenhet om fenomenet.

10 Ettledarprogram for innovativt ledarskap som innebir att tillsammans med andra ledare,
frén olika sektorer, delta i sju tréaffar under en tidsperiod pa ca 4tta méanader.
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Tre typer av arbetsrelaterad identitet

Fordjupar man diskussionen om identitet kan noteras att det inom
en organisation finns tre huvudtyper av identitet som ér av intresse:
den kollektiva identiteten, den identitet som roll/position ger och
den personliga identiteten.”

Kollektiv identitet avser att relatera sig till sitt foretag eller sin or-
ganisation, men 4ven till nationalitet eller att vara till exempel smé-
ldnning. Det handlar om att skapa mening kring hur ens relation
till kollektivet ser ut.

Bland de smélidndska ledare som denna text baseras pa édr iden-
tifieringen med foretaget mycket tydlig. Som foretagsledare, sarskilt
pa en mindre ort, identifierar sig ledaren mycket starkt med sin fir-
ma och sin verksamhet. Den enskilde ledaren talar inte explicit om
”identitet’, men det dr uppenbart att sjalvbilden paverkas nir med-
arbetare uttrycker stolthet Gver att tillhora foretaget (och ddrmed
indirekt bekriftar ledaren). Exempel: ”Vi dr familjen Runes, dven i
folkmun” eller ”Gemensamhetskdnslan [finns inom foretaget], ... vi
blir som en familj”. Likasa stirks ledaren av andra, utanfor foretaget,
(lokala ortsbor, grannar, andra foretag, leverantdrer, konkurrenter)
nér de ser denne som foretagets foretradare: ”Dér gir hen, VD:n pd
...~ Bekriftelser som ocksé forstarker sjalvbilden.

Ytterligare en aspekt av kollektiv identitet, som flera lyfter fram,
ar att arbeta i ett familjeforetag. Stoltheten 6ver att *vara foretagare
i tredje generationen” dr tydlig hos flera. Ansvaret att forvalta och
utveckla detta arv (foretaget) fran tidigare generationer tycks vara
en stark drivkraft. Men arvet kan ocksa upplevas som betungande.
”Ingen av mina barn vill ta 6ver sd en ny extern VD madste rekryteras
ndr jag pensioneras’, siger en VD (och en viss besvikelse over att
successionen bryts kan anas).

For att aterkoppla till “identitetsarbete”, och att valet av yrke/
foretag kan ses som ett sitt att forma sin identitet, sa finns det fle-
ra familjeforetagare som péatalar att valet inte alls varit sjalvklart.

11 Blandade referenser i Caza m.fl., 2018.
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I négra fall ndmns planer pa att gora helt andra saker 4n att borja
i familjeforetaget, till exempel att flytta till USA eller bli bonde. Ett
annat exempel pa aktiva beslut som péverkar identiteten ar eko-
nomen som hoppade av sitt arbete inom hudvard och i stillet blev
deldgare i familjens nystartade byggfirma. Sjalvfallet péverkades
hennes identitet av detta val. Dels av branschskiftet och fordndrade
arbetsuppgifter, dels av att vdga ta risken att bli deldgare.”” (Det &r
dock oklart om hon vid detta val var medveten om hur det skulle
péverka hennes identitet!)

Att identifiera sig som smaldnning 4r ett annat exempel pa en
kollektiv identitet som aterfinns bland ledarna. Flertalet refererar
med stolthet till sitt smaldndska ursprung: "uppvixt med fotterna
i den smdlindska myllan” eller “[som smdldnningar] vara samma
andas barn”. Ett annat sdtt dr att referera till nagot av de pastadda
karaktirsdragen for smalanningar (envis, ekonomisk, klurig, jord-
nira och arbetsam, se del 1, ovan): "vara sparsam och utnyttja det
man har”, "med smd medel skapa underverk” eller "klurighet for att
hitta losningar”, dr nagra exempel pa uttalanden.

En intressant notering dr att vissa av foretagen viljer att anknyta
till Smaland och det sméldndska pé sina hemsidor, exempelvis ar-
kitektforetaget som presenterar sig som ett smaldndskt foretag som
ar “innovativt, klyftigt och ndra”. Andra betonar sin placering: "be-
liget i det morkaste Smaland”, som en positiv aspekt. An vanligare
ar dock att med stolthet relatera till sin historia, sdrskilt som fa-
miljeféretag (sker exempelvis genom att visa gamla bilder p4 dldre
generationer, exempelvis mor och far som grundade och byggde
upp firman).

Nagon av foretagarna refererar dven till hur andra foretagare ser
pa smaldnningen: Ar sparsam (vissa skulle siiga sndl), van att kimpa
lite mer, kavlar upp drmarna, tar hjdilp av varandra (sdrskilt pa min-
dre orter). En VD uttrycker det sa hir: ”Vi dr rejila och riknar juste.
Sdtter inga underpriser men drar inte heller till” En annan reflektion
ldmnas av en inflyttad chef: ”Det ddr med hur mdnniskor utformas
[apropa identitet och det smalindska] kan vara intressant for mig

12 Firman dr numera mycket framgangsrik och hennes roll i foretaget r vil forankrad.

106



som kommer ur den skanska myllan. Jag kan nog se att det dr ndgot
i det dir” Oavsett hur det utrycks, dylika positiva omdomen bidrar
till att stirka den enskildes bild av sig sjilv, det vill sdga uppfattning-
en om den egna identiteten.

Dock finns det de som menar att det smalandska inte &r sa unikt
langre: Vi har ett samhiille som har oppnat upp sd mycket mer for
influenser utifran ... jag tianker nog inte sa mycket att jag, min identi-
tet, dr smdldndsk.” En annan kommentar dr: "Smdland dr inte avgo-
rande, utan att ha rdtt mdanniskor kring sig.”

Sammanfattningsvis: Fér de smalandska ledarna/foretagarna inne-
bar den kollektiva identiteten att de identifierar sig starkt med sitt
foretag eller sin organisation. Ofta, om inte alltid, ocksa med att
vara smaldnning och alla de positiva karaktirsdrag som det sma-
lindska forknippas med.

Rollidentitet avser kopplingen till vilken roll i foretaget individen
har eller vilken utbildning hen har, som att vara utbildad ekonom,
jobba som siljare eller vara VD. Det kan dven handla om att refe-
rera till sin speciella expertis (som att vara tekniker) och att vara
professionell inom sin bransch.

Generellt namner de sméldndska cheferna sallan vilken utbild-
ningsbakgrund eller examen de har. Daremot talar de om sin yrkes-
kompetens, som att ha jobbat linge i byggbranschen, vara tekniker
eller "[jag] dr bra pa att ta folk [att silja]”

Att kliva in i chefsrollen har i flera fall inte varit sjalvklart: *Gick
in i ledarrollen forst nir jag fick personer anstillda under mig’, sager
en deldgare. Eller sonen som tog 6ver familjeforetaget: "Man be-
hover vixa in i VD-rollen.” Generellt kriver chefskapet mod, och
rollen upplevs som en utmaning for flertalet. Ndgot som VD:n som
tog Over som 24-aring kommenterade: "Drivet som man behiover
ha, var ndgot jag hade.”
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Virt att notera ar att inom familjeféretagen kan forvintning-
arna att ta 6ver vara stora. En VD berittar att han valde att ldgga
ner sin karriar som dansbandsmusiker och i stillet satsa pa famil-
jeforetaget. En annan foretagsledare hade en drom om att flytta till
USA och jobba med histar, men valde att ta 6ver foretaget efter sina
fordldrar. Bada har lyckats vél i sina foretag men har ocksa insett att
deras livserfarenheter blivit rejdlt annorlunda pé grund av detta val.
I termer av identitet innebér det givetvis visentligt skilda erfaren-
heter om du &r VD, héstskotare eller dansbandsséngare.

Nar det giller chefsrollen anas hos vissa ett visst motstand mot
att identifiera sig som VD eller chef: "VD dr ju ett sant ord jag inte
gillar” Det kan forstas som att i vissa foretag, sarskilt i mindre fore-
tag, ar man “en i familjen” och titlar har mindre betydelse. Det kan
ocksa gilla om en person initialt jobbat ”pa golvet” och darefter tar
over som VD. Det tycks finnas en forestillning om vad en VD gor
(kanske att sitta pA moéten pa sitt kontor hela dagarna), som man
inte vill identifieras med. Eller som en VD uttryckte det: " Viktigt att
vara hela tiden bland anstdllda och kunder”

Andra exempel pa att forhélla sig till sin rollidentitet ar att inte
framhéva sig sjilv som chef utan lata medarbetare sté i fokus: ”[Jag]
har en filosofi att om mina medarbetare blir bittre och gor biittre
resultat sa hamnar lite stralglans pa mig ocksd ...”

Sammanfattningsvis: De smaldndska ledarna identifiering med sitt
yrke eller sin roll som chef varierar, men ar en viktig del i iden-
titetskonstruktionen. Vissa presenterar sig med sjalvklarhet som
VD/toretagsledare, medan andra helt enkelt véljer att presentera sig
med orden “jag jobbar pa X-foretaget” och menar att da behovs ing-
en titel. Att vara en del av foretaget/"familjen” ricker. Att ta klivet
in i sin chefsroll har inte alltid varit sjalvklart och flera vittnar om
behovet av att fa vixa in i sin roll. Dock, att ses som foretriadare for
sin organisation och som kunnig och professionell i sitt yrke, dr en
visentlig rollidentitiet for alla.
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Personlig identitet avser kopplingen till “jaget”, vem jag dr och
upplever mig vara, vilket baseras pa alla livserfarenheter — béde
privata och professionella. I detta kapitel fokuseras enbart pa de
arbetsrelaterade erfarenheterna, dé arbetslivet utgor en sa stor del
av yrkesverksammas vardag — och ddrmed éven i deras identitets-
konstruktion.

I tidigare studier® har fem identitetsrelaterade dimensioner
identifierats som synliggér hur identiteten kan péaverkas i arbetet.™
Erfarenheterna i arbetet kan “mojliggéra” den enskildes identi-
tetskonstruktion, liksom legitimera’, “forstirka’, “berora’, men
aven “begrinsa’. Dessa dimensioner Gverlappar till viss del den kol-
lektiva och den rollrelaterade identiteten som ndmns ovan.

"Mojliggorar-dimensionen” innebir att arbetet utgér forutsatt-
ningen for en rad aspekter som bidrar till identitetskonstruktionen:
karridr, framgang, makt (t.ex. som chef) och att kunna forverkliga
yrkesmaéssiga drommar eller att I6nen mojliggor ett gott liv.s

Denna dimension dr troligen den mest uppenbara for alla yrkes-
verksamma. Utan ett arbete skulle livet se annorlunda ut, inte minst
ekonomiskt. Fa av de studerade smélidndska ledarna pratar om den
egna ekonomin, ddremot berittar de hur de/féretaget mojliggjort
till exempel att arbetsstyrkan kunnat utdkas, att vinster majliggjort
investeringar och att fritt kapital varit forutsattningen for innova-
tioner. Andra kommentarer vittnar om mojligheten att forverkliga
andra/sina medarbetare: “Jag ska skapa forutsittningarna for mina
medarbetare att gora sitt bista, det dr min huvuduppgift” eller "Jag
dr ganska trygg i att ldta folk vixa ...”

“Legitimerar-dimensionen” innebar aspekter som att gora ratt
for sig och ha ett arbete, men kan ocksa handla om att ha en viss
position eller att representera ett visst foretag eller en viss organisa-
tion som har gott rykte.”®

Bland de studerade sméldndska ledarna finns flera exempel som

13 Zambrell, 2004, 2015, 20162, 2016b.

14 Hir fokuserar jag enbart pa vad erfarenheterna fran arbetet medfér for identiteten, vl
medveten om att den samlade identiteten konstrueras av alla erfarenheter i livet; utdver
arbetet &ven av uppvixt, skola, familj/privatliv och fritid.

15 Zambrell, 2016b, s. 41-44.

16 Ibid.
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kan relateras till denna dimension. Familjeforetagare representerar
(och identifierar sig) mycket tydligt med sina foretag, nagot som de
stolt lyfter fram: “Vi dr en entreprendrsfamilj ... det har varit mycket
runt koksbordet hemma ... min far var ju VD.” Andra uttryck som
visar pa stolthet for foretaget dr egenforetagaren som lyckats fa fo-
retaget att viaxa: "Vi har gatt fran 6 medarbetare till 65 pa drygt 10
ar” (och fatt utmarkelse som Gasellforetag). Nagot annat som legi-
timerar ledaren och gor hen stolt dr 14g personalomsattning (som
tyder pd ett vdl fungerande foretag dir medarbetarna trivs), vilket
kommenteras: "vi-kdnslan i fOretaget dr viktig”

“Forstirkar-dimensionen” innefattar de situationer i arbetet som
till exempel gor en person stolt och stirkt 6ver sin insats, sin po-
sition eller sitt resultat. Det kan handla om egenskaper och kom-
petenser (som att vara kreativ, modig eller kunnig), att vara efter-
fragad som yrkesman/-kvinna, att vaga anta utmaningar eller att
uppné positivt resultat.”

Det finns ménga exempel frén samtalen med de smaldndska
ledarna som belyser hur betydelsefull denna dimension kan vara
for den personliga identiteten. Att kunna leverera 6nskade produk-
ter, eller tjanster med god kvalitet, ér ett exempel. Som foretaget
som gor ett web-event de kallar “unboxing” och direktsander varje
ging en av deras nya maskiner installeras hos kund. Ddrmed kom-
municerar de dnnu en lyckad forsiljning (som VD:n, och foretaget,
starks av). Ett annat exempel dr VD:n for det lilla foretaget som in-
ser att man maste utoka sin verksamhet for att verleva konkur-
rensen. Att vaga satsa pa att Oppna en filial och allt extrajobb det
medfor - och sedan tillfredsstillelsen nér satsningen lyckas. Det
forstarker och bekraftar denne som en erfaren VD. Ett tredje exem-
pel dr foretagaren vars affiarsidé ér att driva sina stationer pa mindre
orter ddr inga konkurrenter finns: “dd far man lokalbefolkningen
med sig” (och deras tacksamhet, som i férldngningen stiarker VD:ns
identitet).

”Berdra-dimensionen” ar den dimension som péverkar indivi-
dens identitetskonstruktion pa ett kinslomissigt sitt da hen blir

17 Ibid.
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berdrd pa ett mer personligt plan. I arbetet kan “att beroras” handla
om att uppleva sina arbetsuppgifter som synnerligen meningsful-
la, uppleva att arbetet medfor stor lust och glddje, och/eller att ha
goda och starka relationer till medarbetare och kollegor. Det kan
aven handla om energigivande aterkoppling fran ledning/kollegor/
kunder och att kdnna andras tillit och drliga uppskattning for ens
insats och person. Det handlar sidledes om kinslofyllda upplevelser
i arbetet som diarmed paverkar identitetskonstruktionen.’®

Exempel fran ledare i Sméland 4r deldgaren med ansvar bland
annat for HR-frégor, som sager: ” Vikten av att se medarbetaren, [att]
stotta vid problem.” Den personliga bekriftelsen och gemensamma
gladjen ér stor, nér de tillsammans hittar l6sningar som fungerar.
Ett annat exempel hiamtas fran VD:n som av en medarbetare, som
rekryterats fran en konkurrent, fick hora: ”Jag vill att du ska veta att
det dr det bdsta beslutet jag har tagit i mitt yrkesliv att jag borjade
pa ditt foretag” Négot som VD:n kommenterade: ”Man blir ju lite
varm i hjdrtat ndr man lyckats.” Bada citaten dr goda exempel pa att
kénslomadssigt berdras tack vare upplevelser i arbetet.

”Begrinsar-dimensionen” péaverkar identitetskonstruktionen
negativt och handlar om allehanda problem som begransar bekraf-
telsen. Typen av problem varierar. Exempel kan vara stor arbetsbor-
da, negativa resultat eller brist pa utveckling. Mer kinslorelaterade
begransningar kan handla om brist pa feedback eller problem med
balansen mellan det privata och professionella livet.”

I princip alla de smalandska ledarna talar (liksom andra che-
fer) om olika motgangar och problem i sitt foretagande och ledar-
skap. Det kan handla om rekryteringar som gétt fel (som nar bok-
foringen for ett helt ar fick goras om pé grund av rekrytering av
en otillricklig ekonomvikarie), eller om foretagsuppkop som vallat
bekymmer (sérskilt dé vissa anstillda motarbetade den nye VD:n).
Nutida problem kan kopplas till konsekvenser av pandemin, men
ocksé av att som VD ha ett orimligt stort ansvar. ”Jag kan inte ta
mer dn tvd veckors semester i rad och det ricker egentligen inte for

18 Ibid.
19 Ibid.
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att jag ska hinna dterhdmta mig” Begransning kan ocksa upplevas
om yrkesrollen inte medfor 6nskad utveckling: ”... jag ser nu att jag
behdver [en] lite storre organisation for att inte bli instingd ...”

Problem och personliga motgéngar &r sjéilvfallet jobbiga att
hantera. Problem har dock den egenheten att lika tunga (och be-
gransande) som dessa kan vara for den egna sjdlvbilden (ibland
resulterande i tvivel pa den egna formégan), lika positivt och star-
kande kan det upplevas nar man som ledare lyckas losa problemen
och évervinna sina motgéngar. Den forstirkning av den egna iden-
titeten som detta medfor ar kanske en av de starkaste identitetskon-
struerande bekriftelser en ledare kan uppleva.>® Som exemplet nir
VD:n, pé grund av lonsamhetsproblem, tvingades ga in som aktiv
platschef i filialen p& annan ort. Efter mycket hart arbete lyckades
han radda verksamheten. Den positiva kinsla av att ha lyckats, som
denne VD utstrélade, var synligt starkande for hans sjalvbild.

Det finns sjalvfallet ocksd exempel pa nir upplevda “begréns-
ande” problem inte gér att 10sa, vare sig pd foretagsniva eller indi-
vidniva. En VD berittade att han tydliggjort for sina medarbetare
vikten av att de lyfter sina problem och ber om hjilp vid behov:
"[Jag] ge[r] bilden av att [som chef]) alltid vara tillginglig: Du kan
ringa ndrsomhelst! Ga hem kan man ju gora, men stinger gor man
inte.” Ett uttalande som ocksa visar pé att VD-ansvaret séllan eller
aldrig tar ledigt!

Sammanfattningsvis: De smalandska ledarna visar manga exempel
pé upplevelser i arbetet som paverkar den personliga identiteten.
Med andra ord aterfinns samtliga fem identitetskonstruerande di-
mensioner (mojliggora, legitimera, forstarka, berdra och begrinsa)
i deras berittelser. De starkaste uttrycken finns fér de dimensio-
ner som ~legitimerar” respektive “forstirker” ledarens identitet.
Hari ingar den viktiga kopplingen till foretaget (vilket ocksa kan
bendmnas kollektiv identitet) och kopplingen till ens roll som chef
(rollidentitet).

20 Bennis & Thomas, 2002.
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»Efter mycket hért arbete lyckades han
rddda verksamheten. Den positiva
kénsla av att ha lyckats, som denne
VD utstralade, var synligt starkande
for hans sjdlvbild.«
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Nagra avslutande reflektioner

Ambitionen med detta kapitel har varit att “synliggéra hur den per-
sonliga identiteten bland smalandska ledare uttrycks och vad som
formar och péaverkar denna identitet”. Resultatet stodjer vad tidiga-
re studier visar: Arbetet dr en viktig killa for identitetskonstruktio-
nen for den enskilde.

Det finns ocksd mycket som tyder pa att smalindska ledare
stirks identitetsmissigt av att identifiera sig med att vara just smé-
linning, med de (péstidda) smalindska egenskaperna (att vara
stravsam, envis, klurig, ekonomisk m.m.). Extra stark ar kopp-
lingen till familjeforetaget. Kanske utgor "det smalédndska” en extra
identitetsforstarkare, en extra dimension att ta till for att klara av
tuffa férutsittningar och motgangar? Det skulle kunna forstas som
att den egna identiteten stirks genom att man relaterar sig sjalv till
nagot tryggt, som sin hembygd och sin uppvixt.. Att vara stolt over,
och stérkas av, sin harkomst kan givetvis gilla alla, oavsett position
eller hemort.

Att identifiera sig med det smaldndska géller dock inte alla che-
fer i detta urval, det finns de som inte alls lyfter det smaldndska. I
ovrigt bygger de dock sin identitet pa liknande positiva egenskaper,
prestationer och olika typer av bekriftelse, som de andra cheferna.

En avslutande och viktig kommentar giller medarbetarnas
roll. Alla medarbetare kan paverka sin chefs identitet genom den
aterkoppling och reaktion som de ger sin ledare. Denna sé kallade
spegling dr viktig for chefens identitetskonstruktion. Positivt bemo-
tande, engagerade insatser och visad tilltro stirker sjilvbilden for
chefen. Detta &r givetvis dmsesidigt. Chefer behover forsta att de-
ras ledarskap péverkar dven hur medarbetaren upplever sitt arbete,
och dirmed 4ven hur dennes identitet formas och bekriftas. Att det
maste finnas goda forutsittningar for att arbetet ska “mojliggora’,

>

“legitimera’, *forstirka” och “berora” den enskildes identitetskon-
struktion galler alla, oavsett yrke, anstillning eller titel.
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Lantbrukens ekoprendrskap
— mellan sdsongernas cykler och
gardarnas framtid

Joacim Rosenlund

Vi behover stilla om till ett mer hallbart och cirkuldrt samhalle for
att bittre kunna virna och ta hand om véra resurser. Ménniskor
pé landsbygden har pa flera sitt alltid varit foregdngare i detta da
de per definition dr ndrmare naturen och ofta lever av den. Sirskilt
lantbrukare har linge haft ett cirkulért tink dar allt kommer till
anvindning pé garden. Gamla brider sparas till nasta bygge och
kogddsel blir till ndring pa dkern. P4 sa sdtt kan lantbrukare ses som
foregangare i den stora omstéllningen och kanske till och med som
forandringsagenter. Detta ssmmanfattas vil i boken Cradle to crad-
le, som ir en cirkulir klassiker:

Early agriculturalists accepted “the law of return’, which simply meant that
the farmer should try to repay the earth for what he took from it.!

Huruvida lantbrukare har en malséttning att bidra till omstéllning-
en eller inte varierar sékert. I litteraturen har det diskuterats kring
en potentiell gron intentionalitet* ddr entreprendrer bidrar aktivt
till att skapa en hallbar vdrld. Vidare har det ocksa diskuterats kring
ekoprendrskap som ett entreprendrskap ddr det grona star i centrum
for handlandet.? Det finns ocksa de som erkénner den grona delen

1 Braungart & McDonough, 2008, S. 2.
2 Schaper, 2010.
3 Uhlaner & Tuttle, 1997.
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av verksamheten men samtidigt behover se till mer instrumentella
vdrden sdsom att bli mer konkurrenskraftiga.* Andra exempel visar
pé att de grona entreprendrerna finner det lika viktigt som andra
entreprenorer med jobbsikerhet och sjalvuppfyllande, vilket sam-
spelar med de grona virdena. Den grona delen av verksamheten
kanske sdrskiljer dem men de har inget specifikt mal att fordndra
sambhdllet.’

Vidare i litteraturen finns det exempel pa entreprendrer som
verkligen ger sig ut pa en gron resa dér de vill vara foregangare och
fordndra varlden till det battre. Robert Isaak menar att det finns
en typ av ekoprendrer som ger sig ut pa en existentiell odyssé mot
héllbarhet.® Han kallar det en odyssé for att det dr osdkert om de
nagonsin kommer fram och nar den dar héllbara framtiden eller
verksamheten. Denna utmaning kan samtidigt fungera som en
drivkraft som motiverar ekoprendrerna att arbeta ldnga dagar med
sikte pa malet vid horisonten - &ven om de sjdlva inser att svérighe-
ter kan dyka upp under resan. Detta giller bland annat de ekopre-
norer som vill bidra till en mer hallbar matproduktion.”

Nérvaron av en existentiell odyssé betyder att entreprendren i
fraga sjilv definierar sina mal och tar ansvar for dessa utan att skyl-
la ifran sig. Detta betyder i Jean Paul Sartres termer att existensen
foregar essensen, alltsa att det inte finns ndgon inneboende mening
eller nagra utstakade mal fran borjan utan att dessa skapas under
livets gang. Den ofta odndliga kamp som en ekoprenoér ger sig in i
med sitt entreprendrskap, dr ett utlopp for frihet att gora vad man
tror pd och ta ansvar for det.® Det skulle vara latt att skylla klimat
och hallbarhetsfragan pa andra och séga att det ar for stort for den
enskilda ménniskan att gora nigot at, men i kampen for att ta sig
an dessa utmaningar tar ekoprendren ansvar for sina handlingar pa
ett autentiskt satt.

Albert Camus skrev exempelvis om hur ménniskan forhéller sig

Rodriguez-Garcia m.fl,, 2019.
Kirkwood & Walton, 2014.
Isaak, 2010, 2016.

Rosenlund, 2021.

Goldsby & Mathews, 2015.
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till ett sddant evighetsarbete i Myten om Sisyfos. Har framstalls den
mytologiska figuren som en individ som accepterat sitt 6de och kan
skratta &t det absurda i den eviga kampen att rulla en sten upp for
ett berg — om och om igen, eftersom stenen rullade ned s fort den
nadde toppen. Pa senare tid har Martin Hiagglund blivit uppmark-
sammad for sina existentialistiska texter dar boken This Life fatt ge-
nomslag dven utanfor akademin. Ett argument i boken ar att livets
andlighet i sig gor att livet blir meningsfullt — att varje handling
riknas och kan paverka i generationer framat. Géllande klimatfra-
gan skriver Hagglund s hér:

To grasp the existential threat to yourself and to future generations, you
have to believe not only that life is finite but also that everything valuable
- everything that matters — depends on finite life.°

Higglund menar att detta inte kan hanteras utifran en religios tro,
med ett odndligt liv som mal, utan snarare genom en sekulér tro dar
liv kan forloras och jorden kan forstoras. Individens handlingar be-
hover forhalla sig till den tidsgrans som ett andligt liv faktiskt inne-
bér. Att ta ansvar for sitt liv och sina handlingar, menar Higglund,
innebdr att engagera sig passionerat i de aktiviteter man tar sig for
och som péverkar omvérlden och @ven framtida generationer.

Sammantaget finner vi i tidigare litteratur olika typer av ekoprenorer
med varierande grad av miljointresse. Samtliga behover balansera
detta intresse med ekonomiska och sociala mal, for att i slutindan
né ett hallbart entreprenérskap. Detta kan exempelvis ske genom
olika drivkrafter sisom de intentioner lantbrukaren har for sin egen
verksambhet. Vad ser lantbrukaren for framtid pa garden och vilken
utveckling behover ske for att garden ska leva vidare till néista ge-
neration? Detta vicker existentiella frégor, men ocksé frédgor om de
faktiska satsningar som gors pa garden och vilket ledarskap som tar
over. Det kan handla om maskiner eller byggnader men ocksa om
den energiproduktion som ska sikerstilla gardens framtid. For ett

9 Higglund, 2019, s. 8.
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lantbruk ér energi en stor kostnad som beh6ver hanteras. Samtidigt
finns en stor utvecklingspotential i form av gardsbaserade 16sning-
ar som vindkraftverk, solpaneler eller biogasanliggningar som om-
vandlar godsel till el eller fordonsgas.

Motet mellan forskning och praktik

Malet med min forskning har varit att fi reda pa mer om vad som
hinder inom omréadet hallbar energi i de smalandska lantbruken.
Framfor allt ville jag lira kinna de lantbrukare som stod i framkant
gillande anviandningen av sol, vind och biogaslosningar, sa kal-
lad gardsbaserad energiproduktion. Som forskare var jag dessutom
intresserad av vad som hédnde nir dessa lantbrukare triffade var-
andra och andra som var intresserade av att géra samma resa som
ledare for sina respektive lantbruk. Detta sitt att arbeta pa gjorde
det nédvindigt att, forutom att genomfora flera studiebesok, ocksa
sammankalla till tréffar dér jag som forskare kunde stilla de fragor
jag var intresserad av att gruppen skulle diskutera.

Eftersom vi som samhille behover ga igenom en stor omstéll-
ning fann jag det viktigt att ta reda p4 mer om de entreprendriel-
la drivkrafter som 4r anledningen till att vissa lantbrukare ligger i
framkant nér det giller gardsbaserd energiproduktion. Det handlar
om entreprendrer med gront hjarta som brinner for den ekologiska
héllbarheten och som kallas for ekoprenérer. Jag menar att dessa
gr att finna pd landsbygden dér de foljer &rens cykler samtidigt
som de i grunden har ett langsiktigt perspektiv pa sin verksamhet.
Detta lyfter samtidigt det existentiella i tidens gang och framtida
generationers mojligheter, samt behovet av att reflektera over sé-
vil den vardagliga verksamheten som métet mellan ekologiska och
ekonomiska virden.

Som metod anvindes gemensamma diskussioner som i det stor-
re projektet kallades ledarlabb. Under dessa deltog flera lantbrukare
som diskuterade utifran en forskarledd diskussion. I litteraturen
har detta bland annat kallats dialogseminarier och fungerar som en
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motesplats mellan forskning och praktik. Detta kapitel bygger pa
underlag frén tvé sidana diskussioner.

Vidare anvindes ocksa metoden dialoger, vilket innefattade be-
sok och intervjuer med enskilda lantbrukare samt med experter pa
biogas. Metod for detta var den kvalitativa intervjun" och observa-
tioner pd plats. I de inledande faserna gjorde jag flera besok ute pa
lantbruk i form av studiebesok samt kompletterande intervjuer pa
distans. Det 6vergripande syftet var att fa mer kunskap om lantbru-
kens entreprenérskap for en hallbar energiomstillning genom att
soka svar pa fragorna:

1. Vilka vérderingar och avvdgningar mellan olika virdegrunder
(socialt, ekologiskt, ekonomisk) paverkar lantbrukarnas vigval?

2. Vilken roll har entreprendrskapet for en 6vergang till ett
héllbart energisystem och hur férhéller sig lantbrukare till
cirkularitet?

En resa genom Smalands landsbygd

Mina moéten med lantbrukare har fitt mig att inse hur entrepre-
noriella de faktiskt 4r, med en bade méngfacetterad kunskap och
faktisk handlingskraft. Nar jag varit ute och foreldst om cirkuldr
ekonomi har narvarande lantbrukare tyckt att de redan jobbar cir-
kuldrt. Detta gjorde mig nyfiken pa hur deras entreprenérskap och
aven ledarskap tar sig uttryck. Jag gav jag mig dérfor ut pa en resa
genom Smaland, ibland i séllskap av intresserade kollegor, for att
mota lantbrukarna pé plats — i deras dagliga arbete.

Min forsta resa gick till ett lantbruk med odling, mj6lkproduk-
tion och energiproduktion. Har fanns solceller pa tak och ett vind-
kraftsverk redan p4 plats. Efter en kortare bilresa i smattrande regn
var jag framme négot tidigt och vintade sedan in mina kollegor,
innan firden gick vidare mot en stor lada. Lantbrukarna vilkom-
nade oss med kaffe och hembakta hallongrottor.

10 Rosenlund & Rosell, 2017.
11 Brinkmann & Kvale, 2015.
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De sammanfattade sin vision om gérden med ledorden sol, vind
och jord. P4 en tavla visade de stolt upp sitt motto: Med sjil och
hjirta for en gronare framtid” Frén vindkraften sélde de el och sol-
cellerna pa taket finansierades kooperativt av intresserade perso-
ner. Mjolkkorna framhoélls dock som sjélva grundbulten i verksam-
heten, vilken dven bestod av en liten butik. I energisammanhanget
diskuterades potentialen for energilagring, nagot som det inte fanns
en l6sning for vid besoket.

Vid nista studiebesok var kycklingstallar gardens huvudsakli-
ga verksamhet. Dessa virmdes upp med flis- och halmpannor da
varme dr viktigt for kycklingarna. Garden hade ocksé anldggningar
med solpaneler. En stor del av elen séldes pd nidtet under de bra
ménaderna. Ett 6nskemal som dok upp under diskussionerna var
mojligheten att lagra el frdn solpanelerna.

Grona drtor, majs, raps, oljevixter och vete odlades ocksa pa
markerna kring garden. Utmaningar i verksamheten var att de ofta
hade mycket arbete med maskiner som behovde underhallas och
att halmpannan ofta stannade upp. De sag det ocksa som svart att
bli sjalvforsorjande pa diesel, vilket utgér drivmedlet for traktorer-
na. Brinsle identifierades som en utmaning da biodiesel inte sags
som palitligt nog. Vidare kidnde de att utvecklingen himmats av
regler frdn myndigheter. Samtidigt malade de upp en vision om att
utveckla sig i en héllbar och framfor allt sjélvforsorjande riktning.

Fdrden till nidsta lantbruk dgde rum under vinterméanaderna
och det lag titt med sno6 pé vdgarna. Lantbrukaren var snabb med
att bjuda in till fika och tog sedan till orda om satsningen p4 bio-
gas. Lantbrukaren beridttade att det var viktigt med miljprofilen
men att dven elpriset spelade in nér de beslutade att bygga anligg-
ningen. Sedan tog diskussionen riktning mot produktionen av
fordonsgas och samarbetet med regional trafik och energibolag.
Utmaningar var den billiga danska fordonsgasen och bristen pa
godsel. Lantbrukarens etablerade biogasmackar var ett tydligt ex-
empel pé hur entreprendrskap kunnat skapa en marknad for bio-
gasbilar i trakten.

Lantbrukaren var tydlig med att de satsningar som gjorts var
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direkt kopplade till Agenda 2030 som “sétter upp mal som nagon
maste ta tag 1, och menade att "det cirkuldra kommer att bli mer
och mer aktuellt” Lantbrukaren berdttade ocksa att en utmaning
var att arbetet sdllan uppskattas d& “historien om hur mjolken kom-
mer till affdren dr sa liten”. I slutet av besoket tittade vi ocksa pa gar-
dens biogasanldggning med dess stora rétkammare och uppblasta
gasballong. Foradlingen av biogasen till fordonsgas dgde ocksd rum
pé garden. Lantbrukaren forklarade att “eftersom jag studerat detta
sd kan jag ocksa se det med andra 6gon. Star med ett ben i akade-
min och ett i praktiken. Det gar att testa mycket men det méste
funka i slutdndan”,

Nista gard besoktes en kylig men solig dag da vi samlades vid
en anldggning for produktion av biogas. Lantbrukaren var pa hug-
get och berittade om gardens biogasanldggning som syntes i bak-
grunden med sin silvriga tank och med en container bredvid som
konverterade biogasen direkt till el. Anldggningen producerade s&
mycket el att det tickte gardens behov aret om. Att slippa trans-
porten av godsel framholl lantbrukaren som en viktig podang. Vi
gick sedan in i vdrmen for att sitta oss ned medan kaffemaskinen
puttrade. Lantbrukaren skojade om att kaffebryggaren nog var "den
hérdast arbetande maskinen pé garden”

Att bli sjalvforsorjande var en viktig del av satsningen pa biogas
menade lantbrukaren. Att det dessutom gar att fi ritt korta led-
tider pa en gard, genom att man samlas kring bordet och sedan
faktiskt gor nagot direkt efter att man tagit ett beslut, gjorde vigen
fran idé till genomférande kort. En viktig f6ljd av satsningen var att
den vickte intresse pa andra gardar som i sin tur sedan investera-
de i klimatsatsningar. Vi diskuterade @ven olika framtidsscenarios
med lantbrukaren, sisom en eventuell omstéllning till eldrift med
eltraktorer och andra l6sningar som skulle kunna vara en del av
framtida satsningar. Lantbrukaren menade att "det 4r ménga fragor
som ingen stallt annu’, sarskilt kopplat till lantbrukets ansvar for
miljoarbetet. Detta ansvar innefattar att skapa framtiden pé olika
sdtt och ligga i framkant sa att det sker en omstallning i samhllet.
Lantbrukaren menade sig tillhora den generation lantbrukare som
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vagar satsa och driva p4 omstallningen, i kontrast till tidigare gene-
rationer som kanske haft en mer statisk eller deterministisk syn pa
tillvaron.

Diskussionen fortsitter

Parallellt med resorna genomférdes ocksé tvd gemensamma dis-
kussioner med lantbrukare samt intervjuer med tvé olika experter
pé biogas. Det cirkuldra perspektivet sag lantbrukarna ofta som
sjalvklart, i manga fall sig de sig till och med som foregéngare:

Vi har ett kretslopp pa garden, skordar véra dkrar som blir foder till vira
djur som producerar kétt och mjolk, men ocksé producerar mycket godsel
som vi kor ut till dkrarna och som blir till nya grodor. Blir kretslopp dar.
Extra spannande att lagga till ett steg, i stéllet for att kora godseln ut pa
akern kor man den till anldggningen och rétar den. Tar hand om den och
utvinner fordonsbrénsle. (Intervju 1)

Ett fungerande jordbruk dr i sig sjalv cirkuldrt, men det kravs ocksa
att man planerar langsiktigt och ser till att investeringarna ar eko-
nomiskt hallbara. Tanken om vem som tar 6ver och driver gérden i
framtiden och hur garden ska leva vidare ar ocksé ndrvarande i de
beslut som lantbrukarna tar. Det 4r inte bara en gérd, utan ocksé en
del av hjdrtat som man vardar till ndsta generation:

Ja absolut, det kan man vil séga, att en av férdelarna med jordbruk ar det
att det &r ju en foretagare som oftast tinker valdigt langsiktigt, och orsa-
ken till det kanske &r att man atminstone vill skapa en mojlighet for nista
generation att ta ver, och det tror jag ér en ritt viktig aspekt, att de flesta
lantbrukare ar langsiktiga i sitt tink. Om du nu ska tala entreprenérskap,
Joacim, ta med dig den delen s4 tror jag att den spelar stor roll i hur man
driver sitt foretag. Man vardar det, man 4r valdigt ridd om det, darfor att
man vill ge nésta generation en mojlighet att ta dver, da forstor du inte din
gard. (Diskussion 2)

Sérskilt langsiktigheten skiljer nog lantbrukare frdn andra entrepre-
norer. Vigen framét var dock mer sjilvklar forr i tiden d& barnen
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alltid tog over. Detta 4r nu for tiden inte sjilvklart, men lantbruk-
arna sag girna att forutsittningarna ska finnas dér fér en sddan
mojlighet. Gérden kommer forhoppningsvis leva vidare i sig sjélv,
aven om den inte finns kvar inom familjen som ar ett av flera vikti-
ga virden i sammanhanget:

Det har nog alltid varit lantbrukarens drivkraft, forr har det alltid varit att
barnen skulle ta 6ver, och sa dr det inte idag, utan idag ar det nog att det
ar jattekul om barnen tar 6ver. Men att man kan skapa forutsittningar att
girden kan finnas kvar i framtiden, det 4r nog passionen f6r min del da,
och att vi kan gora ett bra jobb. (Diskussion 1)

I denna langsiktighet fanns det ocksa ett ansvar ndrvarande for att
utveckla hallbarhetsaspekterna med tanke pa kommande genera-
tioner. Att utvecklas och ta till sig kunskap och inte st still ar vik-
tigt, likasa att kunna forsvara besluten som tas idag in i framtiden:

Jag tinker ockséd pa det har med vilken generation man &r, att det finns ju
ett annat kanske tank da 4n vad det fanns forr, men s kommer det ju alltid
se ut. Jag tanker att om vara barn eller ndgon annan tar 6ver s& kommer
de ju hélla sig for huvudet och fundera pé varfor vi har gjort saker, precis
som vi funderar pé vad forra generationen. Och vi pratar mycket pa var
gérd om att utvecklas med den kunskap som finns och forsoka ta till sig ny
kunskap. (Diskussion 4)

Saledes 4r dven ansvaret for nésta generation och den jord de ska
leva av nirvarande i de langsiktiga besluten hos lantbrukarna.
Utveckling ses darfér som nodvandigt for att inte stagnera och lasa
in sig i 16sningar som inte 4r hallbara in i framtiden. I detta finns en
intressant paradox dir kretsloppet och garden har sin gilla gang se-
dan lange, samtidigt som en langsiktig hallbarhet kraver fordndring
exempelvis gillande energiférsorjningen.

Slutsatser

De lantbrukare jag triffade under resan bekriftade bilden av att vara
béade pahittiga och entreprendriella pa flera sitt. Det 4r inte bara ett
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enda jobb som ska géras pa girden, det ar snarare en méngd ar-
betsuppgifter frin morgon till kvill som méste genomféras. Mélet
med forskningen var fran bérjan att undersdka de ménga moijlig-
heter och utmaningar som finns i en héllbar energiomstéllning. Det
handlar om sol, vind och biogaslosningar som pé olika sitt funnit
sin plats pa gardarna. Det grona tanket finns ddr redan fran bérjan
i det naturnira levernet ddr det 4r sjdlvklart att ta vara pa allt. Det
ar dessutom cirkulért fran grunden da kretsloppen pa ett lantbruk
ofta dr slutna — godsel blir till néring som blir till grodor och sa
vidare.

Samtidigt dok det ocksd upp ett annat perspektiv under resans
ging dir generationsskiften och synen pa framtiden diskutera-
des. Med utgangspunkt i existentiell litteratur gar det att analysera
denna rundresa i Smaland utifran 4dndlighet och cykler. Det dnd-
liga livet som alla ménniskor delar star i kontrast till det odndliga
i sasongernas cykler. Detta speglar sig i alla tidigare generationer
som haft garden men ocksa i det sliktskap med lantbrukare lingre
tillbaka i tiden som sé vil skildrades av Wilhelm Moberg nér han
beskrev vad han kallade jordens folk som senare skulle upptacka
nya marker:

Utanfor livets stora tilldragelser gavs det ingen omvéxling mer &n arsti-
dernas egen. P4 akern stod brodden grén om varen och stubben gul om
hésten. Livet levdes stilla, medan bondens ar fullbordade sin ring.

Mobergs lantbrukare forholl sig darfor till ett forutsédgbart landskap
dven om de samtidigt var beroende av skordarnas utfall for sitt le-
verne. Existensen var dé& starkt sammankopplad med arstidernas
cykler och ens lott i livet var forutbestimd, dven om detta gick att
bryta genom att utvandra. Idag har lantbrukare ett férhallningssatt
till framtiden som inkluderar hallbarhetsfragor och klimatet. En
sddan gron intentionalitet” visade sig i de diskussioner som fordes
under rundresan dir flera lantbrukare hade tydliga hallbarhetsmal
i tankarna om gérdens framtid. Det handlar om hur gérden drivs
idag och in i framtiden.

12 Moberg, 1949, s. 5.
13 Schaper, 2010.
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Of6rutsagbarheten i sdsongerna, exempelvis extremvader med
torka eller stora regnméngder, &r en direkt rubbning av cykler som
alla tidigare generationer behovt forhélla sig till. Lantbrukarna be-
hover nu forhélla sig till de stora planetira processer som rubbar de
sedan lange etablerade cyklerna och sitter existensen pa sin spets.
Oforutsdgbarheten har ocksé synts i de fluktuerande elpriser som
péverkade gardarna avsevirt under perioden 2020-2022. Detta har
gjort att de med sina investeringar i hallbar energi paborjat en exis-
tentiell odyssé som de kanske inte kommer att uppleva slutet pa och
som per definition har en osiker utgang.* Samtidigt ar det sjilva
resan som ar meningsfull, och att allt har ett slut gor det ocksa me-
ningsfullt att agera for en bittre framtid.” Det blir ett allvar i den in-
sikt att cyklerna kan fa sitt slut genom att klimatet forandras, vilket
kréver en ny form av entreprenérskap. Dessa tankar sammanfattar
jagifigur 1.

Langsiktiga

Livets cykler satsningar

Generations-

skifte
Sdsongernas Cirkuléra .
cykler kretslopp Framtidens
ofdérutsagbarhet
Cyklisk utveckling Linjar utveckling
- odndligt kretslopp - andlighet och framtid

Figur 1. Lantbrukarnas ekoprendrskap i kretslopp och andlighet.

Att forhalla sig till cykler innebdr att man tar vara pa allt material pa
gérden. Cyklerna syns ocksa i sdsongernas skiftningar och de na-
turliga och skapade kretslopp som finns pa gardsniva. Andligheten
ar en mer linjar syn pé framtiden som rymmer en osikerhet kring
de satsningar man gor, vem som tar 6ver och leder garden i fram-
tiden och huruvida sisongerna kommer att folja samma ménster

14 Isaak, 2016.
15 Higglund, 2019.
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framover. Dessa tva forhallningssatt existerar parallellt pa garden
och ilivet.

Sammantaget finns det en dndlighet i det att nista generation na-
gon gang tar over. En gird som ska hélla in i framtiden behover
vara anpassningsbar, exempelvis genom att férandra energiforsorj-
ningen pa lang sikt. I sammanhanget gér det heller inte att bortse
fran vikten av att fi en ekonomisk balans i grden pa lang sikt. Varje
beslut som 4r motiverat av hallbarhet behover ocksa motiveras av
ekonomiska faktorer, ibland ett tiotal ar framat i tiden. Det kravs
ett entreprendrskap som ser till det ekologiska, sociala och ekono-
miska parallellt for att losa energiutmaningar och klimatfragan pa
lang sikt.

»En gard som ska hélla in i framtiden
behover vara anpassningsbar,
exempelvis genom att forandra
energiférsorjningen pa lang sikt.«
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Mellan fakticitet och transcendens -
ledarskap som existentiell utmaning

Mikael Lundgren

Ledarskap ar ett méngfacetterat fenomen. Det innebdr att det dr
svarfangat, sarskilt i en enda berittelse, nigot flera av kapitlen i
denna bok visar pd. Men det innebér ocksa att ledarskap bade kan,
och bor, betraktas ur olika perspektiv. Varje perspektiv ger oss nya
insikter, samtidigt som inget perspektiv ger oss hela sanningen.!

Man har till exempel under lang tid férsokt forsta ledarskap ge-
nom att fokusera pa ledaren som person, utifrdn tanken att det ar
dennes personliga egenskaper som avgér om han eller hon &r en
ledare eller inte. Man har ocksé betonat att ledarskap framst kan
identifieras genom olika slags resultat, som antas vara produkten
av vissa personer, da identifierade som ledare. Ett annat perspektiv
har lyft fram ledarskapet som process, och utgér fran att vissa hand-
lingar och handlingsmoénster &r det som utmirker ledarskap och
sdrskiljer ledare frén andra. Det kanske vanligaste och mest tradi-
tionella séttet att se pa ledarskap &r slutligen utifran position, att led-
aren innehar en dominerande position i en formell hierarki (t.ex.
som chefi en organisation) eller mer informellt av en viss grupp ses
som foregangare och ledare.

I det hir kapitlet ska jag i stillet utforska ledarskap som ett sitt
att “vara i vérlden’, inspirerat av existentialistisk filosofi.> Kapitlet
bygger pa de Ledardialoger som jag genomfort 16pande med tio

1 Grint, 2005.
2 Set.ex. Lawler, 2005; Ashman, 2007, och Hanaway, 2019, for forskare som pa senare ar
anlagt ett existentialistiskt perspektiv pa ledarskap.
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smalandska ledare och dir vi tillsammans utforskat ledarskap som
personlig upplevelse utifrén ledarnas egna erfarenheter.

Ledarskap som existentiell utmaning

Trots de ménga perspektiv som foreslagits for att forsta fenomenet
ledarskap gar det inte att bortse fran en sak, ndmligen att ledarskap
forutsitter foljarskap. Att prata om ledare blir meningslost om det
inte samtidigt finns nagra, eller majligen nagot, som “leds”. I ledar-
skapslitteraturen bendmner man vanligen dessa som foljare, och fe-
nomenet som foljarskap. Ledarskapsforskaren Keith Grint foreslar
att just detta sannolikt 4r den enklaste definitionen av ledarskap,
namligen "att ha foljare”?

Vad detta med att ha foljare” egentligen innebér ér ledarskapets
stora mysterium, men kanske kan det ndrmast forstas som en viss
typ av relation. En relation dér en part, som vi brukar kalla ledare,
har eller ges inflytande 6ver en annan part, som vi dtminstone inom
ledarskapsforskning sedan en tid kallar for foljare. Att vara ledare
innebér darmed att st i ett visst forhallande gentemot andra, och
kanske innebir ledarrollen ocksa ett sérskilt sétt att “vara i varlden”.
Det 4r just detta som gor det intressant att anldgga ett existentialis-
tiskt perspektiv pa ledarskap.

Existentialism dr en komplex filosofisk inriktning som ofta for-
knippas med den franske filosofen Jean-Paul Sartre, men ocksa
med den danske filosofen Seren Kierkegaard. En omfattande ge-
nomgéng av existentialistisk filosofi ligger utanfér ramarna for den-
na text, men nagra grundliggande aspekter av existentialism som
filosofi dr vérdefulla for lasaren att kdnna till.* En forsta grundlag-
gande utgangspunkt for existentialism 4r avfirdandet av idén om
en fast och generell "ménsklig natur”. Var existens, vart “varande’,
sd som det uppfattas av oss som individer &r i stillet en stdndig kélla
till livsavgorande fragor av typen “vem dr jag?” och “vem kan och
bor jag bli?”, fragor som inte séllan ar fyllda av angest. Existentiell

3 Grint, 2005, s. 19.
4  Set.ex. Lawler, 2005; Flynn, 2006.
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filosofi menar ocksé att vi blir de vi 4r genom de val och handlingar
vi oundvikligen gor. Utifrdn dessa grundantaganden utforskar den
existentialistiska filosofin flera teman som ar intressanta ocksa ur
ett ledarskapsperspektiv. Bland annat skriver Ashman:

Existentialism, in general, and Sartre’s version in particular, is concerned
fundamentally with human choice. It is the ability to choose that distin-
guishes the for-itself from the in-itself and that imbues humankind with
freedom. If the human condition revolves around the making of choices
and the processes by which those choices are made then they must be cen-
tral to the analysis of leadership.

En central idé i existentialismen é&r att méanniskan alltid existerar
i, och dirmed &r en oskiljbar del av, sin unika “situation”® Denna
situation beskrivs av existentialister som en mix av “fakticitet” och
“transcendens”. Fakticitet dr situationens givna omstindigheter,
sdsom vér bakgrund, véra egenskaper, firdigheter och var omgiv-
ning, men ocksa véra tidigare val som pé olika sitt paverkar oss.
Transcendens utgors av allas var inneboende mojlighet att, atmin-
stone i princip, stracka oss bortom situationens givna omstdndig-
heter. Inte minst hur vi forhaller oss till vara givna omstandigheter,
om vi ser dem som begrinsningar eller moéjliga att 6vervinna och
kanske utnyttja, har betydelse for var mojlighet till transcendens.
En tillvaro som samtidigt préglas av fakticitet och transcen-
dens dr dock inte oproblematisk. Enligt existentialismen innebar
nidmligen mojligheten till transcendens, att rora oss bortom givna
omstiandigheter, en fundamental frihet och ett oundvikligt person-
ligt ansvar for vara liv7 Att denna frihet och detta ansvar medfor
angest utgor en central tanke i existentialismen. Ofta forsoker vi
undvika angest genom att fly ansvar. Antingen gor vi det genom att
omformulera transcendens till fakticitet och ddrmed férneka var
frihet. Vi forklarar alltsd bort var inaktivitet genom att helt enkelt
se oss som styrda av omstindigheterna. Eller s& fornekar vi var fak-

5 Ashman, 2007, s. 101.
6 Flynn, 2006.
7 Vilket ligger till grund for Sartres berdmda uttryck att manniskan &r "domd till att vara fri”.
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ticitet genom att naivt forestilla oss att vara omstandigheter inte
spelar nagon roll och att allt 4r mojligt. Bada dessa forhallningssitt
innebdr enligt existentialismen, till exempel enligt Sartre, att leva
icke-autentiskt.®

Ledarskap, fakticitet och transcendens

Vad har dé& detta med ledarskap att gora? Jo, ledarskap handlar
till stor del om transcendens, ett utforskande av det okidnda och
att paverka, uppmuntra och vigleda andra in i det outforskade.
Ledarskap riktar sig mot framtiden (t.ex. genom att formulera mal
och visioner), mot potential snarare 4n situationen hir och nu, och
mot problem som inte har givna losningar, sa kallade wicked pro-
blems (elaka problem).® Det betyder forstas inte att fakticitet, det vill
sdga givna omstindigheter, 4r oviktiga for ledarskap. De ledare jag
haft dialog med var alla mycket medvetna om omsténdigheternas
betydelse, inte minst férutsttningarna for att bedriva framgangsrik
verksamhet i mindre orter langt ifran storstdder, med begridnsad
infrastruktur och mindre utbud av kvalificerad arbetskraft, for att
nidmna nagra faktorer som kom upp. Smélands geografiska forut-
sittningar, dess tillgang till olika typer av resurser, dess traditioner
och forestillningar samt sociala forhéllanden och nitverk, kan dar-
for ses som aspekter av fakticitet, givna omstindigheter som varje
verksamhet i Sméland oundvikligen bade priglas av och har att
hantera.

De ledare som jag fort dialog med sdg dock inte denna smaland-
ska fakticitet som négot avgjort begrinsande och anvinde den inte
heller som ursikt for svarigheter eller inaktivitet. Snarare sags den
som en inspirerande utmaning att évervinna och ddarmed ocksa
som en killa till stolthet ndr man lyckats:

Allt man far fortjanar man, det 4r ingenting hér som vi inte har fortjanat
for att det ska kunna hamna hos oss. Det dr ocksd det hir med att vi jobbar

8  Se Flynn, 2006.
9  Grint, 2005.
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ritt hart f6r att fa det hir. Det dr det som ar skillnaderna mot storstiderna,
i Malmé har du Képenhamn nira, du har Helsingborg — det ér stora tit-
orter.” (VD och foretagare)

Dialogerna pekade ocksa pa gemensamma drag vad giller driv-
krafter for ledarna, vad som motiverade dem och drev dem framat.
Det handlade om olika aspekter av att utveckla verksamheten, att ta
nya steg framat och att skapa en verksamhet som &r vardefull, i bred
bemirkelse. Det fanns ocksa en drivkraft, och gladje, i att skapa na-
got eget. Har ett utdrag ur en av dialogerna:

Men vi bara tillverkade och dgde produktionen, vi dgde inte rattigheterna
till produkterna. Det var allt det hir som jag kdnde, att om vi sjilva hade
haft det, vad kul det hade varit om man kunde sélja, fa néjda kunder, till-
verka och leverera. Att man fick hela cirkeln sluten. Man har egna lokaler,
egen personal, eget material ... Man gor ndgot eget, vi dr inte beroende
av nagon som talar om f6r oss "nu far ni bygga fem sadana” (VD och
foretagare)

Inte bara ledare for foretag betonade verksamheten och dess bety-
delse som drivkraft. Ocksa i offentlig sektor aterkommer detta i di-
alogerna. Det handlar om att utvecklas i takt med sin omgivning,
att kunna bidra och gora skillnad. Foljande utdrag ur en dialog med
en verksamhetschef for en offentlig foretagsstodjande verksamhet
illustrerar detta:

Och det ér klart att vi vixer valdigt kraftigt nu och det hander mycket med
bolagen och vildigt manga bolag gar bra ocksa. Och de [bolagen] har sa
mycket erfarenhet att ta med sig och dela med sig till unga, eller till andra
typer av entreprendrer och verksamheter i kommunen som de aldrig kom-
mer i kontakt med annars, om de inte gar via oss. Det &r inte deras normala
fikapartners i vanliga fall. Och da tror jag hela mitt gang, vi ser ju, det ar
sd haftigt att se ndr detta hiander. S& det hir maste bara ske, for att vi har
jdttestora utmaningar i vart lan. (VD och verksamhetschef)

10 Citaten i detta avsnitt &r i nigra detaljer sprékligt redigerade for att 6ka lasbarheten, utan
att innehdllet har forvanskats.
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Ur ett foretagsperspektiv uttrycks ofta utveckling i termer av till-
viaxt, en kvantitativ expansion. Samtidigt visar dialogerna att kvan-
titativ tillvaxt inte 4r den enda, eller den frimsta, drivkraften. Ofta
namns andra varden, sdisom ndjda kunder och néjda medarbetare,
som minst lika viktiga. En verksamhet som “fungerar”, som man
kan vara stolt 6ver, framhélls ofta. Flera ganger anas en tvekan att
forstd och beskriva ledarens drivkraft och motivation utifrén ett
tillvaxtperspektiv, &ven om det ofta ar dir dialogen hamnar:

Man tanker ju liksom tillvaxt. Man tinker fortsatt néjda medarbetare.
Man ténker fortsatt nojda kunder, alltsa det som vi jobbar mycket med
idag, men det blir ju s& — nér dr man liksom i mal? Om jag sitter hiar om
tva &r och vi dr 100 anstillda och vi finns pé tvd stillen till och vi levererar
pé alla majliga sétt och vis — dr det det som &r det slutliga malet som man
liksom kanner att »nd, men nu har jag gjort vad jag ska«? Jag tror inte att
det kommer kidnnas sa. Sa vad ar da ogjort — om det skulle fortsitta som
det gor i tva ar till och jag slutar d4, vad skulle jag kdnna var ogjort d4 och
vad 4r det man inte har gjort som man skulle vilja uppnitt? Ska man lyfta
fram nagot som 4ndd ... det &r tillvixt pd ndgot sétt. Eftersom det ar det
hér vi jobbat med under senaste aren och ja, jag tror jag skulle svara till-
vixt. (VD och foretagare)

Svarigheten att tydligt ringa in vad som egentligen motiverar ledar-
na i deras girning antyder att drivkraften kanske framst &r intern i
form av personlig tillfredsstillelse i att striva framét, utveckla, och
att (forhoppningsvis) fa betrakta de positiva resultaten av denna
strdvan — snarare 4n extern i form av objektiva och observerbara
virden sasom kvantitativ tillvixt. Tillvixt kan déarfor framst forstas
som ett synligt uttryck for en lyckad stridvan framat. Ett tecken pa
detta ér att ingen av ledarna under mina dialoger uttryckte driv-
kraften i finansiella termer, sisom omsittning, vinst eller avkast-
ning. Nér finansiella matt naimndes var det snare som en bisak,
ndgot man forvintas ha men som inte har en djupare personlig be-
tydelse. Hér dr ett utdrag ur en av dialogerna:

Jag: Hur stort skulle du vilja att bolaget blev?
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VD och foretagare: Det har jag inte funderat p4, faktiskt. De tillvixtmalen
vi har sa dr det ju ... att vi ska nd 100 miljoner inom fyra—fem &r ar mal-
sdttningen vi har.

Jag: Men varfor just 100 miljoner?

VD och foretagare: Ja. Det ir en jittebra friga som jag inte har nagot bra
svar pa.

Jag: Det ér en rund, fin siffra, men ...

VD och foretagare: Det dr bara for att vi var tvungna att ha ndgonting. Men
det hér dr oerhort svara fragor som du ér inne pa. Jag kdnner att jag liksom
aldrig bottnat i dem.

Att se mojligheter, striava framét, utveckla verksamheten och att
6vervinna de utmaningar som givna omstdndigheter medfor, ater-
kommer i dialogerna som drivkrafter for ledarna. Att forsoka ut-
trycka resultaten av denna strivan i kvantitativa matt ses daremot
inte som sdrskilt intressant eller relevant. Det ar verksamhetens och
ledartillvarons kvalitet som skapar mening, snarare 4n dess kvan-
titet. Detta Overensstimmer ocksd med flera andra observationer i
projektet, dér sociala och ekologiska virden ofta ses som minst lika
viktiga som ekonomiska virden.” Det betyder dock inte att ledar-
tillvaron saknar utmaningar, snarare 4r det precis tvirtom.

Ledarskap och existentiell angest

Forskning om ledarskap forsoker girna avgrinsa och isolera ledar-
skap som fenomen, i strivan efter bittre forstaelse. I praktiken, s&
som den beskrivs i till exempel dialoger med verksamma ledare, 4r
det emellertid inte sa enkelt. Rollen som, och upplevelsen av, led-
are dr ofta forenad med rollen som chef och ansvarig fér en viss
verksambhet. Rollen som ledare ir alltsa komplex, d4 verksamheten
- forutom de ménniskor som utgor potentiella foljare — dven om-

11 Se Forslund & Gustafsson, 2022.
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fattar utomstéende intressenter, aktiviteter, processer och historiskt
arv, bland mycket annat som paverkar och skapar férvintningar.
Alla lever vi, enligt existentialismen, oundvikligen i spdnningen
mellan fakticitet och transcendens. Sa ocksa i rollen som ledare.

Existensen mellan fakticitet och transcendens dr som tidigare
namnts inte friktionsfri. Medvetenheten om att givna omsténdig-
heter alltid, atminstone principiellt, kan hanteras olika — och att
de ddrmed inte 4r fullstindigt determinerande - ldgger ett tungt
ansvar pa ménniskans axlar. Detta ansvar stracker sig bortom led-
aren sjély, till den verksamhet och de andra manniskor som utgor
och péverkas av den. Det ligger i ledarens roll, oavsett om denne ar
formellt utsedd eller informell, att fasta blicken pa (se ndsta kapitel i
denna bok, ”Att fasta blicken”) en framtid som dnnu inte finns men
som kan bli, att vigleda och motivera andra att tillsammans fors6ka
realisera denna framtid:

Du hor ju hdr - detta ér lite terra incognita kan jag sdga for ingen av oss
har varit i den situation vi star infor. Darfor har vi sagt att vi vill ha tighta
dialogméten nu. Forsta halvaret kommer ga 4t till att bara checka av alla
sddana hir grejer. Valdigt larorikt for oss. Vi kommer sannolikt inte vara
helt overens hela tiden. (VD och verksamhetschef)

Samtidigt utgoér denna rorelse in i det okédnda en killa till osékerhet.
Osidkerhet gentemot sin egna forméga, virdighet infor uppgiften
och den ofrankomliga risken att misslyckas, med konsekvenser
inte bara for ledaren sjilv utan ocksé for andra. Eget agerande och
vagval skapar ju i sin tur framtida fakticitet som méste levas med.
Transcendensens attraherande ljus rymmer alltsd samtidigt dnges-
tens morker. Ett konkret exempel kan vara reklamationer och miss-
nojda kunder:

D4 idr det som ett litet misslyckande helt plotsligt. P4 nagot vis nir det hin-
der s& kommer det hir misslyckandet fram och stér framfor mig. Allt det
hir roliga som jag har pratat om, det hamnar nedat. Men nér vi misslyckas
— det star forst pa listan. Det tycker jag dr javligt jobbigt egentligen, det
ar nagonting som jag tycker ar skitjobbigt. D& ser man det forst och helt
plétsligt kan man tinka: “Ar vi sa misslyckade med det hir vi héller pa
med? Ar det virt det hir egentligen?” (VD och foretagare)
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»Medvetenheten om att givna
omstindigheter alltid, atminstone
principiellt, kan hanteras olika —
och att de ddrmed inte ar fullstandigt
determinerande - ldgger ett tungt
ansvar pa manniskans axlar.«
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Att se och bejaka existensens potential, bortom givna omstindig-
heter och att samtidigt se den personliga och sociala osdkerhetens
hot i vitogat — det &r enligt deltagarna i dialogerna de tva sidorna
av ledarskapets mynt. Ingen kan, i alla fall inte om man enligt ex-
istentialismen lever ett autentiskt liv, ta besluten &t dig. Du maste
vilja sjalv.

Avslutande reflektion

Om ledarskap, s som det bedrivs och forstas, ar fundamentalt an-
norlunda i Sméland 4n pa andra platser later jag vara osagt. Men
Smaland, i alla dess uttryck, utgor anda delar av den fakticitet, de
omstiandigheter, som praglar och paverkar ledarskapet i denna re-
gion. D4 ledarskap i grunden alltid 4r kontextuellt, i och med att det
utdvas och etableras i ett visst specifikt sammanhang, sd rymmer
dérmed ledarskap pa smalindska sina sérskilda egenheter.

I kapitlet har jag darfor utforskat ledarskap som en social tillva-
ro i spanningen mellan de givna omstdndigheternas fakticitet och
transcendensens potential. Det dr en i grunden oséker tillvaro, da
den enligt existentialismen samtidigt rymmer friheten att gi sin
egen vég. Inte nodvindigtvis sjilv, bade livet i allmadnhet och rollen
som ledare forutsitter ofta andras sillskap. Men att staka ut sin rikt-
ning, vara sin egen guide utifrdn sina egna erfarenheter, ta ansvar
for sitt liv och sina beslut, 4r nagot som existentialismen menar att
ett autentiskt liv och ett autentiskt ledarskap kriver av oss. For att
gora det kravs mod. Mod att inte alltid folja flocken. Mod att ibland
sticka ut, vara synlig i mangden. Mod att se tillvarons potential och
att inte gomma sig bakom falska eller sanna omstindigheter. Mod
att ta risker och att ta ansvar for konsekvenserna av sina egna val.
Mod att vara sin egen. I detta ligger ocksa samtidigt tjusningen.

Eller som en av ledarna uttryckte det i en dialog:

Det ér skitspannande. Det dr nog precis vad jag behovde just nu. Det ar
kul, men lite laskigt.
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Att fasta blicken - en berittelse om
meningsfullt ledarskap

Mathias Karlsson

Det giller att fasta blicken.
Karl Ove Knausgdrd, Min Kamp 6, s. 363

Ledare och entreprendrer dr inga osarbara hjiltar eller mytiska figu-
rer. De dr méinniskor av kott och blod som verkar pa specifika plat-
ser tillsammans med specifika ménniskor. Sa nér virlden gungar,
gungar de ocksd, trots att de kanske befinner sig i (skenbart) trygga
Sméland. For klimatférandringar, hojda energipriser, avfolkning,
integrationsutmaningar och arbetsloshet dr bara nagra av dagens
samhillsutmaningar som de méter i sin vardag. Att da kinna tvivel
och stilla fragor sdsom “gor vi ritt saker?”, "gor vi tillrackligt?” och
“spelar det ndgon roll?” blir formodligen ofrankomligt. Men trots
kanslor av tvivel tycks vissa ledare och entreprendrer inte falla in
i uppgivenhet, likgiltighet, cynism eller passivitet. I stallet for att
bli paralyserade av de olika samhéllsproblemen fortsitter de gora
sitt basta for att utveckla sina tjanster och produkter, forbéttra sina
befintliga verksamheter och didrmed leda sina organisationer och
medarbetare vidare mot nya mél. Hur kommer detta sig? Det hér ar
en fraga som blir &n mer intressant i ljuset av att fler och fler ledare
och entreprenorer sédger att de primért inte drivs av att tjina pengar,
utan snarare av meningsfullt arbete.’

Den norska forfattaren Karl Ove Knausgards hyllade roman-
svit Min Kamp omfattar drygt 4 ooo sidor. I bockerna skarskadar

1 Lepisto & Pratt, 2017.
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forfattaren forbehéllslost sitt eget liv och sitt tvivel, skam, ldngtan,
ambitioner, njutningar, hat och kérlek. Han gor det genom att mixa
observationer och reflektioner kring vardagliga och triviala han-
delser med existentiella och eviga frdgor. I denna digra romansvit
finns en kort mening med ett efterféljande resonemang som fétt
stort inflytande pa den svenske filosofen Martin Hagglunds tink-
ande. Namligen meningen “det giller att fista blicken’, ett rad som
Knausgérd far av en prist pé sin fars begravning.
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Pristen som begravde honom sa en sak som jag aldrig kommer att
glomma. Det giller att fasta blicken, sa han. Det géller att fista blicken.

Det giller att fasta blicken.

Han kunde ha sagt att de sma tingen ir viktiga; det sa han inte. Han
kunde ha sagt att kirleken till ndstan 4r det viktigaste; det sa han inte.
Han sa inte heller vad blicken skulle fistas pd. Han sa bara att man
maste fista den.

Det hade mening fér mig d4, den formiddagen nér jag satt i ka-
pellet och grit och hans lik 1ag i kistan nagra meter bort, och det har
mening i dag, nér jag sitter och skriver det hir. Jag vet vad det vill sdga
att se nagot utan att fasta sig vid det. Allt 4r dar, husen, traden, bilarna,
ménniskorna, himlen, jorden, men négot saknas dnd4, for det betyder
ingenting att det 4r dédr. Det kunde lika girna vara nagot annat, eller
ingenting. Det dr den meningslosa virlden som ser ut sa. Det gar att
leva i den meningslosa virlden ocksa, det ar bara en fréga om att hirda
ut, och det gor man om man maste. Den kan vara vacker, aven om
man kanske undrar vad den &r vacker jaimfort med eftersom den ar
den enda vi har, utan att det gor nagon skillnad, det bekommer dig
inte. Du har inte fést blicken, du hor inte ihop med virlden och kan,
om allt stalls pa sin spets, lika gédrna lamna den. De bindningar som
haller dig kvar, som gor att du rasslar med kedjorna, dr knutna till for-
vantningar och plikt, har att géra med vérldens krav pd dig, och forr
eller senare kommer du till en punkt da du inser vilken obalans det 4r
i att du uppfyller virldens krav medan virlden inte uppfyller dina. D&
ar du fri, da kan du gora som du vill, men det som har gjort dig fri,
meningslsheten, tommer ocksa friheten pa mening.

Men om virlden 4r meningslds, vad tjanar det da till att fista blick-
en pa den? Vad ligger det for ett idiotiskt smaborgerligt bedrégeri i det?

Fragan dr vad mening 4r. Om man tar uppmaningen att fista blick-
en pd allvar, méste det vara sa att det inte 4r tinget i sig sjélvt som éar
viktigt, och inte manniskan i sig sjilv som ér viktig, utan att det faktiskt



kan vara vilket ting som helst och vilken ménniska som helst, var som
helst, ndr som helst. Att det dr blicken som ar det vasentliga, inte det
blicken ser. /.../ All innebord uppstar i blicken, all mening i hjértat. Att
ge virlden mening ar en férmaga som ér speciell for ménniskan, vi ar
den meningsgivande varelsen, och det ar inte bara vart eget ansvar, det
ar ocksa var plikt.>

Det Knausgard sitter ord pa ovan dr manniskans till synes ofran-
komliga ldngtan och stravan efter mening i en vérld som pa for-
hand inte erbjuder nagra svar eller 16sningar. For att undvika kins-
lor av meningsloshet och uppgivenhet beh6ver manniskor alltsa
fasta blicken pa négonting, nagonstans, nagon gang, eller kanske
snarare gang pa gang. De specifika “tingen” som de fister blicken pa
blir alltsa av mindre betydelse. Det kan handla om att tillverka reja-
la kablar i Alstermo, producera god och héllbar mjolk i Hultsfred,
eller forsdka skapa en smart ekoby pa Oland. Det &r blicken som
ar det viktiga och att faktiskt fista den. Genom att tdlmodigt fista
blicken ger méanniskor virlden mening och visar att de hor ihop
med virlden. De befinner sig inte bortom de problem som omger
dem, utan mitt ibland dem.

Det dr nu vi kan ana varfor Knausgards insikt om vikten av
att fasta blicken har fatt stor betydelse for Hagglunds existentiella
tinkande och skrivande samt hur denna insikt kan fa oss att forsta
hur (smélidndska) ledare och entreprenérer kan beméta de problem
och utmaningar som de stills infor. Fér det verkar som om vissa
ledare och entreprendrer verkligen lyckas med att fasta blicken och
ddrmed skapa mening i sina liv. For att illustrera den hér tanken
kommer vi ta rygg pa Héigglunds lite mer utforliga resonemang
om vad det innebir att fista blicken och virna sitt enda liv, men
vi tar ocksa hjdlp av en av grundarna av ekobyn Smart Village och
dennes forhéllningssitt till sig eget liv och entreprendrskap.’ Smart
Village ir ett boendekoncept som strivar efter att bidra till skapan-

2 Knausgard, 2013, s. 363-364.

3 For mer information om Smart Village, se Jogmarks, Kalonaitytes och Karlssons kapitel i
del 4 i denna bok, samt Karlssons kapitel "En alternativ vig: Smart Village som ekologisk
brakmakare, glidjedodare och méjliggérare” i boken Fornyelse pa smdlindska av Forslund
och Gustafsson, 2022.
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det av ett héllbart samhalle. Organisationen grundades 2017 och
visionen dr att "ge forutsittningar for manniskor att forverkliga sina
drommar och att kunna leva vil tillsammans pa ett sétt sa att det
ekologiska fotavtrycket blir sa litet som mojligt”. I den hir texten dr
det inte organisationen i sig som star i fokus, utan i stéllet grundar-
ens forhéallningssitt till skapandet av Smart Village och varfor han
viljer att gora det han gor med sin dndliga tid.

Virt enda liv

I sin uppméirksammade bok Virt enda liv fran 2020 diskuterar
Higglund bade hur ett fritt liv kan levas och hur ett demokratiskt
samhille kan formas. For den hdr berittelsen om meningsfullt
ledarskap ar det framst hans tankar om det fria livet som ar rele-
vanta. Enligt Hégglund bor det fria (och meningsfulla) livet vara
det hogsta goda som alla demokratiska samhéllen ska striva ef-
ter. Han bygger upp sitt resonemang med hjélp av en rad filosofer
och observationer och det 4r inte mojligt att introducera ldsaren
till hela hans tankevirld. I stillet nojer vi oss med att utga fran en
av hans grundtankar. Namligen den att en person lever ett fritt liv
nér denne &r fri att engagera sig, fordndra, och kidnna sig som en
del av bade den sociala virlden som omger en och den materiella
virlden som krévs for att uppritthalla ens liv. Nar den hir idén om
frihet virnas utvecklas ocksa en kritisk kraft som gor att ménniskor
kanner igen fortryckande, exploaterande och alienerande livs- och
arbetsforhallanden. Hagglund skriver ocksa att idén om frihet hjal-
per ménniskor att forsta vad de faktiskt vill uppné med sina liv och
varfor det betyder nagot.

Det hir innebir inte att en ledares eller entreprendrs liv inte har
nagra begrinsningar. Tvartom sa handlar det om att acceptera att
alla initiativ och organisationer drivs i specifika ssmmanhang dér
vissa sociala, kulturella, ekonomiska och ekologiska forutséttningar
rdder. Men att trots dessa i viss man begridnsande forutsittningar
anda hinge sig at vissa livsprojekt, och ddrmed se till att 4ga och
forma sitt eget liv. Med andra ord giller det att fista blicken pa det
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liv en faktiskt lever pa en specifik plats och att antingen bli fist vid
det eller forsoka fordndra det till det béttre.*

Ting som skapar mening

I en intervju ndmner en av grundarna av Smart Village att han i
tidig alder kinde nagon slags klimatingest. Men han lit inte dnges-
ten lamsld honom, i stillet forsokte han 6verkomma hindret genom
att engagera sig i konkreta aktiviteter och darmed forsoka fordndra
den virld och plats han 4r en del av. Det hir skedde forst genom
att bli aktiv i miljéfragor under skoltiden i Kalmar och senare ge-
nom att utbilda sig till miljéingenjor i Kalmar och energiingenjor
i Halmstad. Hans engagemang och drivkraft tog honom vidare till
Indien dér han under en tid jobbade med héllbarhetsfragor och
darefter tillbaka till Sverige och Malmé dar han skapade en ny form
av hallbart kollektivboende. De hir dr exempel pa nagra av de er-
farenheter och engagemang som lade grunden till skapandet av
ekobyn Smart Village och han beréttar att han ’alltid haft tankar pa
att vara med och skapa ett ekologiskt hdllbart sambhille liksom, det
genomsyrar vil det som jag tror pd och tinker och sd”> Hans ambi-
tion att vara med och skapa ett héllbart samhille, och ddrmed for-
ma sitt eget liv, begrdnsas inte heller av ekonomiska férutsattningar
da han berittar att pengar aldrig har varit ndgot han oroar sig for.

Jag har vil egentligen aldrig gjort det [oroat mig] vad giller pengar. Jag
tanker att dd ar det vl, jag har ju utbildning och sa och 4r vil ganska driven
sd att da kan jag vil ta anstallning eller starta nat, alltsa konsultbolag eller
nanting.

Grundarens engagemang och reflektioner tyder pé att han lyckats
fasta sin blick pa det "ting” och livsprojekt som ger honom mening
och riktning i livet, ndmligen strivan efter ett mer héllbart sam-
hélle. Varken sociala (klimaténgest), ekonomiska (pengar), eller
kulturella (Indien eller Sverige) begransningar hindrar honom fran

4 Higglund, 2020.
5 Intervju med en av grundarna till Smart Village.
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att fista sin blick. Snarare tyder hans handlingar pa att han kdnner
sig fri att engagera sig och forandra den virld han 4r en del av, och
ddrmed hinge sig at det han finner meningsfullt.

I nodvindighetens rike och frihetens rike

Aven om grundaren inte uttrycker nagon oro for sin ekonomis-
ka situation sd leder frégan oss in pa ytterligare en dimension av
Higglunds tdinkande om det fria livet, i vilken han diskuterar idén
att alla ménniskor ror sig mellan nédviandighetens rike och frihe-
tens rike. Nodvindighetens rike representerar den tid och det ar-
bete som alla manniskor maste lagga pa aktiviteter som haller dem
vid liv. Till exempel behover de flesta méanniskor lonearbeta och
skota vardagssysslor for att kunna bo, dta och fi livet att ga runt
i allmanhet. Frihetens rike representerar diremot aktiviteter som
manniskor finner meningsfulla, virdefulla och som mal i sig sjélva.
Det dr med andra ord aktiviteter och ataganden som bottnar i en
persons virderingar och héngivelser. Hir ar det viktigt att ndmna
att frihetens rike inte dr detsamma som ens fritid eller hobbys, vilka
i sig kan upplevas som meningsfulla och virdefulla. Nej, frihetens
rike handlar om en djupare forstaelse om vad en person vill gora
med sitt liv och vad som, enligt personen sjilv, gor livet vért att leva.

Alla ménniskor, sd dven ledare och entreprenorer, befinner sig
alltid i bada rikena, men det rationella malet 4r saklart att forsoka
oka frihetens rike och minska pa nodvindighetens rike.* Aterigen
handlar det om att fasta blicken pé det som upplevs som menings-
fullt och vardefullt i ens liv.

Sa har motiverar grundaren av Smart Village sitt val att starta
organisationen:

Man behéver inte ha nagon arbetsgivare eller som man fragar om lov, utan
finns det en vilja och kraft och engagemang sa finns det viagar framét och
s& ddr, ja och sedan sd startade jag det hir andra projektet da som inte dr
beroende av nigon arbetsgivare, och jag startade eget foretag dar jag sjilv

6 Higglund, 2020.
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styr och sd. Jag vet inte om det hade med Smart Village att géra, men det
sammanf6ll i tid i alla fall med nir de ddr tankarna borjade komma for
mig, att jag inte behover sitta pa nagot office 8-17 och arbeta for nagon
annan, utan jag kunde forma mitt eget liv och s& ddr p4 ett annat sitt, det
tror jag generellt, att ja de allra flesta kan leva ett friare liv och sa dér 4n vad
de gor, och att de drommar som folk har kan de bérja leva nu, att de inte
behover att vinta, och det kanske later som klyschor, men bara gora. Nar
man fragar folk vad de skulle vilja gora nir de pensionerar sig eller om de
vann 10 miljoner s ofta de svaren kan de borja med nu.

Som vi ser sdger grundaren att han inte vill behova “sitta pd ndgot
office 8-17", eller "arbeta for ndagon annan”, i stillet vill han “forma
sitt eget liv” och “leva ett friare liv’. Han vill heller inte véinta pa
att folja sina drémmar tills det att han 4r pensiondr. Aterigen tyder
hans resonerande p4 att han har lyckats fista blicken pa de “ting”
och livsprojekt som han finner meningsfulla. *Tingen” bottnar i
hans vérderingar och i hans héingivelse for skapandet av ett hallbart
samhille och kan alltsa betraktas som sjidlvindamal. Grundaren
agerar dessutom pé ett medvetet och strategiskt sétt for att fa mer
tid och utrymme till dessa aktiviteter med en géng i sitt liv, d& han
i stéllet for att Ionearbeta 8-17 viljer att hdnge sig &t och satsa pé
skapandet av Smart Village. Med andra ord, genom skapandet av
Smart Village minskar han sitt nédvandighetens rike och utvidgar
sitt frihetens rike.

Vad ska jag gora med min tid och vem ska jag vara?

Grundarens livsval, entreprenorskap och ledarskap pekar ocksa
mot det som Higglund kallar for praktiserandet av andlig frihet.
For att inte moralisera 6ver hur andra manniskor bor eller ska leva
sina liv 6ppnar Hégglund upp for idén om andlig frihet och att en
person &r andligt fri ndr denne kan engagera sig i de tva till synes
enkla fragorna “vad ska jag gora med min tid?” och "vem ska jag
vara?”. Om det hade funnits nigra givna svar pa dessa fragor hade
inte en person kunnat bli andligt fri, utan da hade allt varit forut-
bestamt. Formagan att reflektera kring de hir frdgorna och ddrmed
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kunna férandra sina mal for ens handlande &r ocksa det som skil-
jer ménniskan fran djur och andra levande arter. Nar méanniskor
tanker igenom dessa fragor granskar de bade sitt nuvarande sitt
att leva och sin nuvarande identitet. I och med granskningen kan
de dven lyckas fésta blicken pa det som ér viktigt och som faktiskt
betyder nagot for dem.”

Ovan har vi tagit del av flera empiriska utsagor som tyder p4 att
grundaren fran tidig alder till idag har reflekterat kring vem han vill
vara och vad han ska gora med sin tid. Han tycks vilja vara en per-
son som sysslar med hallbarhetsfragor och som ddrmed vill ligga
sin tid pa olika projekt som mojliggor detta engagemang. En stri-
van som dven kan utlisas i foljande tankar:

Om man nu inte tror pa att det 4r hallbart som vi lever har i vastvirlden
s&, s kan man ju antingen bara skaka bort det eller s& kan man forsoka att
skapa alternativ till det da.

For grundaren handlar det alltsa om att skapa alternativ till dagens
dominerande sitt att leva och didrmed forma sitt eget liv och sin
egen identitet. Men med den andliga friheten kommer ocksé angest
och sarbarhet.® Angest 6ver att inte kunna besvara eller svara an
pé de tva livsfragorna. Och sarbarhet eftersom det “ting” vi faster
oss vid — oavsett om det 4r ménniskor, en plats, ett livsprojekt eller
en idé - alltid riskerar att gi forlorade da inget kan vara for evigt.
Grundaren namner till exempel att det &r frustrerande att inte fler
ménniskor engagerar sig i Smart Village och vill bidra till koncep-
tets framgéng. Han ndmner att manga verkar vilja bli serverade en
16sning till dagens problem utan att sjdlva behéva anstranga sig.
Men da riskerar initiativet att misslyckas och det “ting” som han har
fast blicken pé gér forlorat. Samtidigt visar grundarens frustration
och sdrbarhet pa att initiativet faktiskt betyder nagot for honom,
att han bryr sig om det, och att han ar villig att lagga sin dndliga tid
pé det. Enligt Higglund kan ménniskor inte bli andligt fria utan
att i viss grad sitta sina egna liv och sin egen tid pa spel. Fér om

7  Higglund, 2020.
8 Higglund, 2020.
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manniskor inte dr sarbara och inte har nagot att férlora sa har de
inte fést blicken tillrackligt.s

Andligheten sitter allt pa spel

Diskussionen om andlig frihet for resonemanget om betydelsen
av att fista blicken till en sista insikt fran Hédgglunds tdnkande.
Nimligen pastaendet att vér dndliga tid ar det ursprungliga mat-
tet pd virde och att den forstéelsen kan f& manniskor i allménhet,
men ocksé ledare och entreprendrer, att omvérdera sin egen livssi-
tuation. Ndr méanniskor accepterar att de har ett enda liv blir deras
andliga livsprojekt och dtaganden dn mer betydelsefulla.

I Hagglunds tankevirld handlar det alltsd om att praktisera en
sekulér tro. En sekulér tro skiljer sig mot en religios tro pa sa sitt
att manniskor 4r mer hingivna och engagerar sig mer i livsprojekt
som dr varldsliga och 4ndliga. Malet blir dirmed att leva béttre och
langre liv i den hédr vérlden. Inom religios tro ddremot hégrar ett
evigt och harmoniskt liv bortom den hir vérlden. Det dilemma
som Hégglund ser med religios tro dr att i ett evigt och harmoniskt
liv star ingenting pa spel, eftersom ingenting kan forloras. Och om
ingenting kan forloras s& bryr en sig inte om de “ting” som en har
fast sig vid lika mycket som en gor i ett dndligt liv dér allt kan for-
loras och dirmed star pa spel. Och ju mer av sin dndliga tid som en
minniska &r villig att ge at ett projekt, desto mer betydelsefullt och
meningsfullt kan det anses vara. Insikten om att véra liv 4r dndliga
och tidsbegrinsade r ocksa det som gor vér frihet ovillkorlig, for
det har &r vart enda liv.°

Tankegéngen om var 4dndliga tid hjélper oss att béttre forsté alla
entreprenorer och ledare som finns runtom i Smaland och som
ibland kallas for eldsjélar av sin omgivning. Manga av dem 4gnar
hela sina liv at att driva foretag, vara verksamma i foreningar, eller
forsoka losa specifika samhéllsproblem i sin hemtrakt. Och en del

9 Higglund, 2020.
10 Higglund, 2020.
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av dem blir utbranda - eller brinner till och med upp och dér - un-
der resan, vilket innebar att de faktiskt gav all sin tid och hela sitt liv
&t de “ting” och projekt som de hade fést blicken pa. Aven grund-
aren av Smart Village ér villig att satsa mycket av sin tid pa strdvan
efter ett hallbart samhille, och nér han fir frigan om han ér radd
for att misslyckas med sina dtaganden sa svarar han:

Men ska man, man far vél, vad sager de, hellre lyssna till en string som
brast 4n att aldrig spanna en bage.

Samtidigt som han vill spdnna bagen och satsa pa hallbarhet och
satta sin tid pa spel berdttar han att tiden han ligger pa Smart
Village ar tid som han annars skulle kunna ha lagt pa sin familj eller
andra aktiviteter. Kanske visar den har insikten pé betydelsen av
att kunna fasta blicken pa flera meningsfulla “ting” &t gangen? For
det finns méangder av beréttelser om ledare, entreprendrer, konst-
nérer, idrottare, forfattare och musiker som lyckats fista blicken pa
virldsliga och 4dndliga projekt under en viss tid, bara for att senare

aterigen falla in i en kénsla av meningsloshet och tomhet.

Avslutande reflektion

Pristens till synes simpla kommentar om betydelsen av att fista
blicken kan med hjilp av Hagglunds tankevirld vigleda oss till att
bittre forstd hur ledare och entreprendrer i Smaland orkar och for-
soker 6vervinna de samhillsproblem som de moter i sina (arbets)
liv. For genom att engagera sig i betydelsefulla projekt och orga-
nisationer skapar ledare och entreprenorer mening i sina egna liv
och bidrar till en virld som de faktiskt vill leva i. Nar ledare eller
entreprendrer lyckas fista blicken och besvara fragorna “vad ska jag
gora med min tid?” och “vem ska jag vara?” sa lever de dessutom
ett bade fritt och rikt liv. Ett fritt liv eftersom de 4r hangivna “sina
verksamheter som dndamal i sig” och ett rikt liv eftersom de gor
négot vérdefullt med sin dndliga tid.”

1 Hiagglund, 2020, s. 370.

152



Knausgards insikt och Hégglunds mer filosofiska resonemang
kan férhoppningsvis uppmuntra och skapa utrymme for ledare
och entreprendrer att tinka igenom vad de ska gora med sin tid,
vilka de vill vara, samt vad de finner meningsfullt. For 4r det négot
som Knausgérds romansvit lar oss sé ér det svarigheten i att lyckas
hélla blicken fast over tid. Nagot som kanske dr extra svart i en tid
som praglas av lattillgidngliga distraktioner, motstridiga intressen,
snabba kickar och flyktiga engagemang. Allt det hér kan leda till
flackande blickar och hastiga ataganden som for méanniskor bort
ifrén det vasentliga i livet. Men genom att tdlmodigt och eftertank-
samt fista blicken kan naturen fyllas med en rikare innebord och
omgivningen motas med storre hansyn, frimmande ménniskorna
kan bli till individer som vi hyser omsorg for, och de problem som
vi stélls infor kan bli tagna p4 allvar. Och nér vi fister blicken ser vi
hur véra handlingar faktiskt formar béde vara identiteter och den
varld vi lever i.
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Renissans i smaliandskt
ledarskap - att digitalisera jordnira
for konkurrenskraft

Karin Havemose och Joakim Netz

Kanske ser vi i framtiden hur den finurlige smalandske smabrukaren
uppstar i nya gestalter och med en alldeles egen ledarskapsprofil age-
rar langsiktigt i en lokal miljo och samtidigt drar nytta av den globala
delningsekonomin.!

Sa avslutar historikerna Peter Aronsson och Leif Johansson sin
exposé over smalandskt ledarskap i boken Smdlindskt ledarskap
- Inledande betraktelser.> Den framtiden blev snabbt samtid med
pandemin, dir digitaliseringens framfart prévade det sméldndska
ledarskapets gestalt. Det handlar om foérnyelse. Fran att klura pa
egen aker till att klura ihop digitalt. Mer sa nu én tidigare. Inte ut-
vandra fran det karga men bryta digitaliserad karg mark. Moberg i
modern tappning, dir sméldndskt ledarskap panyttfods.

Smélidndskt ledarskap kan vara envist, ekonomiskt, klurigt,
jordndra och inte minst arbetsamt.?> Att odla sina resurser dr en
dygd, dar idogt gravande personer med rétter i smaldndsk jordman
gestaltar hur ledarskap gér till pa plats. Just platsen &r viktig. For det
innebdr jordndra.

1 Aronsson & Johansson, 2016, s. 22.
2 Ibid.
3 Forslund m.fl,, 2016.
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IKEA ér formodligen det smalidndska foretag som dr mest val-
kant och internationaliserat. Dar har det jordnara vardats, samtidigt
som cheferna leder i alltmer digitaliserad form i takt med foreta-
gets globala expansion. Hér har jordmanen i det smalédndska, kar-
ga varit viktig. Blivande chefer fick under Ingvar Kamprads livstid
komma hem till féretagarens hus i Smaland och bo dér 6ver natten.
Sjdlv hjélpte han till att kora ut kundvagnarna till deras ritta platser
vid IKEA:s varuhus i Almhult.* Idag leder IKEA stora utvecklings-
arbeten kring hur digital teknik kan hjilpa dem att attrahera nya
medarbetare samt kompetensutveckla personal, oavsett plats.

Men platsen Smaland har alltjimt en central position, for dess
jordméan symboliserar ursprung. Nagra platser har till och med bli-
vit platsvaruméarken. Som Gnosjoandan. Dér dr man jordnara. Eller
som Gnosjoandan formedlas digitalt pa dess webbplats: “Her stdr
vi stadigt i smdldndsk mossa.” Ett giftermal mellan det digitala och
jordndra visar sig vara en utmanande ledarskapsfraga for manga
smélidndska foretag. Inte minst for foretagen i Gnosjo. Fragan ar vik-
tig, strategisk. For den handlar i grunden om att framtidssékra ar-
betskraft med kompetens f6r morgondagens tillverkningsindustri.

Bristen pa kompetens har under flera decennier lyfts fram av
industrin i Smaland for debatt med politiker i savil regering som
ldnen.s Trots platsvarumérket ar det ndmligen littare sagt 4n gjort
att attrahera folk att flytta till platser som Gnosjo. Speciellt om ar-
betskraften besitter sirskild kompetens och kan vilja industrifore-
tag ndra storstadens utbud, eller i alla fall orter med tit kommuni-
kation till storstad i form av motorvigar och kollektivtrafik. Och
man ser forstas helst att kompetenta medarbetare bor pa den sma-
lindska jordmanen:

Vi behover dig som vill leva Gnosjéanda. Vi vill bli fler har, vi vill ska-
pa mangfald och vi vill fortsitta att vara en plats dér kontrasterna skapar
forutsittningar.®

4 Set.ex. Stenebo, 2011; Torekull, 2011.
5 Se tex. https://www.svd.se/a/3Je4y9/kompetensbrist-hotar-livsverk-och-valfarden
6  Citat fran gnosjoandan.com (Hamtad 2023-07-02)
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Fakta visar emellertid en negativ befolkningstillvixt pa platser som
Gnosjo och Gislaved, under mer an tva decennier.’ Alltfler kom-
petenser kan darfor behova sikras genom att digitalisera arbetet i
hogre grad, sa att det kan utforas pa distans. Darmed behover det
digitala och jordnéra i sméldndskt ledarskap giftas ihop 4n mer.

De smaldndska ledarna utmanas pé sa vis till att digitalisera det
jordndra mer &n tidigare, ett giftermal som ter sig motsdgelsefullt.
Utan de platsbundna idéerna och relationer med rotter i den sma-
lindska myllan riskerar det jordnira att fortvina. Det kan skada
konkurrenskraften om man inte hjilps at. Till exempel nér dgar-
skapet flyttas ut till annan mark, internationellt. Med det jordnira
foljer nagot unik, nagot vardefullt. Samtidigt framstar det jordna-
ra i ljuset av permanent negativ befolkningstillvixt som allt annat
an vardefullt, ndr brist pd kompetens hotar tillverkningsindustrins
overlevnad.

Efter pandemin har distansarbete okat generellt sett. En slags
frigérelse som omvandlar vér tids arbetsorganisation. For ledare i
Smaland fér detta konsekvenser, kanske allra mest nir det giller
hur man ska kunna "digitalisera jordnéra”.

JORDNARA: Nira. Prestigelost. Enkelhet. Anspraksloshet. Omarkviardigt.
Trovardigt. Akta. Redigt. P4 riktigt. Konkret. Icke-auktoritdrt. Sunt (bond)
fornuft.®

DIGITALISERA: Infora digital teknik, &v. omvandla till digital form.®

I kapitlet illustrerar vi ledarskapsutmaningen att “digitalisera jord-
ndra”. Syftet dr att bland sméldndska industrifretag, offentlig sek-
tor och civilsamhillesorganisationer stirka deras pagaende samtal
om ledarskap for att framtidssikra kompetens. Ledarskap betraktar
vi hdr som att “ndgon driver pa nigot” framat, for ett forlopp av
utveckling och foérandring, ibland med tydliga mal men langt ifrdn
alltid. Linjen mellan ledare och ledda ar inte alltid s& tydlig men

7 Statistikmyndigheten SCB, 2023.
8 Forslund mfl,, 2016, s. 10.
9 Svenska Akademiens ordbocker, 2023.
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»Inte utvandra fran det karga men

bryta digitaliserad karg mark.«




ledarskapet manifesteras i praktiken av gemenskap.” En definition
hiamtad ur en av de tidigare bockerna om smaldndskt ledarskap
som speglar tongivande forhallningssatt till begreppet ledarskap i
litteraturen, oavsett akademi eller praktik.

Mlustrationerna av ledarskapsutmaningen att "digitalisera jord-
ndra” bygger pa forskningsdata fran flera studier som vi gjort inom
LEIS-projektet, vilka validerades i méten mellan akademi och
praktik under nigra avslutande dagar i Vaxj6 och Kalmar i mars
2023." Utifrdn illustrationerna av hur ledare och gemenskaper ut-
manas i motet mellan det jordnira och digitalisering diskuterar vi
avslutningsvis hur “att digitalisera jordndra” kan bli en del av 16s-
ningen pa kompetensbristen i smalandsk tillverkningsindustri.
Genom teoretiska glasogon urskiljer vi hur industrins utvecklings-
vig lett till ldsningar, men hittar ocksé 6ppningar for att omprova
densamma.

Smélidndsk mylla i gungning

Bland foretagare och kommunal verksamhet i Gnosjoregionen
framtrader idén om att foretagen star for arvet i bygden och det dr
viktigt att det arvet dr bra. Idén har sina rotter bakat i tiden da det
industriella entreprenorskapet vixte fram i olika former. Det var ror
som bockades, trddar som drogs. Material, kunskaper och tekniker
utvecklades och affirer gjordes upp, med handslag. Foretagandet i
bygden blev med é&ren starkt kopplat till tillverkningsindustrin.

Idag ir tillverkningsindustrin fortfarande tongivande, samti-
digt som ménniskor ldmnar bygden och det 4r svart att locka nya
manniskor att flytta in. Tillvaxten riskerar att mattas av nér bris-
ten pa kompetens inte lingre med sjdlvklarhet l6ser sig genom det
jordndra, sméldndska ledarskapets idé att bo i myllan.

Det dr en av de absolut storsta utmaningarna for vart foretag, méjligheten
att leva ett gott liv, ha nigonstans att bo, vilja vara kvar hir i livets alla av-
seenden. (Foretagare)

10 Forslund m.fl,, 2019, s. 23.
11 Se kapitlets appendix om forskningsdesign och metod.
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Villradigt omprovar ledare myllans betydelse

Det finns gott om produktionsjobb att soka inom industrin i
Gnosjo. Nagon flyttar in till Gnosjo, fran till exempel Tidaholm, for
att hen hort att det finns jobbtillfdllen pa platsen for personer med
behorighet eller kunskap inom el. Andra kompetenser ar svérare
att locka till platsen, till exempel produktutvecklare. En ledare be-
rédttar hur en kandidat fran Jonkoping reste fragan vad det fanns for
mojligheter att jobba pa distans. Det &r svart att attrahera arbets-
kraft fran storre stider att flytta in i den sméldndska myllan, vare
sig kompetensen finns i Jonkoping eller Helsingborg. Eller f6r den
delen nagon annanstans.

Ska man lata en ung innesiljare vara kvar dér [i Helsingborg] och samti-
digt jobba i Hillerstorp? (Foretagare)

Det finns en gammal syn pa att arbetet utfors pa plats i Smaland,
en instillning som ménga menar behover fordndras. Ett motstdnd
har f6ljt i sparen av att arbetet under pandemin flyttades ut fran den
traditionella arbetsplatsen och in i hemmet, for nu vill ledare ha
arbetskraft tillbaka till den smaldndska industrins mylla:

Sé hir har vi alltid gjort. (Kommunanstélld)

Pandemins forcerade digitalisering kan samtidigt vara ett sitt att
behalla kompetenser i foretagen, eftersom distansarbete dr mojligt,
menar en smalidndsk chef inom industrin:

Och [pandemins efterverkningar] gor att vi pAminns om att detta ar en
viktig del for framtiden som vi behover prata om, vi behover ha regler, vi
behover ha nagon slags policy och trygghet, for det ar klart att som chef ar
det inte superenkelt att leda pa distans. Det &r ménga som inte ar vana vid
det. (Chefi industriforetag)

Myllans symboliska virde ska framtidssikras av ledare

Digitaliseringen sitter idén om platsens symboliska vérde i rorelse.
En fordndringskraft som kan komma att urholka myllans mening
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ndr manniskor och foretag lamnar platsen, fysiskt. Samtidigt har
platsen ett symboliskt virde for ledare, ndgot som kommer till ut-
tryck i att hjilpa varandra och infor svara tider framtidssikra att
resurser (kunskap, material, partners) finns néra tillhands. Som nar
Gummidécksfabriken Continental i Gislaved flyttade produktio-
nen till Portugal och Tyskland. De flesta som jobbade pa déckfabri-
ken fick nya jobb och fabrikens lokaler, som omfattade 70 ooo kvm,
fylldes med nya foretag. Flytten var ett hart slag mot bygden. Men
bygden reste sig pa egen hand, man hjilpte varandra. Ett exempel
som visar myllans symboliska vérde, en tio mils radie, dir foretag
odlar sina relationer, kunskaper och afférer:

Vi vill ha kontakter s& néra oss som mojligt. Vi och véra underleverantorer
brukar sdga om vara partners att det dr en fordel om de finns inom en tio
mils radie, for den geografiska nirheten ar en fordel i utveckling och kom-
munikationen for oss. (Foretagare)

Blir det kris reder bygden sig pd egen hand, oberoende av andra.
Ett arv som béde ska forvaltas och foradlas genom ledarskap pa
smaldndska. Samtidigt omprovas myllan i ett jordnédra, sméldndskt
ledarskap av digitaliseringens omvandling av arbetslivet till mer
distansarbete 4n tidigare. En fraga som detta reser kring det sym-
boliska virdet dr hur smaliandskt ledarskap kan framtidssakra rela-
tionerna i myllan ndr manniskor inte &r pa plats.

Gemenskapen i myllan dndrar form

Traditionen i den sméalidndska industrin férankras i ett ledarskap
dar chefer deltar, till stor del, i det dagliga operativa arbetet. Har ar-
betas tillsammans i myllan med en 6msesidig respekt f6r varandras
roller och yrkeskunnande, under savil dagskift som nattskift och
helgskift. I myllans rotsystem dr gemenskapen inom och utanfor
arbetet sammanflitad med det lokala foreningslivet, forskola och
skola, kyrkan, sport- och friluftsliv. Man kdnner varandra och har
god personkinnedom sedan generationer tillbaka. En slags tillit,
kontroll och omsorg pa en och samma géng.
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Fore pandemin var gemenskaper relativt intakta. Under pande-
min forlorade ménga ledare den fysiska gemenskapen néstan Gver
en natt. Efter pandemin ér rotsystemet av relationer i fordndring,
nér den jordnira och den digitaliserade gemenskapen haller p4 att
giftas ihop. Har mérks hur det jordnira sitter lika mycket i hjartat
som i den fysiska platsen:

Jag upplever att hjéartat har blivit dnnu starkare dn vad det var tidigare ...
Man kénner ju en stark kirlek for det hir smalandska steniga och karga
och pé nat sitt enkla. (Foretagare)

Jordnira relationer luckras upp

Ledarskap pa distans ar inget nytt fenomen. En av vara deltagare i
forskningsprojektet berdttar om sin VD, en engelsman som arbe-
tar en hel del pa distans. Foretaget har dessutom siljare, konsulter
och andra funktioner som av tradition jobbar pa distans. De kom-
mer in pé kontoret lite dd och da. Som ledare fixar man de sociala
kontrakten utifran de behov som finns, for att arbetet ska fungera.
Avstaimningar kring mal, leveranser, aterkoppling, uppfoljning och
feedback, det utvecklar man digitala rutiner for att hantera. En hel
del smaldndska ledare verkar ha forlikat sig med tanken att myllan
héller p4 att fornyas:

Forut var nagon tvungen att aka dit for att hélsa pd, nu kan vi sitta fem per-
soner och prata med den personen pa sitt kontor pa 30 minuter, sedan ér
ledningsmotet avklarat. Sa att det har ju verkligen varit ett lyft tror jag for
oss, ndr vi blev tvungna till att ta det steget liksom. (Chef i foretag)

Ett alltmer digitaliserat ledarskap tycks vara hér for att stanna. Det
finns ingen vég tillbaka, menar en del av dem vi intervjuat for forsk-
ningsprojektet. Digitaliseringen kommer snarare att accelerera:

Jag tror inte vi har sett mer &n en liten brékdel av det hir &n med att forsoka
attrahera personer som &r yngre och som bor nagon annanstans och som
ska jobba pé distans. Vi har haft ett par stycken i det ena bolaget som har
jobbat pé distans innan som det har varit uppenbart att man har stort sig
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lite pa att inte personen &r pa plats, men jag ér siker pa att den mentaliteten
kommer att vinda nu. Vi maste se det som ett attraktionsvirde och locka
pa det sittet helt enkelt. (Chef i foretag)

Jordnira relationer pa platsen luckras upp i den accelererande
digitaliseringen. Att framtidssikra kompetens ar inte lingre "pé
platsen-beroende” och tidigare platsbundna roller och funktioner
lankas till foretagen pé distans. Har sétts de sociala kontrakten mel-
lan ledare och medarbetare i rorelse.

Litar chefen pa att jag gor mitt jobb? (Kommunanstilld)

Tilliten utmanas nir myllan dndrar form. Erfarenheter gors nir
det jordnira ledarskapet av "Akta. P4 riktigt. Nira. Prestigelost” ska
utévas pa distans. Normen sedan mer dn ett sekel tillbaka &r att
man arbetar dtta timmar eller mer per arbetsdag. Sjalvklart pa plats.
Den normen lostes upp ndr arbetsplatsen digitaliserades. En ny
(o)normal vardag med att "digitalisera jordndra ledarskap" ar under
framvixt, vilket fordndrar idén om gemenskap i myllan.

Jordnira relationer utvecklas pa distans

Det jordnira i smalandskt ledarskap kan liknas vid en familjerela-
tion dédr de som véxer upp pa plats i Sméland formas in i gemen-
skapen genom tita, fysiska, ndra relationer. Nya familjemedlemmar
fods eller adopteras in i myllans gemenskap och vérderingar, vilket
traditionellt har framtidssdkrat savil arbetskraft som konkurrens-
kraft pa lang sikt. Att digitalisera ledarskap kan mer liknas vid en
siarborelation organiserad Gver distans, dér relationen med var-
je familjemedlem ser lite olika ut och ddrmed fungerar lite olika.
Smalidndska ledare lyfter fram flera upptéckter som gjordes under
pandemin. Ndgot som egentligen inte var nytt men som plétslig up-
penbarade sig som mera viktigt for ledarskap pé distans, dn da det
sker pa plats i myllan:
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Upptéckt nr 1: Att se dem i 6gonen ér viktigt!

Jag sjalv ar ganska spontan, ppen, pratar mycket kinslor och liksom vill
ha feedback och vill ha igdng den hér kulturen och har jobbat jittehart for
det. Men det ér klart att det 4r liksom en process, det ar néstan en fordnd-
ringsprocess som ska ske har. Sé att jag har jobbat med det i tio &r nu. Men
mejl skickar jag ofta till allihopa, jag ringer dem, jag kor till dem ute pa
byggena. Ja, vad ska jag sdga mer? Alltsa det r ju nagon slags, jag vill ju se
dem i 6gonen. Det dr det som ar det viktigaste pa nagot vis. (Chefi foretag)

Upptackt nr 2: Att nd in - i hjdrtat - i kommunikationen,
dir sitter tilliten!

Det har med kommunikation ar ju alltid jatteviktigt, men jag upplever att
det hdr senaste aret sa har kommunikation varit annu viktigare, och for
mig sd dr kommunikation, det r vildigt mycket att man ska nd ut, men
man mdste ocksé nd in. Och nd in fér mig det 4r kanske det har hjdrtat da,
att man verkligen ska ... och det ar det hir som 4r utmaningen, att nd in
till folk ndr man sitter digitalt, och na in det blir ju ocksa den har tilliten,
och den far ocksa symbolisera det hér hjértat, for att det ér tillit som det i
grund och botten handlar om. (Féretagare)

Upptéckt nr 3: Hur kdnner man sig delaktig
i det digitala rummet!?

Vi har haft tvd moten den hir veckan dir vi haft bade folk i rummet och
online, och kommer vi ha det mycket framéver? Kommer ménga ... alltsa
man kommer bo pa andra orter, det kommer bli annorlunda. Hur kinner
man sig delaktig i rummet? (Chef i foretag)

Den accelererande digitaliseringen tvingar ledare att forma om ge-

menskapen i myllan. Det gér inte att ersitta ett jordnéra ledarskap
med ett digitaliserat ledarskap rakt av. For det dr en skillnad.
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Att forsté "digitalisera jordndra” som killa till
fornyelse

Nér ledare i Smaland praktiserar ett jordnéra ledarskap utvecklas
gemenskapen over tid till en kollektiv process inom fysiska (indu-
striella) rum. Det skapar kontinuitet och kontroll i relationerna. I
det digitaliserade ledarskapet utvecklas gemenskapen inom virtuel-
la rum, genom individuella val av olika digitala kanaler som medar-
betare har egen kontroll ver. Forlusten av kontroll 6ver sévil pro-
cesser som relationer 4r en utmaning for ledare i det digitaliserade
ledarskapet, till exempel att utveckla medarbetare pé distans och att
skapa en gemensam kollektiv identitet. Att d& utforska “digitalisera
jordnira” kan vara nagot fruktbart.

I forskningen om smaéldndskt ledarskap har digitalisering le-
gat hogt upp bland ledarskapsagendans olika utmaningar. Digitala
tekniker, system, processer och produkter har ofta funnits pa plats,
men digitaliseringens inneb6rd for att praktisera ledarskap har for
manga varit svar att forsta. Idag, efter pandemin, vet vi mer om det-
ta. Att “digitalisera jordndra” innebdr en oxymoron, det vill siga en
spraklig sammansattning av element som dr motstridiga och sken-
bart oforenliga, sdsom “talande tystnad” eller "bitterljuvt". Figur 2
illustrerar detta, hur “digitalisera jordnira” reser nya motstridiga
fragor om att leva jordnira i en digitaliserad kontext.

Det kan hjélpa att beskriva "digitalisera jordnéra” som en renis-
sans i smaldndskt ledarskap. Att forstd hur “digitalisera jordnéira”
fungerar likt en oxymoron ger oss ett sprak som &ppnar for att dis-
kutera rendssans i smaldndskt ledarskap. Rendssans i smalandskt
ledarskap uppstar inte trots motsittningen mellan det jordnéra och
digitalisering, utan pa grund av att dessa tillsammans genererar en
syntes som blir en drivkraft till att fornya industrin.12 Kanske &r
det sa vi kan forstd hur det smélidndska ledarskapet haller pa att
omvandlas i samtidens arbetsorganisation.

12 Se t.ex. Farjoun, 2010.

166



Figur 2. Tankeexperiment: Kan smalandskt ledarskap digitaliseras jordnira oberoende av plats?

Att digitalisera jordnira sikrar kompetens

Fragan om bristen pa kompetens dr nagot som de smaldndska led-
arna stoter och bloter i vardagen och aterkommer till ndr de be-
rittar om industrins behov av fornyelse. Panyttfodda praktiserade
tankesitt,s sdsom att “digitalisera jordnara’, forefaller vara viktiga
nér det giller att komma till ritta med bristen p& kompetens. I det-
ta kapitel har vi forsokt aterge ledarnas berittelser om fornyelsen
som en spanning mellan att forbli jordnira och samtidigt digita-
lisera, pa en och samma gang - att “digitalisera jordnéra” Hjértat
finns i relationerna som luckras upp av det digitala, sa siger de i alla
fall. Samtidigt vixer ndgot nytt fram, men exakt “vad” férblir annu
halvgrumligt. Har mérks rendssansen i smalandskt ledarskap.

I ljuset av svérigheter att attrahera kompetens till platser som
Gnosjo 4r nog utokat distansarbete en viktig férandring. Men

13 Se t.ex. Melin, 2007 s. 217.
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forandringen sker inte utan motstand. Det vittnar inledningen av
detta kapitel om: framtidens kompetenta medarbetare forvéntas
bo pa den smalindska jordmanen. Att tillverkningsindustri pa
platser som Gnosjo och Gislaved har motstandskraft att 6verleva
rdder ingen tvekan om, det visar dess historia over flera sekel. Men
bristen pa kompetens har bitit sig fast. S& har det varit under mer
eller mindre tjugo ar. Har stods inte industrin av attraktionskraf-
ten i termer av befolkningstillvixt, for den statistiken dr negativ.
Och lite talar for att attraktionskraften i det avseendet kommer att
forandras framgent. Kanske den platsburna idén om det jordnira
ar romantisk men blir obsolet ndr distansarbete breder ut sig i det
smalandska landskapet?

Det jordnira dr samtidigt viktigt. Gar det jordnira forlorat sa
innebdr det att ett sméldndskt ledarskap riskerar bli: Distanserat.
Prestigefullt. Komplext. Hogmodigt. Markvirdigt. Opélitligt.
Falskt. Slarvigt. Ej pa riktigt. Otydligt. Auktoritirt. Osund darskap.
Dérfor skriver nog de allra flesta smaldnningar, liksom de som inte
bor i Sméaland, under p4 att om det jordnira forloras sa medfor det
pétagligt negativa konsekvenser. Mot det alternativet star att "digi-
talisera jordndra’, som en viktig om &n otillracklig rendssans i sma-
landskt ledarskap.

All kompetens kan inte utovas pa distans, utan en hel del ar-
bete behéver genomforas pa plats i en fabrikslokal. Med insikt om
detta finns goda exempel p& hur smaldndska foretag borjat agera.
Ett exempel dr det sméaldndska foretaget som sakrade kompetenser
fran tillverkningsindustri i utlandet, genom att flytta arbetskraft till
Smaland och flytta Smaland utomlands - i alla fall digitalt. Pa sa vis
kunde de kompetenssikra morgondagens produktion.

Vi har 16st det genom en kompanjon till mig som har familj ifrén Kosovo,
ddr vi har bérjat attrahera personal. Jag tror att vi méste lyfta 6gonen mot
andra linder, andra yrkesgrupper som finns pa andra stillen helt enkelt,
for att kunna ta véra verksamheter vidare. Vi har inte bara hittat kompe-
tens i form av att utbilda gjutare internt, utan vi har hittat automationstek-
niker och verktygsmakare som vi aldrig hade kunnat attrahera ens om vi
hade betalt fantasiloner hér i Sverige. (Chef i foretag)
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Detta ér ett exempel pa hur ledarskap kan "digitalisera jordnara”
for att f4 det att fungera. Jordnidra genom att skapa mojligheter
for arbetskraft att vara nira, i form av boende, skola och sprak.
Digitaliserat genom att utveckla relationer pa djupet med det frim-
mande landet, arbetskraftens kontaktnit och dirmed kompetenser
for kvalificerad tillverkningsindustri. P4 lingre sikt kan foretagets
satt att "digitalisera jordnéra” for att sikra kompetens innebéra héll-
bar rendssans i smalandskt ledarskap. Det jordnéra sikerstills, i alla
fall pa kort sikt, i myllans rotsystem av gemenskapen inom och ut-
anfor arbetet. Det lokala foreningslivet, forskola och skola, kyrkan,
sport- och friluftsliv fostrar andan att hjilpas at - tillsammans —
under villkor av bade kontroll och omsorg, pa en och samma gang.

Samtidigt ar det svart att tinka sig att nésta generation av unga
inte kommer att vilja utvandra fran smaldandska industriorter till
stader, kanske internationella storstider. Nagot mer kravs for
att framtidssidkra myllans symboliska virde och kompetens till
industrin.

Attraktiva rotsystem vixer fram i en digitaliserad mylla

Erfarenheten av invandrande arbetskraft med industrikompeten-
ser, sdsom i exemplet ovan, utgor en mojlighet att expandera plats-
varumadrken till den plats dir kompetenser kan sékras. Fran ensidigt
till dmsesidigt utbyte. Att "digitalisera jordndra” relationer mellan
“rotsystem” pé platser i olika ldnder, eller for den delen olika delar
i det avldnga landet Sverige med langa avstand mellan myllorna.
Det framstir mer konstruktivt 4n att ensidigt s6ka kompetent ar-
betskraft som vill bositta sig i Smaland. Redan idag bjuds studenter
frén Konstfack i Stockholm in till Gnosjé for utbyte om industri-
design. Tank om det gick att genom smaldndsk industrierfarenhet
starka andra platser i de svenska kommuner vars industri fortvinar.
Platser som Gnosjo har inte bara ett platsvarumirke utan ocksé ett
historiskt robust koncept rotat i samhéllets alla delar for att bedriva
industri. S& kan attraktionskraften betraktas, om 4n annorlunda.
Det attraktiva tycks inte handla s& mycket om myllan utan snarare
om konceptets motstdndskraft, likt den styrka som industrierna i
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Gnosjo och Gislaved uppvisar 6ver tid trots negativ befolkningstill-
vaxt. Med koncept byggda pa rotsystem kan relationer digitaliseras
jordndra i samarbete med andra platser. Detta utgér redan idag en
potentiell vig framét for fortsatt rendssans i smaldndskt ledarskap.

Avslutande reflektion

Den smaldndska tillverkningsindustrin befinner sig, liksom ménga
verksamheter pd andra platser, i ett paradigmskifte dér ledare brot-
tas med ett likartat problem: digitalisering och kompetensforsorj-
ning. Man sdger sig sta “stadigt i sméldndsk mossa”. Det géller dock
att inte bli mossig. Att inte lata den smélédndska styrkan av envishet
bli en svaghet. P4 det problemet ger det hir kapitlet ingen enkel
eller jordnéra 16sning. Vi har i stallet lyft fram hur smalidndska led-
are i foretag, myndigheter och andra organisationer aterkommer
till berittelsen om hur det jordnéra ledarskapet utmanas av kravet
pé digitalisering, men ocksa dppnar for att "digitalisera jordnéra”

Vi menar att digitalisera jordndra” star for nagot viktigt — ett
narrativt perspektiv for att forstd hur fornyelsen gar till i prakti-
ken. Vi har urskilt, analyserat och diskuterat detta i termer av en
mojlighet for sméldndsk industri att sikra kompetens och kon-
kurrenskraft. Begreppet “digitalisera jordnédra” vixte fram som en
spraklig utveckling for att gora rendssansen i smalandskt ledarskap
mer begriplig. Kanske kan detta nya sprak i det sméldndska sam-
talet om att framtidssakra kompetens gora fragan mer hanterbar.
Att leda p& smalandska genom nya praktiska tankesitt, for 6kad
konkurrenskraft.
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Appendix - Forskningsdesign och metod

I forskningsprojektet LEIS (Ledarskap och entreprendrskap i
Smaland), 2020-2023, vid Tekniska Hogskolan i Jonkoping till-
limpades en experimenterande metodologi. Valet av denna forsk-
ningsdesign byggde pa var féraning om att innovation inte enbart
bor betraktas som ett utfall av ledarskap, utan dven att ledarskap
kan komma att fornyas. For att utforska detta planerade vi som
forskare att experimentera tillsammans med praktiker, bade genom
aktionsorienterade workshops och traditionella intervjuer. Med an-
ledning av pandemins utbrott och bristen pa ledarkunskap f6r en
samhallskris av detta slag fokuserade projektet fraimst pa hur digi-
talisering forcerades fram i arbetsorganisationer samt inneb6rden
av detta for ledarskap och ledarskapsutveckling.

En forsta studie designades explorativt och byggde p4 sa kallade
digitala ledarlabb (n = 12) med en grupp om 6-15 ledare. Vi under-
sokte dven kompetensutmaningen i smaldndsk industri, framfor allt
tillsammans med ledare frin GGVV (Gnosjo, Gislaved, Viarnamo,
Vaggeryd) och med fokus pa Gnosjoandan. I denna andra studie
tillimpade vi sé kallade fokusgrupper (n = 10) med 5-15 deltagare
i varje grupp. Studien kompletterades ocksd med observationer av
industrievents och intervjuer med personal vid MakerSquare AB
i Gnosjo — en nysatsning sprungen ur Gnosjo Automatsvarvning
AB. Vi genomférde ocksa en storre workshop under ledning av
Gnosjos kommundirektor, for att experimentera med 16sningar pa
industrins behov av energiforsérjning. Detta blev den tredje stu-
dien, som byggde pa aktionsforskningsmetodik genom vilken en sa
kallad “innovationsdvning” planerades och sedermera genomfor-
des. Effekterna av detta foljdes upp via intervjuer.

Under 2020-2023 har vi systematiskt studerat var “féraning” om
en rendssans i smalandskt ledarskap, och vi har dven genererat nya
och mer detaljerade “foraningar” genom att beldgga och falsifiera
foraningen som vigledde forskningsprocessen. Denna komplexa
forskningsprocess fangas av forskarna Kistruck och Slade Shantz
nir de redogor for hur ett experimenterande sker genom abdukti-
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va principer for att undersdka samhéllsutmaningar.™ Detta kapitel
bygger pé ett sddant abduktivt forhéllningssitt och det empiriska
materialet i sin helhet. Ett viktigt aterkommande narrativ kunde
urskiljas, det om att digitalisera jordnéra. Resultatet fran analyser
av narrativet redovisas i kapitlet.

14 Kistruck & Slade Shantz, 2022, s. 1485.
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DEL 4.

Kalkbrottet,
algoritmen och
experimentet —
posthumanistiska
berdttelser om
ledarskap

I den hdr delen av boken vill vi bjuda in IGsaren till att ténka kring
vad ledarskap ér och hur det utévas. Hur ett landskap — geografiskt,
fysiskt eller digitalt — kan pragla ledarskapets idévarld och riktning,
och dven den egna sjalvférstdelsen. Ménniskans symbios med

den plats som éver tid har kommit att pragla hennes livsvdrld, som
formar hennes karaktérsdrag, hjdlper henne att skapa mening. For
ar inte det vad uttrycket smaldndskt ledarskap trots allt signalerar?
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Det ominskliga ledarskapet?

Marina Jogmark, Viktorija Kalonaityte och Mathias Karlsson

Den samtida forstaelsen - eller kanske bor vi skriva berittelsen? —
om ledarskap priglas ofta av en individcentrerad syn pé vad ledar-
skap &r och hur det utovas. Inte séllan dr det en hjéltesaga, och den
har forstas ett syfte: att finga intresse och skapa motivation. Men
vid sidan av hjaltesagan behovs ocksa berittelser om ledarskap som
inte dr knutet enbart till ledare. Och sadana perspektiv pa ledar-
skap har fatt allt stérre uppmérksamhet i forskningen. Exempelvis
skriver Crevani med kollegor att fokus pa ledarskap, i stdllet for pa
ledare, ger oss mojlighet att se kollektiva interaktioner som skapar
riktning, mojligheter och handling i en organisation (eller infor
en organisations tillblivelse).’ I denna del av boken tillimpar vi ett
posthumanistiskt perspektiv pa ledarskap. Det dr ett perspektiv som
ar beslaktat med det ledarlosa och kollektiva ledarskapet, da det
posthumanistiska perspektivet hjdlper oss att se att ledarskap upp-
stdr dven utan att ddr finns enskilda eller formellt utsedda ledare.
Dock dr det centrala i det posthumanistiska perspektivet insikten
om att den riktning vi méanniskor skapar, som enskilda ledare eller
som kollektiv, tar form i samspel med det som inte dr ménskligt.
Det ominskliga i ledarskapet kan vicka otécka eller komiska
associationer, sasom monster eller robotar som tar over. Riktigt
sa dramatiskt ar det inte. Posthumanistiska forfattare och forskare
menar snarare att det som har setts som ménskligt har varit snavt
beskuret, en konsekvens av den upphojning av vért intellekt och
det tinkande jaget som uppstod i liberalhumanismens kolvatten.

1 Crevani m.l, 2010.
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Att trida in i det posthumanistiska perspektivet innebar darfor att
utvidga det manskliga och se oss sjdlva som kidnnande, forkroppsli-
gade, av naturen sprungna, till platsen bundna och av vara samtida
teknologier formade varelser. Med andra ord, ménniskan ses hir
som sammanblandad med materiella, kulturella och teknologiska
entiteter och processer. Inom posthumanism kallas detta f6r sam-
tillblivelse, och den analytiska blicken riktas mot relationerna och
processerna.

Samtillblivelse gor ocksa att andra aktérer én de ménskliga tas
med i beaktande. Medvetenheten om att vara hoptrasslad med
andra paverkar médnniskans forstaelse av vérlden och riktningen
framat och det dr dven detta som det posthumanistiska perspek-
tivet avser fanga. Betraktar vi djur och natur som véra jambordiga
kamrater s& forandras var relation till dem. Inom posthumaniora
bendamns detta for omsorg om den andra, ett etiskt forhallningsstt
som inte lingre vill extrahera nytta ur andra, utan utgor en start-
punkt for reflektion om végar till fridfull samexistens.

Att posthumanismen blir alltmer framtridande som forsk-
ningsperspektiv kan ses som ett tidens tecken. Vi varnas om den
globala uppviarmningens 6desdigra konsekvenser, samtidigt som
det cirkulerar olika pabud och forsok att hitta héllbara I6sningar pa
samhillsproblem.> Det star klart att vér relation med naturen be-
hover omférhandlas om vi ska ga en nagorlunda beboelig framtid
till motes. Idémassigt dr vi kanske mogna for att pa allvar reflektera
over mojliga sdtt att leva inom planetens granser. Det posthumanis-
tiska perspektivet hjédlper oss att belysa detta sokande. Dock &r det
inget foreskrivande perspektiv som redan pa forhand serverar oss
en modell 6ver hur vi bor leva. Tvartom. Det posthumanistiska per-
spektivet dr snarare ett janusianskt synsatt som bade erkdnner de
begrinsningar som den samtida organiseringen har, och ger verk-
tyg for att synliggora de experiment som hallbarhetsstravan ofta
forutsitter. Inom posthumanismen talar man om flyktlinjer, som
kan definieras som processer dir bade radande begransningar och
sokandet efter nya mojligheter inbegrips.

2 Rockstrém, 2013.
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I de tre foljande kapitlen presenterar vi posthumanistiska beréttel-
ser om ledarskap. Varje berittelse dr en illustration av hur en flykt-
linje kan gestaltas i praktiken och bygger pé forskningsstudier som
var och en av oss har utfort. Marina inleder med en berittelse om
kalkbrottet pa sydvéstra Oland, ddr kalkbrottet blir medskaparen -
medledaren? - som stiller frigor om vér relation till tiden, naturen
och vér plats i varlden. Viktorija fortsitter med en beréttelse om
héllbarhetsinfluerare, dar ledarskapet dgs av ingen och dir skapan-
de formas av algoritmer. Den sista berittelsen, av Mathias, skild-
rar ett socio-ekologiskt initiativ som experimenterar med vérldens
beskaffenhet, ledarens sjélvforstielse samt hur ménniskor lever
tillsammans.

En anledning till att vi vill tinka med hjilp av de posthuma-
nistiska begreppen ér att det ger oss méjlighet att uppticka andra
teoretiska positioner och réra oss mot vara egna flyktlinjer i var roll
som forskare i ekonomi som tillsammans skriver om ledarskap.
Véra olika berittelser reflekterar i viss man &ven vart egna sokande
efter dialog och transformativt arbete. Vi stiller darfor fragor som
handlar om vad ledarskap har potential att vara om vi vadgar utmana
forgivettaganden om ledarskap och utveckling.

Referenser
Crevani, L, Lindgren, M. & Packendorff, J. (2010). Leadership, not leaders: On the study
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Kalkbrottets riktning mot det majligas
horisont

Marina Jogmark

I Albrunna pa sydvistra Oland finns tva kalkbrott som anvints av
industrin pé platsen i olika former sedan 1720-talet fram till 2019.
Som avtryck i landskapet bar stenbrotten vittnesmal om datidens
industriella exploatering och ar samtidigt en paminnelse om vér
framtid och hur vi vill forma den. Landskapet blir pa si vis inte
bara en samling fysiska platser och objekt, utan ocksé en virld av
betydelser och mening, en plats dir vi kan utforska var relation till
tiden, naturen och var plats i virlden. I denna text vill jag bjuda in
lasaren att tinka kring kalkbrottet som en del av den sociala vav
som skapar kollektiva kinslor, fantasier, berittelser och hela bild-
virldar. Jag vill ocksé utveckla resonemanget och stilla frégor om
det ledarlosa ledarskapet och landskapet som en plats f6r samarbe-
te, samtal, samhallsutveckling och férandring.

I syfte att komma nirmare spraket, samtalen och bildvirlden
runt kalkbrottet kommer jag att skildra en del av en dialog i en
dokumentirfilm av Theresa Traore Dahlberg som visades 2021 i
utstillningen Vixlingar' pa Kalmar konstmuseum. Som empiriskt
material anvinder jag dven mina egna observationer och intervjuer
fran besok pa sédra Oland. Rytmen, rorelsen och riktningen runt
kalkbrottet kan beskrivas pa olika sitt, fran att handla om exploa-
tering och uppbrott till att dven lyfta perspektiv om att varda, ba-
lansera och ge tillbaka. En tillblivelse av nagot som ligger bortom
det vi redan kénner till, en rorelse som det posthumanistiska per-

1 Traore Dahlberg, 2021.
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spektivet liknat vid en flyktlinje for att beskriva nya satt att tinka
pé och forstd virlden runt omkring oss. Det handlar om att tinka
bortom det ménskligt centrerade perspektivet och i stillet betrakta
oss sjalva som en del av en storre ekologisk helhet. Mot det mojligas
horisont.>

Rytm, riktning och rorelse
— att bryta nytt och bryta upp

Degerhamn i S6dra Mockleby socken har haft produktion relate-
rat till stenbrotten i 300 &r. Samhiillets sociala vav har flitats ihop
med industrin och olika typer av organisationer har skapats for att
mojliggora brytning av sten, féradling och sedan export av cement.
Arbetet pa bruket har gett manniskor méjlighet att forsorja sig och
sina ndra. Samhéllsservice och niringsliv har ocksa vuxit fram som
svar pa behov hos lokalbefolkningen. Organiseringen kring indu-
strierna har skapat mening och riktning. Ibland uttryckt av lokal-
befolkningen som gemenskap och samhorighet, och ibland som
begrinsande bruksmentalitet. Att bryta nytt startade alltsé positiva
utvecklingsspiraler for den lokala ekonomin. Och p& motsvarande
satt var lokalsamhallet sirbart nar tiden kom for Cementa 2019 att
bryta upp, att flytta sin produktion sé att endast ett fatal anstallda
blev kvar for att tillverka mikrocement. D4 véinde spiralen sin ro-
relse och lokalsambhiillet sag arbetstillfillen, service och infrastruk-
tur forsvinna. Heidelberg Cement Groups beslut att skira ner och
omlokalisera har forandrat rytmen pa platsen. Idag syns inte lingre
pendlare pa vig till jobbet, lastbilar som kor mellan brottet och fa-
briken, eller batar som loper av och an i hamnen.

I samband med att Cementa stingde brottet och skar ned pa
produktionen i Degerhamn Gppnade samma foretag en produk-
tionsanldggning i Burkina Faso. P4 flygbilder 6ver Ouagadougou
och Sodra Mockleby, som Theresa Traore Dahlberg visade i sin ut-

2 »Det majligas horisont« kan ségas vara en metafor fér den begrinsning eller grins som é&r
majlig att Sverskrida eller utforska vad galler kunskap, forstaelse eller utveckling. Det inne-
bir att det finns mojligheter att utforska nya idéer, teorier eller siitt att tanka, som ligger
bortom det som redan ir kint eller etablerat.
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stdllning p&4 Kalmar konstmuseum, 4r det néstan svért att se skill-
nad pa de olika platserna dér stendammet ryker i det 6ppna land-
skapet. En slags illustration av hur den globaliserade ekonomin inte
tar faste pa platsen utan virvlar vidare i sin egen rytm. Kvar finns
kalkbrottet pa sddra Oland, ett kulturarv, en efterlimning, ett hél i
marken.

Aterstilla, virda och ge tillbaka

Tommy Pettersson, som &r platschef vid Cementa, star vid dag-
brottet i Albrunna och berittar for dokumentarfilmaren Theresa
Traore Dahlberg att den sten som brutits i kalkbrottet i Degerhamn
ar 420 miljoner ar gammal. Han berittar att stenen bildades utan-
for Samoadarna och vixte med en millimeter om aret, och att den
sedan drev till Olands s6dra kust. ”Vi driver fortfarande lite norrut
hela tiden”, konstaterar han sedan. De langa tidsperspektiven bidrar
till ett helhetstinkande och en forstdelse av att de senaste 300 drens
stenbrytning p4 sédra Oland utgdr en férhallandevis kort tid, sett
till hur lang tid det tog for stenen att bildas och kontinentalplattorna
att forflytta sig. Nar Tommy berittar om tillblivelsen av kalkstenen
blickar vi flera hundra miljoner ar bakét i tiden. Men framtiden och
arbetet med att ge tillbaka till naturen har mer omedelbara visioner.
Tommy kldr detta i ord ndr han beskriver arbetet med att skapa en
sjo i kalkbrottet:

Vi vill verkligen komma tillbaka till naturen. Den paverkan som vi har haft
den har ju varit och nu vill vi att det ska bli en naturlig plats - s& naturlig
den kan bli med ett sddant hér hél. Men, det kommer vattenfyllas undan
for undan sa om 20 ar s& kommer vattnet att rinna 6ver kanten dar borta.
Da blir det en vattenspegel 6ver precis hela det har hélet.

I Tommys berittelse om att dterstilla platsen for kalkbrottet kan vi
se en skiftning i hur det under fabrikens aktiva ar i brottet handlade
om att forsoka hitta en balans ddr industrin tog hdnsyn till naturen.
I beskrivningen av det pagaende utvecklingsarbetet efterstrivas i
stillet en symbios. Det som uttrycks dr en ambition att aterstilla
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landskapet och den biologiska mangfalden sé langt det dr mojligt.
Cementa och Linsstyrelsen i Kalmar har utarbetat en plan for att
fylla stenbrottet i Albrunna med vatten och skapa en stor sjo med
en unik samling av miljotyper. Mélet dr att bidra till en 6kning
av den biologiska méngfalden och skapa goda livsmiljoer for vat-
marksféglar, krildjur och groddjur som 6vervintrar.

Jag har valt att anvinda intervjun med Tommy har for att visa
hur ansvaret for platsen och dess framtid tar sig uttryck i spraket,
men ocksa for att visa spinnvidden av alla aspekter att ta hansyn till.
Att varda och ge tillbaka innebdr ocksa att ta hansyn till vad som &r
naturligt. Vad gar att &terstélla? Vad hinder om vi 6ppnar upp for
vialdigt langa tidsperspektiv, tillbaka till datid och in i framtiden?

»Vad hiander om vi 6ppnar upp for
valdigt langa tidsperspektiv, tillbaka
till datid och in i framtiden?«

3 https://www.cementa.se (Himtad 2023-02-14)
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Kalkbrottet som en resurs och medskapare for att
vidga det majligas horisont

I denna del av texten prévar jag tanken att kalkbrottet kan skapa
en riktning for nya bildvarldar. Frigan ar vilken slags potential
det rymmer? De sociala praktikerna med ord och handling som
vaxer fram runt kalkbrottet handlar inte lingre om att bryta mar-
ken och organisera foretagsformer for att utvinna vérde ur kalken.
Kalkbrottet som framtidsvision har nu potential att rymma en dis-
kussion och problematisering om alternativa framtider, om méansk-
lig 6verlevnad och den biologiska mangfaldens existens. Hér ser vi
négot nytt. Ett ledarskap som vardar och ger tillbaka och som for-
grenar sig ut i platsens sociala relationer. Men, det ir ett ledarskap
som 4r svart for en enskild individ att dta sig och att utéva. Har
framtrider i stillet vad posthumanistiska perspektiv skulle kalla
kompositioner av kollektiv som medskapar en gemensam varld.*
En riktning och rorelse som inte har nagon utndmnd ledare, men
dér varden skapas och vardas. Nya beréttarstrukturer och bildvirl-
dar skapas och kinslor och fantasier kan ta plats, nér kalkbrottet
blir bade en minnesarena och en framtidsvision.

Att ta ansvar for kalkbrottet och tidnka kring dess framtida ut-
veckling innebdr ocksa att involvera andra. Att skapa dialog om det
gemensamma och om framtiden. Hur kan vi till exempel ta han-
syn till framtida generationers intressen? Och, hur kan vi forestil-
la oss framtiden utifran ett icke-linjart perspektiv pd utveckling?
Kalkbrottet i Albrunna medskapar en slags riktning genom att det
visar oss vikten av att stilla dessa fragor och genom att det upp-
muntrar oss till att tinka kreativt och utmana véra sprakliga be-
gransningar for att forestélla oss nya framtider. Med andra ord kan
arbetet med att utveckla kalkbrottet bidra till att vidga vér forestall-
ningsvirld, nir vi forsoker forestilla oss alternativa framtider vars
levnadssitt ryms inom de planetdra granserna.

Kalkbrottet kan dven ses som en katalysator for att lira oss att se
sambanden mellan ménniskan, naturen och andra livsformer, och

4  Haraway, 2016.
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Oka var forstéelse for vikten av att inkludera det icke-manskliga i
var kommunikation och begreppsvirld. Kalkbrottet och aterupp-
byggnaden av den biologiska méangfalden kan ur ett posthumanis-
tiskt perspektiv ses som en arena med en kénslopraktik dar vi kan
uppskatta skonheten, kidnna oro, nostalgi, hopp och det kinslomas-
siga vdrdet av naturen.’ Dessutom kan det vara en killa till fantasi
och inspiration for en framtid dar vi samarbetar med fler aktorer.
I ett sddant resonemang ar det viktigt att uppméarksamma hur spré-
ket som vi anvédnder har sina begransningar, och att det inte alltid
ar mojligt att aterstélla det som har forlorats. Talar vi i stillet om
fornyelse kan det hjilpa oss att lyfta ett annat perspektiv och se ar-
betet med kalkbrottet som en méjlighet till en ny tillblivelse. Fragan
blir da: Vilka méjligheter och potentialer kan finnas i att skapa en
framtid genom att omfamna tillblivelsen av nagot nytt, snarare 4n
att aterstdlla?

Att se kalkbrottet som en resurs och medskapare for att vidga
det mojligas horisont innebir att 6ppna for en forstaelse av ledar-
skap som dr mer-in-individen och mer-dn-mdnsklig. I stllet for att
fokusera pé det enskilda ledarskapet sitts fokus pé den lokala soci-
ala vaven och samspelet i ekosystemet, vilket bjuder in till en hel-
hetssyn pé var relation till naturen och framtiden. Om vi resonerar
sd kan kalkstensbrottet bli en resurs och medskapare i att tillsam-
mans tinka kring tid och vér plats i véarlden.

Exemplet fran Albrunna, som belyser olika bildvarldar fran
kalkbrottet da och nu, var en introduktion och en inbjudan att tén-
ka och utforska tillsammans. Nér vi betraktar kalkbrottet som en
resurs och medskapare for att vidga det mojligas horisont, 6ppnar
det upp for en rad olika fragor och funderingar. Vad hinder nér vi
tar en stund for att som Haraway® har formulerat det “stanna med
problemet” och utforskar olika majligheter med platsen och de nya
bilder som framtrider da vi tanker kring kalkbrottet?

5  Braidotti, 2019.
6 Haraway, 2016.
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Det posthumanistiska perspektivet dar subjektet ar mangfaldigt
och rorligt kan kanske hjalpa oss att mejsla ut nya bilder:

« Bilden av landskapet som en process, inte ett tillstand.

« Bilden av fornyelse, i stillet for ett aterstéllande till ett visst
tillstand.

« Bilden av symbios, i stdllet for konkurrens, som drivkraft till
fornyelse och utveckling.

« En motbild till den antropocentriska kronologin (med korta
och langa tidsperspektiv) som en problematisering av hallbar-
hetsstravanden och tid.

Att vara Oppen for att forstd dessa bilder och att fortsitta under-
soka och forsta problemet pa djupet kan leda till nya insikter och
en mer holistisk syn pa fornyelse och var relation till naturen och
framtiden. Det hjélper oss ocksa att vidga bilden av ledarskap som
mangfaldigt och rorligt.

Referenser

Braidotti, R. (2019). Posthuman Knowledge. Cambridge: Polity Press.

Haraway, D. (2016). Staying With The Trouble: Making Kin In The Chthulucene. USA:
Duke University Press.
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Att dansa med algoritmen:
Héllbarhet, sociala medier och
det posthumanistiska ledarskapet

Viktorija Kalonaityte

Denna berittelse borjar med skogsbrinder och leder oss till eld-
sjdlar som gdrna dansar med algoritmen for att experimentera
med och sprida budskapet om héllbar livsstil." Mer specifikt dis-
kuterar jag organisering bland svenska hallbarhetsinfluerare och
kommer lingre ner att beréitta mer om den forskningsstudie som
har inspirerat denna text. Den organisering som jag fokuserar pa i
denna berittelse saknar ledare, formella organisationer och till och
med en konkret fysisk plats. Anda finns dir riktning, samspel och
samarbeten. Darutover, och kanske viktigast av allt, finns ddr dven
strdvan mot dnnu inte fullt utforskade mojligheter for att skapa en
livsstil och ett entreprenérskap med omsorg om naturen, ménniskor
iandra vidrldsdelar och framtidens generationer i centrum.

I denna text fokuserar jag specifikt pd det posthumanistiska
ledarskapet.? I min studie organiserar sig influerare ledarlost, i ett
kontinuerligt samspel med varandra, med algoritmerna och andra
aktorer i deras fysiska och digitala omvérld. Férutom det ledarlo-
sa ledarskapet utgors det posthumanistiska i denna berittelse daven
av de suddiga granserna mellan det materiella och det digitala, det

1 Kumar (2019) anvinder sig av bendmningen algoritmisk dans for att beskriva samspelet
mellan plattformar sasom Youtube och dess anviindare. Plattformar férandrar sina algo-
ritmer utan att kommunicera vad det dr som forindrats, och anvindarna forsoker anpassa
sitt innehall for att frbli synliga och kommersiellt gangbara.

2 Jaghar dven skrivit om denna studie samt entreprenorskap, genus och hallbarhet i tidskrif-
ten Organisation & Sambhiille (1/2023).

Foto: Barometern-OT/Johanna Eriksson 189



manskliga och det icke-ménskliga. En skogsbrand, exempelvis, dr
for manga av oss ett digitalt formedlat fenomen, dven om vi sillan
reflekterar 6ver det. Framtidens generationer, som &r s& centrala i
héllbarhetsdiskussioner, 4r i sin tur en hypotetisk entitet som dnnu
inte finns, men som kanske dnda behover tas med i vara berakning-
ar. Och algoritmen 4r i regel osynlig, men formar och styr 4nda det
digitala skapandet.

Bakgrund till studien

Materialet till denna berittelse kommer fran en forskningsstudie
ddr jag studerade innehall pa ett 40-tal svenska héllbarhetsorien-
terade bloggar och sociala medier-konton samt utforde kvalitativa
intervjuer med 20 personer bakom dessa konton och webbsidor.
Studien inspirerades av hindelser som utspelade sig under 2018,
da Sverige drabbades av en mycket torr sommar och svara skogs-
brinder och dessutom hade val under hosten. Ar 2018 studerade jag
kvinnliga yrkesnitverk pé sociala medier och webben, och en del
av studien gick ut pa att folja olika konton och diskussioner online.
Négot som fangade min uppmairksamhet var digital organisering
som tog fart under den hosten. Nya konton med hallbarhetsfo-
kus skapades, aktorer som redan var etablerade pé nitet skrev om
klimatfrégor, och en stor grupp svenska influerare publicerade ett
Oppet brev till Sveriges statsminister i en av Sveriges kvillstidning-
ar och krivde stringare lagstiftning inom klimatomradet. Den ex-
tremt varma sommaren, bevattningsforbud och skogsbrinder sags
som varnande exempel pa varfor Sverige inte kunde blunda for den
globala uppvdrmningen. Att det var valar, och att IPCC? slippte en
rapport som tydligt signalerade att en uppvarmning &ver 1,5 gra-
der Celsius ér farlig, bidrog till savél 6kande klimatdngest som en
onskan att kunna gora nagot for att paverka utvecklingen i en mer
klimatviénlig riktning.

Detta “négot” blev olika handlingar for olika aktorer. Greta

3 IPCC stér for Intergovernmental Panel for Climate Change och ar ett FN-organ som
sammanstiller vetenskaplig forskning om klimatférandringarna.
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Thunberg, da en okidnd tondring, inledde sin klimatstrejk utanfor
Riksdagshuset. Men sé fanns diar ménga personer med sociala me-
dier-konton som antingen bytte riktning, blev mer engagerade i
samhaillsdebatten och darfér mer synliga, eller ocksa skapade nya
digitala plattformar for att sprida kunskap om en hallbarare livsstil.
Jag blev nyfiken och borjade aktivt soka upp, f6lja och - i den man
det var mojligt — intervjua personer i denna digitala rérelse. Den
hér texten ér inspirerad av det jag lirde mig under studiens gang.

Hallbarhet som samhallsfraga

Hallbarhetsfragor dr den gemensamma nidmnaren for de konton
och personer jag har undersokt. Hallbarhet i detta sammanhang 4r
béade ekologisk och social. Det som gor digital organisering kring
hallbarhet intressant att diskutera ut ett ledarskapsperspektiv ar att
héllbarheten dr en av samtidens storsta och klurigaste samhallsfra-
gor. Den angér egentligen alla men det 4r langt ifran alla som in-
tresserar sig eller engagerar sig i fragan. Och dven ndr engagemang
finns, finns ddr manga olika perspektiv pé vilken handlingsvig som
ar bast.

Hur kan man da mobilisera en grupp, skapa en gemensam rikt-
ning och utfora saker tillsammans, utan en formell organisation
eller en ledare? Onskan att & diskutera med likasinnade - utanfor
ens narmsta krets ddr alla kanske inte 4r intresserade av klimat och
héllbar livsstil - var en drivkraft for vissa av mina intervjupersoner.
Andra 6nskade na ut brett och inspirera manga. Det var darfor de
sokte sig till onlineforum, och gérna till plattformar som anviands
av allméinheten. Den digitala miljon upplevdes av de intervjua-
de som vinlig, bekriftande och lirorik. Interaktionen med folja-
re och andra innehallsskapare blev for manga en digital gemen-
skap med mycket interaktion, och i forlingningen dven lirdomar.
Interaktionen ledde till inspiration, nya bekantskaper, ocksa utan-
for den digitala sfiren, och i forldngningen éven till gemensamma
projekt.

Exempel pa gemensamma projekt dr att en bok skrevs i ett sam-

191



arbete mellan influerare och att tva foreningar som skulle verka for
héllbarhet startades. Det skapades ocksa en rad mindre formella
digitala och sociala samarbeten. I detta hinseende paminner digital
organisering kring héllbarhet om sociala rorelser dir ledarskapet
och riktningen uppstér i kollektiva och dialogiska processer. Den
digitala organiseringen drivs av en idéburen och cirkuldr process
dér alla innehéllsskapare inhdmtar och sprider inspiration samti-
digt. Ndgot som didremot dr intressant dr att en viktig dialog- och
inspirationspartner for flera av de intervjuade var sociala och tradi-
tionella medier, och forebilder eller idéer ddrifrén. I flera fall star-
tades sociala medier-konton som en dokumentation Gver ett eget
forsok att gora det som man redan hade sett pé sociala medier eller
i dokumentirfilmer. Sedan fortsatte utbytet med andra konton och
anvindare, och flera talade om hur deras konton hade transforme-
rats over tid.

»Den digitala organiseringen drivs av en
idéburen och cirkuldr process dir alla
innehallsskapare inhdmtar och sprider
inspiration samtidigt.«
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Influerarens algoritmiska dans

Dock finns det en viktig skillnad mellan digital organisering och
traditionella sociala rorelser, och det ar att den, dtminstone delvis,
anvinder sig av utlindskt dgda kommersiella plattformar for att
kommunicera sitt budskap. Plattformens utformning péaverkar vil-
ken typ av innehall som kan skapas och spridas. Ofta 4r det visuellt
material, dir en bild eller en video star i fokus, medan den tillitna
textmingden 4r begransad. For att f6rbli synliga behover anvandare
publicera nya inlégg ofta, gérna dagligen, och skapa innehall som
fangar uppmarksamhet. En kommersiell influerare skapar vanli-
gen innehall om sin livsstil och sin person, och fér intikter genom
sponsorer, produktplacering och pa vissa plattformar &ven reklam
som visas i anslutning till ens inlagg. Antalet foljare paverkar er-
sdttningen. Aven icke-kommersiella konton behéver forhalla sig till
den kommersiella genren, och det var mina intervjupersoner vil
medvetna om. Att de valde att verka via dessa plattformar motive-
rades av en Onskan att synas dér allmédnheten finns. Inliggen och
innehallet formades ddremot efter algoritmerna.

Algoritmer och sociala mediers funktionssitt paverkar indivi-
duella skapares mojligheter att nd ut och kommersialisera inldgg.
Algoritmer styr vilken synlighet varje individuellt inldgg far, saval i
tittarnas floden som nir det giller soktjanster. P4 samma vis kom-
mer algoritmen att géra en koppling mellan innehall i ett inlagg och
den typen av reklam som visas i anslutning till det. Om inldgget
bedoms som kinsligt, kommer det inte att fa reklam kopplad till
sig, vilket kan skapa problem f6r kommersiella konton. Vidare sé ar
vissa sociala medier-plattformar slutna, vilket innebir att det inte
gar att komma till webbsidor utanfor plattformen genom att klicka
pé en lank, och dérfor blir det ocksa svért att leda lasare vidare till
en mer utforlig beskrivning av det som inlagget handlar om.

Mina intervjupersoner var vil medvetna om algoritmernas in-
verkan pd anvidndarnas upplevelse av sociala medier. En av inter-
vjupersonerna berittade skimtsamt att inldgg som &r direkt kritiska
mot nagot, exempelvis flyg som ett ohallbart firdsitt, attraherade
annonser om flyg anda, dé algoritmen fokuserade enbart pa om-
ndmnanden och inte pa forhallningssittet. For att inte medverka
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till marknadsforing av produkter och tjanster som man anser vara
ohallbara var det darfor klokare att i stillet lyfta det positiva med
exempelvis tag. S& den algoritmiska dansen for hallbarhetsinfluera-
re handlade frimst om att omvandla kritiken till positiv handling
och kontinuerligt betona det som kunde ses som det mer hallbara
valet.

En annan aspekt av att verka pé sociala medier ar att den per-
sonliga livsstilen sitts i fokus d& den 4r relativt enkel att visuellt
skildra och skapa dagliga inldgg om. Essensen av en influerare &r
att paverka, girna genom att visa i stillet for att patala. En influerare
gestaltar en viss livsstil, och leder genom att sjilv agera som forebild.
Det 4r inte sa l4tt att visualisera och pa ett enkelt sétt forklara kom-
plexa fenomen sdsom en biotop, konstaterade intervjupersonen.
Det personliga ddremot, det engagerar och gor hallbarheten ldttare
att ta till sig. Idén om att hallbarheten beh6ver marknadsforare som
verkar under samma premisser som kommersiella influerare - men
visar att det visst gr att finna skonhet, glidje och mening utanfor
konsumtionssamhallet — delades av flera.

Mina intervjupersoner lockades inte av att dgna sig 4t konfron-
tationer och kritik. Snarare ville de experimentera med hallbarhet
i egna liv, och inspirera andra att forsoka. Dér fanns en stor va-
riation i vilka typer av experiment som var och en dgnade sig at.
Kladbyten, veganism, minimalism och béttre produktionsvillkor 4r
nagra exempel. Vissa var egenforetagare och andra gjorde det som
privatpersoner. Over tid paverkades de av varandra, av algoritmer-
na och av den digitala infrastrukturen. De inspirerades ocksa av
mojligheten att rora sig mot ett hallbarhetsentreprenérskap — for
kanske var det mojligt dven for dem att kombinera sitt engagemang
med sin férsorjning?

Posthumanistiskt ledarskap — en samskapande
process

Experimenten och dansen med algoritmer pagér fortfarande. Idag
talas det dven om deinfluencers, eller avinfluerare, dir kinda, kom-
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mersiella influerare viljer att avrdda sina f6ljare fran att konsumera
mer eller avrader fran att kopa de produkter som de annars visar
upp.* Om detta ar en del av en vixande rorelse mot konsumtion
eller en anpassning till kirva ekonomiska tider aterstér att se.

Sokande efter en hallbar livsstil pa digitala plattformar kan ses
som en flyktlinje i en digital och ekonomisk infrastruktur diar om-
sorg inte har samma stéillning som produktion och konsumtion,
och dér utrymmet for skapande for skonhetens och gemenskapens
skull 4r litet — om det inte genererar ndgon inkomst. Det posthu-
manistiska perspektivet hjilper oss att se ledarskap som en samska-
pande process dér det icke-manskliga — djur, natur och teknologi
- medverkar i hog grad. Mer 4n sé, det posthumanistiska perspek-
tivet later oss fanga glimtar av en virld i tillblivelse. Braidotti® kallar
det posthumanistiska perspektivet for nutidens kartografi, dd de
vagar som Vi betrdder skapas nu, medan de begrepp och perspektiv
som finns dér for att vigleda oss ar fran en tid vi redan har lamnat
bakom oss. An vet vi inte exakt vad utfallet blir, vart vi dr pa vig,
vad dir finns for vagar att vélja. Och experiment utan nagon karta
ar kanske det enda vi har att tillgd i vart sokande efter en hallbar
framtid.
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Posthumanistiskt ledarskap och ett
experimenterande med verkligheten

Mathias Karlsson

Vad innebir det egentligen att experimentera? Den ursprungliga
ordboksdefinitionen frédn 1700-talet uppger att ett experiment ér ett
provande och ett forsok att omsitta nagot i “varkligheten” Om vi
ldgger till begreppen posthumanism och ledarskap nirmar vi oss
podngen med berittelsen nedan. For tanken &r att vi pd foljande
sidor ska utforska det entreprendriella initiativet Smart Village som
ett posthumanistiskt experiment och ledarskap, dar ledarskap for-
stds som “anstrangningar att paverka andras tinkande, instillning
och uppférande” Med andra ord ska vi utforska Smart Village som
ett forsok att omsitta en ny forstaelse av vad det innebér att vara
minniska (och ledare) i dagens “virklighet” Men vi ska ocksa ut-
forska Smart Village som ett forsok att skapa en helt ny “varklighet”,
en verklighet och virld dir idén om hallbarhet ges storre utrymme.
Var berittelse vdvs samman av tre tidlosa fragor som har fatt ny
energi genom posthumanistiskt tankande:

o Hur ir virlden beskaffad?
o Hur forstar ménniskor (och ledare) sig sjalva?
o Hur kan vi leva tillsammans?

Men innan vart undersékande inleds ges en kort introduktion till
Smart Village.

1 SAOB: https://www.saob.se/artikel/?unik=V_0657-0170.4Nlg (Hamtad 2023-04-25)
2 Svenningsson & Alvesson, 2010.
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Smart Village och visionen om ett hallbart boende

Smart Village dr ett boendekoncept som 2017 grundades av tva
personer som delade en passion for hillbarhet. Deras ambition var
att skapa ett boende dér fokus var pé sjdlvforsorjning, hallbara 16s-
ningar, hilsa, entreprenérskap, delande och gemenskap. Baserat pa
dessa idéer formulerade de Smart Villages vision:

... att ge forutsdttningar f6r méanniskor att forverkliga sina drommar och
att kunna leva vl tillsammans pa ett sitt s att det ekologiska fotavtrycket
blir s& litet som mojligt.

Visionen innehaller alltsa tre lika viktiga delar. Den forsta delen
handlar om att ge ménniskor forutsittningar att forverkliga sina
drommar, vilket de till exempel kan gora ifall de bor billigare och
inte behover lonearbeta i samma utstrickning som tidigare utan i
stillet kan dgna sig at aktiviteter som de finner meningsfulla. Den
andra delen handlar om att kunna leva vil tillsammans. Den ska
uppnds genom att skapa en bykénsla och genom att lata de boende
genomfora diverse projekt tillsammans. Till exempel ha gemen-
samma odlingar och praktisera nagon slags delningsekonomi dar
de delar pa resurser sdsom verktyg, bilar, cyklar och lokaler. Den
tredje delen handlar om att gora ett sa pass litet fotavtryck pa jor-
den som mojligt. Det efterstravas genom att anvinda fornybar en-
ergi och miljovanligt byggmaterial och inrikta sig pd aterbruk och
sjalvhushallning.?

Tanken &r att Smart Village ska vara ett boendekoncept som kan
utvecklas och utformas pa manga olika sitt beroende pa den aktu-
ella platsens unika férutsattningar. Under tiden initiativet studera-
des pagick en variant av ekobyn i Barkestorp, utanfér Kalmar, och
samtidigt planerades det for tvd smarta ekobyar pa Oland i orterna
Algutsrum och Glémminge. Smart Village handlar inte om att ska-
pa en enklare livsstil som pdminner om hur ménniskor levde forr
i tiden, utan det handlar snarare om att skapa en teknologisk och

3 www.smartvillage.se/vision (Himtad 2023-04-25)

198



innovativ ekoby med fokus pa att bidra till ett hallbart samhalle.*
Smart Village dr overlag ett intressant experiment men i den hér
berittelsen ar det frimst de posthumanistiska aspekterna som lyfts
fram. S lat oss paborja vért utforskande.

Ett experimenterande med hur virlden anses vara
beskaffad

Idén om Smart Village 4r sprungen ur en medvetenhet och insikt om till-
stdndet pa den hir planeten. Vér jord mar inte bra och vi 6verutnyttjar vira
resurser. Samtidigt mar manga ménniskor inte heller bra, hittar inte sin
vag inom nuvarande system i samhéllet med stress, ohilsa, ensamhet etc.’

Ett forsta tecknen pd att Smart Village kan forstds som ett post-
humanistiskt experiment och ledarskap kan belysas med hjilp av
fragan om hur virlden &r beskaffad. Inom mer traditionell huma-
nism har virlden framst forstatts som en plats som finns till for
ménniskor. Méanniskan 4r den hogsta arten som utan storre grubb-
leri kan, eller till och med ska, dominera och kontrollera 6vrigt liv.
Minniskan forstds ocksa som en oberoende och sjdlvstandig varel-
se dar manga av hennes drag och férméagor anses vara universella.
Inom det posthumanistiska tainkandet tas det avstdnd ifrdn den hir
typen av forestdllning om vérldens beskaffenhet. I stillet lyfts det
fram att manniskan ér en del av den tillblivelse som kallas for liv
(zoe). Har handlar det inte om att dominera och kontrollera an-
nat liv, utan i stéllet forsoka leva i harmoni med det liv som omger
en i till exempel Smaland eller pa Oland. Minniskan och virldens
tillblivelse forstds alltsd som en mix av natur (det materiella), so-
cio-kultur (det sociala) och teknologi (det artificiella). Med andra
ord ses manniskan som en hybrid som péaverkar och péverkas av
en mingd olika manskliga och icke-minskliga relationer.® Den hir
posthumanistiska forstaelsen av virlden far konsekvenser dven for
dagens och framtidens ledarskap.

4 Intervju med en av grundarna av Smart Village.
5 www.smartvillage.se/organisation (Himtad 2023-04-25)
6  Braidotti, 2013.

199



I experimentet Smart Village kan vi se hur det posthumanistis-
ka forhallningssittet bland annat uttrycks genom sjilva idén med
boendet. For Smart Village vill inte vara en naturromantisk och
nostalgisk ekoby pé landet som vinder sig bort fran de teknologis-
ka framsteg som gjorts. I stillet vill de anvianda teknologin for att
vdrna om naturen och skapa en social gemenskap. Deras fokus pa
och medvetenhet om det relationella signalerar att Smart Village
inte dr ett experiment dér naturen eller andra manniskor ska domi-
neras och styras, utan att det snarare handlar om att skapa en balans
ddr ménniskor lever i harmoni med varandra och den omgivande
virlden.

Smart Villages posthumanistiska férhallningssatt till virlden
medfor ocksa att deras ledarskap blir annorlunda. Fér om den his-
toriska rollen for en ledare har varit att pa ett rationellt sitt styra
organisationen mot vinst och tillvaxt sd handlar det i Smart Village
i stéllet om att skapa en meningsfull tillvaro f6r de boende, dir eko-
nomiska, ekologiska och sociala mal blir lika viktiga. Sddana mal
anses ofta vara motségelsefulla och paradoxala. Men grundarens
ledarskap gor oss medvetna om att det gar att organisera pa andra
sitt. Och med en mer relationell syn pa vérldens tillblivelse far da-
gens ledare verktyg som hjilper dem att forhalla sig till den kom-
plexitet och de paradoxer som de dagligen moéter pé sin specifika
plats.?

Sé i stallet for att se naturen, det socio-kulturella och det tek-
nologiska som hinder som maste 6vervinnas, kan framtidens led-
are inkludera dessa ofrankomliga relationer i sitt ledarskap och i
sina organisationer. Och da kommer vi tillbaka till sjilva idén med
Smart Village och deras experimenterande med verkligheten. For i
texten ovan uttrycks en tydlig oro kring att jorden inte mar bra och
att manga ménniskor inte heller mar bra och att det dirmed kravs
nya sitt att leva och organisera. Det ér ett tydligt posthumanistiskt
kliv bort fran idéer om att dominera, maximera och soka dndlos
tillvaxt genom att exploatera naturen, ménniskor och annat liv.
I stallet ar deras experimenterande med verklighetens beskaffenhet
ett tecken pa att respekt och omsorg ges mer plats och fir storre
betydelse 4n i de mer traditionella sitten att organisera och leda.

7 Braidotti, 2013.
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Ett experimenterande med hur manniskor
(och ledare) forstar sig sjilva

Det andra tecknet pa att Smart Village kan forstas som ett posthu-
manistiskt experiment och ledarskap hittar vi i grundarens forsté-
else av sig sjilv, som ménniska och ledare. En huvudidé inom den
posthumanistiska rorelsen handlar om att pa ett nytt sitt begriplig-
gora vad det innebdr att vara ménniska.® Och i linje med ovansta-
ende resonemang om virldens beskaffenhet diskuteras den post-
humanistiska ménniskan som forkroppsligad, situerad, kontextuell
och relationell. For alla manniskor och ledare lever sina liv i en viss
kropp, pé en viss plats, under en viss tidpunkt och tillsammans med
vissa ménniskor (och icke-ménniskor).

Dessutom forstds den posthumanistiska ménniskan och ledaren
inte som enkelspérig ddr alla hennes handlingar 4r baserade pa ett
rationellt egenintresse, utan i stéllet ges dven utrymme for kénslor,
affekter, passioner, begir, fantasier, hopp och kreativitet. Och hela
den hir samtillblivelsen dr en kombination av natur-kultur-tekno-
logi.? Det innebér att dagens manniskor och ledare snarare ar nér-
mare idén om cyborgs dn biologiska djur, eftersom de 4r mer eller
mindre infiltrerade av bioteknik, kemikalier, artificiella kroppsdelar
och diverse lakemedel.

Dessutom préglas ménniskornas och ledarnas handlingar av
kulturerna som omger dem samt de olika sociala relationer som
de ér en del av. Nagot som bade den si kallade Gnosjoandan och
Ingvar Kamprads skrift ’En mobelhandlares Testamente” 4r ex-
empel pd. Manniskor och ledare 4r med andra ord bade naturliga
(materiella-kroppsliga), kulturella (semiotiska-diskursiva) och tek-
nologiska (artificiella). Tillsammans erbjuder det hir en mer dyna-
misk bild av vad det innebir att vara ledare samt en mojlighet att
bryta loss ifran for-givet-tagna forestallningar om hur och varfor
en minniska och ledare agerar, det vill siga bortom idén om ett
rationellt egenintresse.

8 Braidotti, 2013.
9  Braidotti, 2013.
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I utdraget nedan ser vi hur grundaren av Smart Village reflekte-
rar kring en erfarenhet fran hans tid och miljoarbete i Indien.

Jag har bott i Indien ett ar ocksé och dér s&g man ju mycket miljoproblem
ifran ett annat perspektiv. Jattefina bergdalgangar som vattendrag som
da hade runnit men som det var helt fullt av sopor och méanniskor som
bodde dir och kor som gick och betade och fick i sig plast. Och det har
sociala att det var ihopkopplat vildigt mycket med de sociala problemen
med nét jag tror att ... och att det hor ihop vildigt mycket d& om den
sociala, ekologiska, och ekonomiska dimensionen di for att kunna losa
framtidsutmaningarna.”

Erfarenheten far grundaren att fundera kring hur allting hanger
ihop. Han ser hur den vackra indiska naturen blir férdarvad av
skrip och att djuren som vandrar fritt i bergdalgangen dter av de
farliga soporna. Men grundaren, som da jobbade med att skapa ett
avfallshanteringssystem i Indien, inser ocks4 att dtervinningsstatio-
nen som de héller pa att bygga dven hjalper de manniskor som tidi-
gare bott pa soptipparna, genom att forse dem med jobb och en fast
16n och dirmed en majlighet att ta sig ur ldngvarig fattigdom. Och
allt det har kopplas ihop genom insikten att framtidens utmaningar
kréaver att de ekologiska, ekonomiska och sociala dimensionerna av
livet vavs samman. Nu i efterhand vet vi att den hdr och liknan-
de platsbundna och forkroppsligade erfarenheter var nagot som
grundaren bar pa nir han bérjade forma Smart Village.

P4 sa sitt ser vi hur grundarens (posthumanistiska) sjalvtorsta-
else av vad det innebér att vara ménniska dr mer komplicerad 4n
vad som ofta lyfts fram i traditionell ledarskapslitteratur, dér fokus
ligger pa att forsta ett rationellt egenintresse. For grundarens erfa-
renhet fran Indien tyder pa att Smart Village snarare kan forstas
som ett resultat av affekt, kinsla, begir, kreativitet, fantasi och hopp,
da hela idén med Smart Village &r att skapa ett boende dir man
lever i harmoni med naturen och andra manniskor. Grundaren ex-
perimenterar med andra ord bade med sin sjdlvforstaelse och med
idén om vad det innebdr att vara ledare i en verklighet dar natur,

10 Intervju med en av grundarna av Smart Village.
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kultur och teknologi tillsammans anses forma ens tillblivelse. Smart
Village kan darmed forstas som ett framétblickande experiment
och ledarskap som paverkar oss genom att presentera nya forestall-
ningar om hur ledare kan vara och forsta sig sjalva.”

Ett experimenterande med hur vi kan leva
tillsammans

Det tredje tecknet som mojliggor att Smart Village kan forstas som
ett posthumanistiskt experiment och ledarskap handlar om att ini-
tiativet utmanar vara nuvarande forestallningar och normer om
hur vi kan leva tillsammans. En av de birande idéerna inom post-
humanistiskt tainkande ar att manniskor kan och bor utforma nya
etiska och politiska relationer till andra ménniskor, men ocks4 till
allt levande i stort - vilket tar oss bortom ett antropocentriskt fokus
dar ménniskan anses vara virldens odiskutabla centrum.” En av de
framsta anledningarna till varfor vi ska tanka nytt kring hur vi kan
leva tillsammans handlar om att ménniskor 4r sarbara. Ménniskor
ar sarbara for andra ménniskors handlingar (t.ex. vild och for-
tryck), for naturens kraft (t.ex. extremvéder och dodliga biologiska
virus) och for teknologins baksidor (t.ex. destruktiva innovationer
och samhillsforstorande artificiella virus).

Just ménniskors sarbarhet ar ndgot som grundaren reflekterar
kring nér han pratar om varfor Smart Village kan fylla ett tomrum
i dagens sambhille.

Det [coronapandemin] har ju positiva effekter och s&, det visar ju hur sér-
bart samhillet 4r idag och da s& startar ju folks medvetande i vad man
kan gora &t det och sadér. Och vi kanske ska jobba mer tillsammans, sjalv
kanske inte dr baste dring och sddar och man kanske borjar tinka lite mer
i héllbarhetstiank och den sociala strukturen kanske, vem handlar till mig
nér jag ar sjuk och sadar. /.../ Man jobbar med, som jag haller pa lite med
biodling och det hir, det ar ju lite som en san hér, du kallar det for sociala
insekter, man ser hela, ett helt samhille, som en organism liksom.”

11 Braidotti, 2013.
12 Braidotti, 2013.
13 Intervju med en av grundarna av Smart Village.
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Grundaren poingterar alltsa att vi bor se hela samhillet som en
organism, dér vi hjélper de som &r i ndd och dir samarbete och
hallbarhetstank far leda oss framat, i stillet for ett individuellt
egenintresse dir en sjdlv dr “béste dring”. Hans medvetenhet om
ménniskors sdrbarhet samt oundvikliga relationer med omvérlden
aterfinns i Smart Villages vision. For dir podngteras betydelsen
av att leva vil tillsammans och att gora ett s& pass litet fotavtryck
som mojligt. Bada idealen dr uttryck for ett experimenterande dar
grundaren forsoker visa pa nya sitt att leva tillsammans, organisera
och leda.

Men posthumanism handlar ocksa om att ta sig forbi tankar
om sarbarhet och snarare utveckla nigon slags gladjens etik ddr ens
handlingar inte drivs av radsla eller &ngest utan snarare av hopp och
tilltro till att det faktiskt gar att leva tillsammans p4 sitt som vi dannu
inte kdnner till.* En glddjens etik handlar om att erkdnna och ta sig
bortom negativa kdnslor som smirta, ilska, girighet och réadsla och
utveckla en okad lyhordhet for hur ens liv 4r relationellt och blir
till i samspel med en méngd andra aktorer (aterigen ménskliga och
icke-ménskliga), och dar allas vilmaende bor bemétas med omsorg
och bejakande handlingar.” Bade den posthumanistiska omsorgen
och bejakandet av livet gar att se i grundarens handlingar.

Men det som jag nappade pa redan fran bérjan och som jag har tankt ar
ju, att skapa, skapa forandring och skapa alternativ till ... Om man nu inte
tror pa att det dr héllbart som vi lever hir i vastvirlden s3, sa kan man ju
antingen bara skaka bort det eller s3 kan man férsoka att skapa alternativ
till det da.’s

Grundarens ledarskap priglas alltsa av ett bejakande (han sdger
“Ta till livet!”) och en vilja att skapa alternativ, trots de svérigheter
och den sérbarhet som han upplever. Hans gliddje och bejakande ar
grunden for hans vision om att skapa alternativ till de nuvarande
sitten att leva tillsammans. En ambition som dessutom é&r forenlig

14 Braidotti, 2013.
15 Braidotti & Hlavajova, 2018.
16 Intervju med en av grundarna av Smart Village.
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med det posthumanistiska idealet om att ansvarsfullt limna 6ver en
héllbar och beboelig vérld till nasta generation.” Hans handlingar
utfors alltsa inte av ilska, hat eller ridsla, utan 4r snarare rotade i
hopp. Ett hopp om att det gar att leva tillsammans pa fler sitt dn
vad vi for narvarande vet i vastvirlden. Experimentet Smart Village
och grundarens ledarskap péaverkar oss eftersom de synliggor en
flyktlinje och ett hopp om att en annan varld 4r majlig. Manniskor
har levt och lever pa vissa vis i Smaland och pa Oland, men kanske
finns det battre sitt att leva pa?

I skrivande stund dr Smart Village fortfarande frimst en idé och
vision eftersom flera hinder méaste 6vervinnas. Till exempel har det
varit svart att hitta engagerade deltagare som bade vill bo och vara
aktiva i ekobyarna pa Oland. Det har ocksa varit svart att fa till en
langsiktig finansiering av initiativet. Dessutom har uthallighet va-
rit en kamp for grundaren, som efter fem ar valde att liamna 6ver
Smart Village-konceptet till en ny ledare. Ett 6verlimnande som
a ena sidan tyder pa att det dr svart och kravande att experimentera
med verkligheten och att paverka och engagera andra ménniskor.
Men som 4 andra sidan tyder pa att initiativet Smart Village inte ar
beroende av en enda ledare, utan att det snarare handlar om nagot
slags kollektivt ledarskap ddr idén dr det som for det posthumanis-
tiska experimenterandet framat. Och dér det kollektiva posthuma-
nistiska ledarskapet fortsitter “att pdverka andras tinkande, install-
ning och uppférande”.
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Flyktlinjer — vart ar vi pa vag och vilka
vill vi bli?

Marina Jogmark, Viktorija Kalonaityte och Mathias Karlsson

Posthumanism som begrepp etablerades inom humaniora- och
samhaillsvetenskaperna redan under mitten av 1990-talet, men det
ar forst under de senaste tio aren som tankestromningen fatt ett re-
jalt uppsving. En anledning till det hér kan vara en 6kad medveten-
het kring att forstd manniskan som en geologisk kraft som paverkar
jorden och dess klimat." Eller — enklare uttryckt — att det blir mer
och mer patagligt att ménniskors handlingar har konsekvenser som
oundvikligen paverkar deras och andras liv samt planeten vi bor pa.
Det ér ocksd hir som potentialen med den posthumanistiska be-
greppsapparaten finns, eftersom den erbjuder oss ett nytt sitt att se,
tanka och prata om vad det innebdr att vara ménniska och ledare
i samtiden och i framtiden. Vara posthumanistiska berittelser blir
dédrmed exempel pé flyktlinjer som visar pd mojliga alternativ till de
dominerande sdtten att vara och bli till i vrlden.?

Med hjilp av fragorna “vart dr vi pd vig?” och *vilka vill vi bli?”
ska vi nu runda av vart utforskande kring posthumanismens poten-
tial for (smalandskt) ledarskap men ocksé dess begransningar och
eventuella faror.

Vart dr vi pa vig?

Visst kan fragan “vart dr vi pd vig?” ses som en central fraga for
ledare, i alla fall om vi antar att ledarskapet bidrar till en gemensam

1 Rockstrém, 2013.
2 Asberg, Hultman & Lee, 2012.
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riktning for gruppen. Fragan ér central dven i posthumanismen,
om 4n i en modifierad form.

Den posthumanistiska forgrundsgestalten Rosi Braidotti po-
angterar vid upprepade tillfillen att posthumanismen ar en kart-
liggning av samtiden, en samtid som - helt eller delvis — redan har
ldmnat vedertagna begrepp och modeller, och som &r pa vig vidare,
alltid pa vég, en tillblivelse. For Braidotti 4r samtiden en kontinu-
erlig rorelse och ingen abstraktion. Bist illustreras det genom den
paradoxala situationen med den globala uppvarmningen, dér in-
frastrukturen och politiken inte riktigt ricker till for att mota den
massiva omstillning som behovs for att stoppa de stigande tem-
peraturerna.? Braidotti menar att var riktning och vara f6ljeslagare
forandrar oss. En fraga om riktning blir dven en fraga om vart jag
och vilka vi dr pd vig att bli. I vilken man vi kan vilja vara folje-
slagare tél att diskuteras, men var relation till var méanskliga och
icke-ménskliga omgivning kan se véldigt olika ut. Vikan exploatera
kalkbrotten eller ocksa relatera till dem, dansa med eller undvika
algoritmer, testa nya levnadssitt eller ocksé lata bli att forsoka.

Vira tre berittelser och flyktlinjer illustrerar pa olika sitt s6k-
andet efter vigar vidare eller runt sédant som upplevs som foraldrat
och problematiskt. Till exempel visar véra berittelser att naturen
inte dr nagot for oss att exploatera som enbart en resurs. Naturen
ar inte heller en passiv bakgrund eller fondvagg. I stillet ar naturen
en del i den standiga tillblivelsen, en medskapare (medledare). Vara
berittelser visar ocksa hur s6kandet efter alternativa vigar ar ett
pagaende experimenterande, eftersom befintliga ekonomiska och
sociala strukturer inte erbjuder nagra fardiga 16sningar for de fréa-
gor vara intervjupersoner soker besvara. Det ser vi savil i sokandet
efter andra sitt att relatera till kalkbrottet (om inte exploatering, sa
vad i stéllet?), som i dansen med algoritmen (hur forsérjer man sig
som konsumtionskritiker pa en kommersiell plattform?) och i bo-
endekonceptet Smart Village (gar det att bygga gemenskap som gér
tvartemot de individualistiska samhéllsnormerna?).

Nir vi ser ledarskap som en process for att tillsammans med

3 Braidotti, 2019.
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andra skapa och utveckla en riktning blir det spiannande att tan-
ka kring hur ledare och deras foljeslagare kan utmana existerande
modeller och vedertagna skalor pa resans gang, for att mojliggo-
ra en rorelse och omfamna en lingtan efter ett bittre framtida liv.
Att till exempel inte 1ata BNP vara det enda som miiter all sorts
utveckling och stravande. I stillet tyder vara berattelser pa att vi ar
pé vig mot nagot annat. En del kallar det f6r héllbarhet. Men det dr
viktigt att pdminna sig om att var sociala forestillningsvérld formar
forstéelsen av vart vi dr pa vig. Véra berdttelser, ord och begrepp
bidrar saledes till att skapa forestéllningar och forvintningar kring
vad som 4r mojligt och inte. D4 blir beskrivningar av ledarskap och
forandring, dér vi tidnker tillsammans med nya begrepp, viktiga i
forstéelsen av vart vi dr pa vig. Men med stdd i en posthumanistisk
6dmjukhet och virldsbild anar vi att det inte finns nagon slutdesti-
nation for véra berittelsers flyktlinjer. I stallet handlar det om att
bejaka processen och vaga fortsitta fraga: *vart dr vi pa vig?”

Vilka vill vi bli?

Formégan att forestilla sig alternativa vigar och framtider proble-
matiseras i de posthumanistiska perspektiven i relation till makt
och det tydliggor vilka kunskaper som produceras omkring oss.
Vilka végar 4r mojliga? En liknande problematisering kan &ven go-
ras géllande den till synes enkla fragan "vilka vill vi bli?”.

I vara tre berdttelser har vi sett hur ménniskor tillater algorit-
mer, kalkbrott och idéer om ett annat samhille att forma dem. Men
forutom att slappa in det icke-ménskliga i vara liv behover vi ocksa
fundera pa vilka som hittills har fatt vara en del av “vi:et”. Ett viktigt
perspektiv i en sddan analys dr hur vissa manniskor inte har setts
som fullvirdiga, utan pé grund av etnicitet, kon, sexualitet, dlder el-
ler annat har avhumaniserats. Att vara ménniska har aldrig varit ett
neutralt begrepp, betonar Braidotti, och inte heller ett inkluderande
begrepp. Att erkdnna kunskaper frain dem som inte haft fullvirdig
status som manniskor &r ett sitt att skapa transformativ kapacitet.
For att anvinda Braidottis sprak: “we-are-in-this-togheter-but-we-
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are-not-one-and-the-same” Och genom att vidga "vi:et” paskyn-
dar vi det transformativa arbetet. For det gér att skapa distans till
dominerande narrativ och successivt hitta nya sitt till identifika-
tion. Det 4r nagot som &r synligt i feministiska och anti-rasistis-
ka rorelser. Samma generativa distans kan skapas till de strukturer
(sprakliga och materiella) som reproducerar kapitalismens okritis-
ka och icke-inkluderande konsumtionsménster. Manniskor och
ledare kan, med andra ord, identifiera sig bortom idéer om pro-
ducerande, konsumerande och egenintresserade individer. Den hér
typen av ny sjalvforstaelse om hur man kan bli till i vérlden finns
nérvarande i olika grad i alla tre berittelserna.

Ett posthumanistiskt perspektiv hjalper oss alltsa att se ledarskap
som ett relationsskapande och bejakande arbete som dr méangty-
digt, icke-linjart och med multipla mittpunkter. Nér vi tanker kring
ledarskap och utveckling pé det sittet 6ppnas nya moéjligheter att
se bortom dikotomier och traditionella kategorier om vad som &r
naturligt, ménskligt och teknologiskt. En sddan forstaelse 4r inte
bara teoretiskt intressant utan har dven majlighet att skapa agens.
Genom att stanna kvar i problematiken, ”Staying with the trouble”
som Haraway séger, kan vi anvinda var fantasi och engagera oss
i frdgan om hur och vilka vi vill bli samt delta i vdrlden inom de
planetira granserna.’

Aven om “vicet” stindigt kan utvidgas verkar det finnas nagot
som 4anda skiljer ménniskor fran kalkbrott, algoritmer och 6vriga
djur. For manniskan dr en reflekterande varelse som regelbundet
funderar kring livsmal (vart ar jag pé vig?), identitet (vem vill jag
vara?) och virderingar (hur ska jag leva mitt liv?). Det vill siga det
ar bara ménniskor som 4ar reflexivt kapabla att stilla fragan “vilka
vill vi bli?”. Vi ser den hir minskliga formagan i berittelsen om
Smart Village, ett initiativ som pé sitt och vis kan ses som ett re-
sultat av grundarens reflekterande kring hur han vill leva sitt liv
och ddrmed bli till. Samma reflexiva kapacitet visar sig i berdttelsen
om kalkbrottet dir Tommy funderar kring hur brottet har anvints

4 Braidotti, 2019.
5 Haraway, 2016.
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historiskt samt hur det kan och bor nyttjas i framtiden av lokal-
befolkningen. Och dven om algoritmen forskte paverka hallbar-
hetsinfluerarnas innehall i en viss riktning (annonser om flygresor)
s& kunde influerarna reflexivt styra om dansen s att den passade
deras syn pa hur vi ska bli till i framtiden (annonser om att dka tag).

Samtidigt innebdr insikten om ménniskans reflexiva kapaci-
tet att ménniskans ansvar och makt dr storre dn algoritmens och
kalkbrottets. Det ar alltsa manniskor (och ledare) som omsorgsfullt
maste utvidga "vi:et”. En mojlig fara med ett (misstolkat) posthuma-
nistiskt perspektiv, ddr alla entiteter tillskrivs liknande aktorskap, ar
att méanniskor och ledare avsiger sig sin ménskliga agens och viljer
att bortse fran den makt och det ansvar som de har. I stillet viljer
de att blunda for hur de alltid mer eller mindre formar den tillbli-
velse som de dr en del av och inkluderar eller exkluderar vilka som
tillats delta i detta formande. Ett forhallningssétt som vi till exempel
kan se bland klimatfornekare. Vara berittelser tyder dock pa att det
finns ménniskor (och ledare) som é&r villiga att reflexivt ta ansvar
for vilka vi vill bli. Men ansvaret och makten 6ppnar samtidigt upp
for ytterligare en mojlig fara med posthumanistisk samtillblivel-
se, ndmligen att den framstélls som konfliktfri. Det tror vi inte &r
rimligt, utan det 4r snarare tvirtom. Ett ledarskap som praktiseras
utifran posthumanistiska insikter om virldens tillblivelse dr sanno-
likt mer kriavande dn traditionella former av ledarskap, eftersom det
finns s manga fler aktorer och aspekter som maste beaktas pa ett
omsorgsfullt och lyhort sitt. Och ett sddant relaterande kréver bade
tid och energi av samtidens och framtidens ledare.

Med de hiar farorna i atanke 4r det nu dags att dtervinda till
posthumanismens potential. For det 4r dnd4 i potentialen som vi
landar nér vi vdljer att anamma det posthumanistiska perspekti-
vet for att vidga var forstéelse av ledarskap. For ett posthumanis-
tiskt forhallningssatt for med sig hopp, glidje och ett bejakande
av livet och det ar inte farligt att vidga sin horisont och inkludera
fler aktorer i sitt ledarskap. I stillet tror vi snarare att den typen
av omsorg, ansvar och etiskt forhallningssitt kan vara berikande
for framtidens ledare. Men det ar kanske framfor allt behovligt ifall
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manskligheten ska ha en chans att undvika att forskarnas morka
profetior om relativt niarstaende klimatkatastrofer blir verklighet.®
Problematiserandet, utvidgandet och fantiserandet kring vilka
vi vill bli pAminner oss ocksa om att det mojligas horisont forblir
oppen och att experimenterandet med verkligheten fortsitter.

Smalandskt ledarskap i tillblivelse — i samtid och
framtid

Det finns en risk med att vi med insikten om var samtids utmaning-
ar blir lamslagna. Att tdnka i termer av pluralism och rérlighet kan
hjilpa oss att se de smé stegen och de smé vinsterna som négot som
tillsammans och med flera mittpunkter skapar en rorelse, rytm eller
bérjan pa en ny flyktlinje. En flyktlinje handlar om méjligheten for
nagot annorlunda att ta form - oavsett om det géller vart vi ar pa
vig eller vilka vi vill bli. Vare sig de smélandska ledarna vill eller
inte sa behover de alltsd forhalla sig till den naturliga omgivning
som de verkar i, till de manniskor de moter och arbetar med och
till det artificiella som de anvénder sig av i vardagen. Men den hir
relationella forstaelsen av vérldens tillblivelse har ocksé potential att
binda samman miénniskor (och icke-ménniskor) p& nya och mer
etiskt medvetna sétt. For en relationell forstaelse av tillblivelsen kan
fora vara tankar bort fran myter om ledare som hjiltar som sjélv-
sikert, sjdlvstandigt och rationellt 16ser de problem som de stills
infor. I stallet kan vi rikta vara blickar mot ett kollektiv som gemen-
samt tar sig an diverse lokala och globala samhallsutmaningar pa
specifika platser i Smaland.

Sévad dr da "det smaldndska ledarskapet” pa vég att bli? Ett svar
hittar vi kanske i Haraways forfattarskap om cyborgs.” En cyborg
ar en kombination av ménniska-natur-teknik. Det smaldndska
skulle d4 kunna inbegripa savil samtidens demografiska fordnd-
ringar och den digitala transformationen som den etablerade indu-
stristrukturen, minnen och berittelser fran forr, och konkurreran-

6 Rockstrom, 2013.
7  Haraway, 2016.
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»En flyktlinje handlar om mdjligheten
for ndgot annorlunda att ta form.«

de visioner 6ver den onskvirda framtiden. Vi inledde del 4 i boken
med att undra om det smaldndska per definition 4r en markor for
ménniskans relation till det omgivande landskapet. Landskapet,
menar vi, dr inte langre begrénsat till stenarna pa akern, och med
den forandrade omgivningen férandras dven manniskan. Om hon
vill. Darfor avslutar vi denna del av boken med 6ppenhet och en
nyfikenhet 6ver vilka flyktlinjer och medskapare framtidens sma-
landska ledarskap kommer att priglas av.
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DEL ©.
Ledarskaps-
utveckling pa
smaldndska

I denna del fokuserar vi p& hur utveckling av ledarskap kan gé till.
Under de senaste éren har vi genomfort ett antal aktiviteter som
syftar till ledarskapsutveckling. Vad dr det dd vi har gjort, hur och
varfor? Har det gett ndgot och i sd fall vad? Hur kan vi téinka kring
ledarskapsutveckling framéver?

| bidragen far vi ldsa om ledarna som uppskattar samtal
som utmanar, om vikten av att som ledare kommma utanfér
sitt sammanhang och om det sociala kapitalets betydelse fér
ledarskapsutveckling.
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Ledarskapsutveckling genom
utmanande samtal

Mikael Lundgren och Magnus Forslund

Vilever i en tid nir ledarskap ses som svaret p4 allt fler utmaningar.
Detta giller savil i foretag, organisationer och myndigheter som i
politiska sammanhang. Ledarskap betraktas i stort sett alltid som
négot odelat positivt, ndgot som vi aldrig kan fa for mycket av.’ Det
ar darfor inte mérkligt att ocksa utveckling av ledare har kommit
att diskuteras alltmer och att ledarskapsutveckling nu ar en global
mangmiljardindustri. I dollar raknat.

Med tanke pa den stora betydelse, inte minst ekonomiskt, som
ledarskapsutveckling har fatt sa ar det inte forvanande att omradet
ocksé blivit foremal for omfattande forskning. I denna forskning
skiljer man ofta mellan ledarutveckling, som syftar till att utveckla
den enskilda personen, och ledarskapsutveckling som tar ett stor-
re grepp och fokuserar pa sociala strukturer och processer. Denna
uppdelning avspeglar ocksé utvecklingen inom ledarskapsforsk-
ningen i stort, dar traditionell ledarskapsforskning i stor utstrack-
ning har intresserat sig for ledaren som person (egenskaper, ledar-
stilar etc.) medan nyare ledarskapsforskning har riktat sig mer mot
foljarna och ser ledarskap som en speciell form av relation mellan
ledare och foljare i en viss kontext.* Inom Centrum for ledarskap i
Smaland ér vi framst intresserade av ledarskapsutveckling, dér det
inte i forsta hand dr den enskilde ledarens firdigheter och formagor

1 En status som i hog grad fortjinar att problematiseras, se t.ex. Blom & Alvesson, 2015.
2 Day, 2014.
3 Set.ex. Uhl-bien, 2006.

Foto: Ann-Christin Bayard 217



som star i fokus, utan hur ledarskap kan bidra till organisationens
formaga till fornyelse och innovation i bred bemarkelse.

Tyvirr lever langt ifran alla ledarskapsutvecklingsprogram upp
till vad som utlovas.* Ett av de storsta problemen med ledar- och le-
darskapsutveckling som identifierats ér att de ofta anordnas i form
av episodiska (tillfalliga) insatser skilda fran det dagliga arbetet. >
Ett typiskt exempel &r ledarskapskurser som sker vid sidan av ar-
betet, ofta i klassrumsmiljg, tillsammans med andra ménniskor dn
de man normalt interagerar med.® Aven om deltagarna uppfattat
insatsen som givande s& dr rimligen den avgorande fragan huru-
vida ledarskapsutvecklingsaktiviteten har haft en positiv paverkan
pé deltagarens beteende och, i forlingningen, pa den verksamhet
som personen arbetar i. I flera fall dr det svart att praktiskt om-
satta lardomar fran ledarskapsutveckling i den egna verksamheten.
Vardagens krav tar 6verhanden, insikter méste “oversittas” for att
passa den egna specifika verkligheten och motstraviga strukturer
och organisationsmedlemmar kan snabbt fa de mest vardefulla in-
sikter att falna. Ibland handlar svérigheterna om att fa tillrackligt
med tid for att i den egna organisationen ta vara pa det som fram-
kommit i utbildningen.” I andra fall handlar det om att sjélva upp-
ldgget och innehallet inte dr anpassat till deltagarnas behov. Sarskilt
har detta uppmarksammats nir det galler ledarskapsutvecklingsin-
satser riktade mot mindre foretag.®

Mot bakgrund av dessa utmaningar &r det rimligt att vi som pa-
star oss syssla med ledarskapsutveckling riktar blicken ocksd mot
oss sjdlva. Hur ser var process for ledarskapsutveckling ut och vilka
metoder anvander vi for att driva processen framat? Hur forsoker
vi mota atminstone nagra av de problem och utmaningar som le-
darskapsaktiviteter ofta dr behéftade med? Syftet med detta kapitel
ar dérfor att reflektera 6ver de ledarskapsutvecklingsaktiviteter som
genomforts inom ramen f6r Centrum for ledarskap i Smaland och
att diskutera olika végar att utveckla dessa infor framtiden.

Cohen, 2017; Leonard & Lang, 2010; Howard & Wellins, 2008.
Day, 2014.

Day m.fl, 2014.

Fuller-Love, 2006.

Ylinenpés, 2005.

N AWV A

218



Ledarskapsutveckling genom samtal och berittelser

De ledar- och ledarskapsutvecklingsaktiviteter som bedrivits inom
Centrum for ledarskap i Smaland har, i férsta hand, genomforts i
form av utmanande samtal i syfte att forma, och dela, berittelser
om ledarskap. Betydelsen av berittelser for ménskligt tinkande,
larande och kommunikation kan knappast 6verskattas. Ocksa for
ledarskap spelar berittande och berittelser en stor roll. Ledare an-
vinder bland annat berittelser f6r att motivera, inspirera, peka ut
riktning for verksamheter, reducera konflikter och bygga fortroen-
de.? Att forma och kommunicera berittelser om sig sjalv som ledare
- hur man en gang borjade, sedan utvecklades for att till slut bli den
man “dr nu” - 4r ocksa en viktig del av ledares identitetsarbete.”

Ledarskapsforskaren Marshall Ganz menar att alla former av
ledarskap, i privat verksamhet savil som offentlig och politisk, byg-
ger pa tre typer av berittelser.” Den forsta ér just Berdttelsen om jag,
det vill séga berittelsen om vem du ar, varfor du gor det du gor, och
vad du star f6r. Den andra &r Berittelsen om vi. Den hiér berittelsen
handlar om de vdrderingar, malséttningar och visioner som skapar
gemenskap hos ett kollektiv, sésom en organisation eller ett foretag.
Den tredje berittelsen dr Berittelsen om nu. Till skillnad fran de tvéa
forsta dr den har berittelsen mer bradskande och handlingsorien-
terad, dd den fokuserar pa de utmaningar som kollektivet star infor,
vilka val som beh6ver goras och vad verksamheten kan uppna ifall
utmaningarna bemots pa ritt sitt. I vara ledarskapsutvecklingsakti-
viteter har vi tillsammans med deltagarna gemensamt utforskat hur
dessa tre berittelser kan formas, fyllas med innehéll och bidra till
ett framgéngsrikt ledarskap i olika typer av verksamheter.

Ett sitt att mer i detalj beskriva hur vi arbetat med ledarskaps-
utveckling ar genom begreppen explicera, reflektera och utveckla.
Lét oss titta ndirmare pa dessa begrepp och med hjélp av dessa dis-
kutera det utmanande samtalets potential att bidra till ledarskaps-

9 Auvinen m.fl., 2013.
10 Zheng m.fl, 2021, se ocksa Katarina Zambrells kapitel i denna bok.
1 Setex. Ganz, 2009.
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utveckling. Diérefter gar vi in mer konkret pa hur vi organiserat och
bedrivit dessa samtal.

Explicera — att gora det implicita explicit

Flera forskare har pekat pd hur vi som individer utvecklar mer eller
mindre medvetna forestéllningar om vad som kinnetecknar typis-
ka eller ideala ledare och att vi med hjilp av dessa forestéllningar
klassificerar andra som ledare eller inte.”* Dessa sa kallade implicita
ledarskapsteorier (ILT), som ocksa ér kulturellt betingade, paverkar
rimligen ocksa hur vi ser pa och bedémer vara egna forméagor och
forsok att bedriva ledarskap. Problemet 4r dock att implicita ledar-
skapsteorier, som bendmningen avsl6jar, 4r svara att beskriva efter-
som de dr underforstadda for de personer som hyser dem. Sarskilda
metoder maste darfor till for att kunna uttrycka dessa ILT, vilket i
sin tur kan gora det mojligt att exponera dem, reflektera 6ver dem
och eventuellt medvetet arbeta for att utveckla eller férandra dem.?
Implicita ledarskapsteorier méste helt enkelt goras explicita for att
bli foremal for lirande och utveckling, nagot vi kan kalla for att
explicera.

For att mota denna utmaning anvander vi darfor olika metoder
for att gora implicita ledarskapsteorier mer explicita. Bland annat
exponerar vi deltagarna for olika vetenskapligt grundade modeller,
kategoriseringar av ledarstilar, metaforer och mer eller mindre pro-
vocerande exempel. Detta gors inte framst i utbildningssyfte, sam-
talen dr inte en kurs som examineras, dven om dessa inspel kan forse
deltagarna med nya synsitt, vokabuldrer och kanske ocksa metoder
att anvidnda i sin egen verksamhet. Syftet ar snarare att underlitta
associationer och pdminna om erfarenheter som sedan lattare kan
verbaliseras i relation till de inspel som deltagarna har stallts infor.
Till exempel talar vi om behovet av att som ledare ibland provocera
fram osdkerhet for att underlitta innovation, om f6ljarnas ibland
begrinsade efterfragan pa ledarskap och om de mer morka sidor

12 Set.ex. Lord & Maher, 1991.
13 Schyns mfl, 2011.
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som olika ledarstilar kan ha, bara for att ndmna négot. I vissa fall
kan forestdllningar emellertid vara svéra att uttrycka i ord. Vi har
darfor arbetat med olika metoder for att lata deltagarna visualisera
sina tankar och forestillningar. Bland annat har vi latit deltagarna
uttrycka sina framtidsvisioner genom att rita, de har skapat fysiska
modeller som symboliserar upplevda utmaningar och de har skapat
collage av urklippta tidningsbilder. Dessa mer fysiska uttryck har
sedan blivit foremél for reflektion i gruppen.

Genom dessa metoder har vi gemensamt blottlagt en méngd
olika intressanta berittelser om de utmaningar och mojligheter
som potentiella eller verkliga ledare fran en méngd olika sméland-
ska organisationer stills infor. En mojlig begrinsning med detta
sétt att arbeta med ledarskapsutveckling ér att det 4r langt ifran sa-
kert att enskilda personers forestallningar om ledarskap bildar en
logisk helhet, eller, mer avgorande, att dessa forestallningar faktiskt
aterspeglas i ett regelbundet handlingsmonster. I stallet kan perso-
ners berdttande om sitt eget ledarskap snarare avspegla personens
identitetsskapande i form av hur man vill uppfattas som ledare (och
uppfatta sig sjilv), snarare 4n hur man faktiskt agerar i olika situ-
ationer.* Det dr dérfor inte helt litt att avgora vad som faktiskt ar
foremal for reflektion och utveckling: deltagarnas ideal och (sjilv)
bild gillande ledarskap, eller deras faktiska handlingar? Att pa ett
mer robust sitt blottldgga enskilda personers agerande och eventu-
ella resultat i termer av ledarskap skulle dérfor kriva observationer
av personens agerande i verkliga situationer, alternativt omfattande
intervjuer med medarbetare som kan vittna om personens ageran-
de utifran egen erfarenhet. Detta har dock legat utanfor ramarna
for projektet.

Reflektera — att utsétta forestillningar och handlings-
monster for kritisk provning

D4 ledarskap fétt en enormt stor betydelse i var tid s &beropas ofta
begreppet pé ett okritiskt sitt. Ledarskapsdiskussioner édr darfor

14 Alvesson & Jonsson, 2018.
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starkt praglade av idealbilder, trender och forenklingar, snarare dn
realistisk eftertanke. Som Alvesson med kollegor argumenterar for
i boken Reflexive leadership® finns dérfor ett stort behov av aktiv
och medveten reflektion. Att vara reflekterande, skriver de, innebir
att “you are willing to consider what might be wrong with estab-
lished ideas and beliefs, including your own” (s. 4). I denna reflek-
tion ingar att bade 6verviga vilka alternativ till ledarskap som finns
(ledarskap kanske faktiskt inte ar det som framst behovs i en viss
situation) och vilken typ av ledarskap som passar bade dig som po-
tentiell ledare och det sammanhang du ar tdnkt att verka i.

Kanske den frimsta styrkan med de utmanande samtalen ar att
de medverkandes egna kunskaper och erfarenheter kommer till
nytta nir grupperna reflekterar kring de berittelser som deltagarna
ger uttryck for. I ett Oppet och fortroendefullt klimat &r dessa re-
flektioner bdde bejakande och konstruktivt ifrdgasittande. Malet ar
att gemensamt forsoka identifiera och forstirka vad som “fungerar”
och som alla kan ldra sig nagot av, men ocks4 att ge alternativa tolk-
ningar till erfarenheter och peka ut moéjliga vigar framét som den
enskilde deltagaren kanske kan ha svart att se. Vi dr ofta fingade i
begridnsande tankemonster som ar produkten av antingen indivi-
duell osdkerhet och en ridsla att misslyckas eller av dominerande
forvantningar i ett visst socialt ssmmanhang, snarare 4n av nagot
som dr givet och oundvikligt. Utomstaendes reflektioner ar ovir-
derliga for att kunna bryta sig loss fran dessa begréansningar. Detta
har inte minst visat sig i métet mellan deltagare fran privat och of-
fentlig sektor, ddr bdde begrinsningar och majligheter som upplevs
givna av respektive sektors omstindigheter har kunnat problemati-
seras med hjilp av andra perspektiv.

Utveckla - att vixa som ledare och bidra till
organisatorisk fornyelse

Genom att ge uttryck for forestillningar om och erfarenheter av
ledarskap sa gors dessa forestéllningar explicita. De kan darmed bli

15 Alvesson m.fl, 2017.
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foremal for reflektion och, i vissa fall, omprévning. Kanske finns det
andra sitt att se pa sin roll som ledare, pa vilken typ av ledarskap
som kan etableras i relation till potentiella foljare och vilka hand-
lingar som eventuellt kan framja ett sddant ledarskap? Da ledarskap
som socialt och kontextuellt fenomen inte helt later sig forutses
(d4ven om manga ledarskapsforskare tycks anta det) finns inga uni-
versallosningar att ta till.

Aven om bide vetenskaplig kunskap och beprévad erfarenhet
kan ge bade inspiration och végledning maste l6sningar utvecklas
och kontinuerligt provas lokalt. Vi har dérfor arbetat med uttryck
som “tinda eldar” och “0,5-steg” for att uppmuntra deltagarna att
i sma steg initiera processer och gora forandringar och sedan noga
observera vad som sker. Som vi ser det har detta stora fordelar.®
Genom att arbeta med sma steg sanks férvintningarna pa att ett for-
andrat ledarbeteende ska skapa underverk, ndgot som nistan aldrig
sker utan snarare bidrar till ytterligare skepsis gentemot ledarskaps-
utveckling. Trosklarna minskar ocksa for den enskilde att prova na-
got som kdnns nytt eller ovant. Det som inte visar sig fungera kan
laggas 4t sidan tidigt, samtidigt som det som visar positiva resultat
kan upprepas och forstirkas. Ofta kan sma steg skapa positiva och
sjalvforstarkande foljdverkningar genom organisationen, vilket gor
stora och riskabla forandringsinitiativ mindre nédvindiga.

Ledarskapsutvecklingsgrupper som metod

Ledarskapsutvecklingsaktiviteterna inom ramen for Centrum
for ledarskap i Smaland har genomforts bade kollektivt, med fle-
ra ledare medverkande samtidigt, och individuellt med enskilda
ledare. Den kollektiva aktiviteten har skett i form av s& kallade
Ledarutvecklingsgrupper (LUG). Vi utvecklade ett koncept som for-
sokte ta hdnsyn till kritik och forslag som tidigare forskning om
ledar- och ledarskapsutveckling lanserat. Hénsyn togs ocksa till
det som kommit fram i de fokusgrupper vi héllit med chefer fran
privat och offentlig sektor. Lite senare i processen kompletterades

16 Se t.ex. Forslund m.fl,, 2019.
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konceptet med hjélp av kollegor vid Jonkoping University (Karin

Havemose, Joakim Netz med flera). Arbetet resulterade i ett kon-

cept som kan fa lite olika utformning beroende pé vilka som deltar.
Konceptet bygger pé f6ljande utgangspunkter:”

o Utga frén deltagarnas behov, nerifrdn och upp i stéllet for uppi-
fran och ner.

o Tydligt knyta aktiviteter till deltagarnas vardag.

o Anpassa innehéll allt eftersom processen fortskrider.

« Hjilpa deltagarna att fa ndgot att handa i sina respektive
organisationer.

o Begrinsa tidsatgangen och kostnaden (minska troskeln for
deltagande).

Sedan tidigare finns liknande koncept sdsom erfarenhetsgrupper
(ERFA-grupper) och ARL-grupper.® I grupperna mots intresserade
personer for samtal Gver grinserna. Deltagarna bestimmer sjilva
vad de vill prata om och tanken &r att man ddrmed knyter an bittre
till de vardagliga utmaningarna i organisationerna. Erfarenheterna
fran dessa dr goda. Nackdelarna dr att grupperna kan bli ofokusera-
de och att nyttan med den hir typen av initiativ minskar efter hand.
Vi ville motverka detta genom ett 6vergripande fokus péa ledarskap
for okad innovationsforméga samt ett “skelett” med négra centrala
begrepp och teman. Till detta var det viktigt att utnyttja universi-
tetets resurser i form av forskare och studenter. Nar den hér boken
skrivs s& har ndrmare 180 chefer, 11 forskare, 9 processledare och ett
antal studenter deltagit i vara Ledarutvecklingsgrupper.

I korthet innebdr i “normalfallet” en LUG att fem till sju prak-
tiskt verksamma personer inom privat, offentlig eller ideell sek-
tor med ambitionen att vilja utveckla sitt ledarskap samlas vid sju

17 Likheter finns med ledarutvecklingsprogram som bygger pa Action learning (Jones m.fl.,
2014).

18 ERFA-grupper har tidigare organiserats av IFL (Handelshogskolan Stockholm) och ARL-
grupper erbjuds av MiL Institute. I Frankrike finns APM som innebir 6ppna diskussions-
klubbar som leds av handledare. I Smédland har bland annat KrAft-grupper genomforts.
Dessa innebar anpassade utbildningar i syfte att kompetensutveckla sma och medelstora
foretag.
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halvdagstriftar 6ver en period pa cirka 9-12 manader. Dessa tréffar
leds av dels en processledare som driver diskussionen framat, dels
en verksam forskare med intresse for ledarskapsfragor som bidrar
med vetenskapligt baserade inspel for att stimulera fortsatt diskus-
sion och deltagarnas utveckling. I nagra LUG deltog ocks4, nér det
var mojligt, en eller tva studenter. Varje traff har haft ett 6vergri-
pande tema som varit vigledande for de inspel som processledaren
och forskaren har gjort, men de konkreta diskussionerna har utgétt
frén de erfarenheter, reflektioner och utmaningar som deltagarna
velat dela med sig av. Varje traff genomférdes pa nagon av delta-
garnas arbetsplatser. Ofta kompletterades ddrmed samtalen med en
rundvandring.

Processledaren har skott allt arbete mellan tréffarna. Under traf-
farna har denne ansvar for att fora processen framat. Forskarens
roll har varit att bidra med inspel fran forskningen men ocksa att
reflektera 6ver det som kommer fram i grupperna. Studenternas
roll har varit att reflektera 6ver det som kommer fram, men ocksa
att bidra med kunskap utifran en framtida medarbetares perspek-
tiv. I négra fall har studenten gjort en presentation av typen ”Vad
forvantar sig unga av framtidens ledare?”.

Forutom att lara kidnna varandra och bygga ett tryggt klimat har
forsta motet ofta innehllit en beskrivning av vilka utmaningar del-
tagaren star infor. Vilket 4r deras onskade ldge? Beskrivningen har
varit verbal men i flera fall har deltagarna &ven ritat en bild 6ver
nulidge och 6nskat lage. Under LUG-processen har vi aterkommit
till dessa teckningar, med sérskilt intresse for hur deltagarna teck-
nar situationen vid sista traffen. Under tréffarna har vi bland annat
arbetat med olika inspel kopplat till innovation, till exempel:

 Vad dr innovation?

o Forutsattningar for innovation? Om kaos och komplexitet
 Kinnetecken pa innovativa organisationer

« Motivation

o Forandringsarbete

o Coachande samtal

225



Ofta har deltagarna suttit i smagrupper och diskuterat sin utma-
ning i forhallande till inspelen och till de andras utmaningar. I
nagra grupper har deltagarna utfort métningar av arbetsklimatet
i sina organisationer fore och efter LUG, ledarskapstest och/eller
sjalvskattningar av olika slag, till exempel gillande organisationens
innovationsforméga. Varje traff har avslutats med framtagandet
av ett 0,5-steg som deltagarna arbetar vidare med under perioden
fram till nésta traff samt en runda kring vad deltagarna tagit med
sig av dagens triff. I de flesta fallen (dock inte alla) spelades traffar-
na in och en del har dokumenterats med foton.

Ledardialoger som metod

Den andra huvudsakliga formen av ledarutveckling har skett ge-
nom individuella dialoger mellan en medverkande forskare eller
dialogpartner och chefer fran olika verksamheter. Syftet med dia-
logerna var att ge majlighet till reflektion, gemensamt ldrande och
kunskapsutbyte mellan forskare och medverkande chef, samt att in-
spirera och ge exempel pa verktyg for att frimja ledarskapsutveck-
ling och 6kad innovationsforméga i verksamheterna. Vissa dialoger
har skett vid ett tillfalle omfattande 2—3 timmar, andra har skett vid
upprepade tillfillen under cirka ett ars tid och med en och samma
ledare. Efter dialogtillfillena har dialogpartnern aterkopplat skrift-
ligt med reflektioner utifrén samtalen som, vid upprepade dialo-
ger, ocksa kunnat f6ljas upp vid nésta traff. Alla dialoger har, med
deltagarnas godkéinnande, spelats in och kommer anonymiserat att
ligga till grund for framtida forskning. Totalt har vi genomfort 156
dialoger nir den hir boken skrivs.

Dialogerna har tagit olika former, men f6ljt en gemensam logik.
Metoden har varit 6ppna fragor, pastienden, gjorda iakttagelser
och i vissa fall presenterade modeller som den medverkande chefen
har fatt reflektera 6ver. Syftet med fragorna har varit att "provocera”
fram reflektion, i vissa fall ver fragor som deltagaren kanske inte
funderat s& mycket pa, men ocksa att under samtalen med dialog-
partnern skissera “svar” som upplevs meningsbirande och rikt-
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ningsgivande for framtida handling i verksamheten.

P4 detta satt bidrar dialogerna till de tre ledarberittelserna som
namnts ovan. For Berittelsen om jag har till exempel foljande fragor
anvants:

o Vem dr du och hur ser din resa ut till ddr du ar nu?

o Vad fick dig att vilja bli ledare?

o Vilken dr din roll i verksamheten? Vad ser du som din viktigaste
uppgift?

 Hur upplever du chefsrollen?

« Finns det ndgot i din roll som du skulle vilja géra mer av?
Mindre? Vad ér det som hindrar dig?

¢ Om du visste att du skulle limna verksamheten om 2-3 ar, vad
skulle du da ha velat d4stadkomma innan du limnar?

o Gér det att ssmmanfatta ditt ledarskap i ett par principer eller
nyckelord? Vilka skulle de vara?

Vi har ocksa stillt fragor som bidrar till Berdttelsen om vi. Exempel
pa sddana frégor 4r:

o Vad dr din vision for verksamheten pa 3-5 érs sikt? Vilka ér
nyckelfaktorerna som ar nédvéndiga for att na dit? Vilka sma
(0,5) steg skulle du kunna ta for att frimja en utveckling i den
riktningen?

« Vad innebér innovation i er verksamhet? Ar ni ett innovativt
foretag? Hur marks det?

o Vad kridvs for att innovation ska ske? Hur ser en innovativ
verksamhet ut? Vad dr ledarens roll i att fraimja innovation? Hur
arbetar ni for att frimja innovation?

o Vilken betydelse har méngfald och osikerhet i att fraimja
innovation?

Foljaktligen har vi ocksé stéllt fraigor som anknyter till Berittelsen

om nu. Dessa fragor handlar om att identifiera de utmaningar, men
ocksa mojligheter, som verksamheten stér infor, samt vilka av dessa
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som ar mest akuta eller intressanta och ddrmed behéver prioriteras.
Exempel pé sddana fragor kan vara:

o Vilka ér era viktigaste utmaningar just nu? Viktigaste mojlighe-
ter? Varfor ser du dessa som viktigast?

« Vad begrénsar er utveckling som verksamhet? Pa vilket
sitt begriansar det, och vad kan ni gora for att 6vervinna
begransningen?

 Vad behover du sjilv forbittra eller fordndra for att bli en bittre
ledare?

Frédgorna har anvints for att vagleda dialogen, men inte som vid
en regelratt intervju dir en part stiller frigorna och den andre for-
vintas svara. I stéllet har dialogerna uppmuntrat bada parter att ge
sin syn, i syfte att frimja omsesidigt lirande. P4 samma sitt som
i Ledarutvecklingsgrupperna har det handlat om att férsoka gora
implicita erfarenheter mer explicita, for att ddrigenom kunna akti-
vera erfarenheterna i framtida ledarskapsinitiativ.

Vad leder dessa samtal till? Intryck och méjliga
effekter

Som ndamndes inledningsvis dr det notoriskt svért att bedéma och
utvdrdera effekter av ledar- och ledarskapsutvecklingsaktiviteter.
For vér del dr det rimligt att stélla sig fragan hur ledarskapsutveck-
ling verkligen kan framjas av att tillsammans med ett ging andra,
eller enskilt med en dialogpartner, triffas och ”bara prata” om led-
arskap? Aven om detta inte dr litt att svara pa sa ar vi, som drivit
dessa aktiviteter, svaret skyldiga. Ett sdtt dr forstds att vinda sig till
deltagarna sjilva. Bade formella och informella uppf6ljningar pe-
kar pa att manga tycker att deltagandet gett bade inspiration och
vardefulla insikter.

Frén Ledarutvecklingsgrupperna har flera pekat pa viardet av att
dela erfarenheter fran flera olika typer av verksamheter:
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En del av de berittelser och reflektioner fran helt andra typer av verksam-
heter satte sig. Det &r férhillandevis liknande utmaningar, men vi behéver
16sa dem pa olika sitt beroende pa vilket sammanhang man ér i. Att se det
bidrar till en sjélv och forstarker ett situationsanpassat ledarskap pa hem-
maplan. Nér det inte fungerar sd som man brukar gora; backa, parkera, se
nya vigar. (VD/dgare)

Det var vildigt intressant med utmaningen med 4garskapet fran helt an-
nan kultur hos foretag X, det véckte tankar hos mig. Man kan delvis se lik-
nande i virden dér vi kommer frén olika sitt att se beroende pé vérdgren,
men vi pratar ju i alla fall samma sprak. Jag sdg paralleller i det och vért
blev tydligare och enklare att jobba i. (Chef, region)

Sé det dr vl en sén grej jag gar och funderar pa. Att man har saknat det hir
lite (LUG). Det var ritt roligt, de dar triffarna vi hade. Att fa triffa andra
ledare, chefer och motsvarande, och f4 utbyta idéer och funderingar och s&
dar. Riktigt roligt. (VD/é4gare)

Flera av deltagarna i Ledardialogerna har ocksa uttryckt virdet av att
reflektera och att sitta ord pé sina erfarenheter. Goda erfarenheter,
sévil som mer problematiska, kan vara givande att forsoka verbali-
sera. Sa hdr uttrycker sig nagra av vara deltagare i Ledardialogerna:

Man, liksom, tvingas — och jag sa det ndr du fragade om att sitta ord pa det,
att det tycker jag ér jittesvart. Och sedan pratade jag i fem minuter och sa
sa du att men nu har du gjort det’, fast jag har inte tinkt pa att jag har gjort
det, liksom ... det dr ndstan som att gé lite i terapi om jag ska vara helt arlig.
(Chef, kommunalt foretag)

Och sen tror jag det hir samtalet ar s viktigt f6r mig. Att man blir ... hur
ska man sdga ... inte ifrgasatt, men man blir liksom lite synad. For jag
sitter ju inte och tinker pd sdna hir fragor till vardags, liksom. Inte ens nir
jag sitter och funderar pé ledarskap sitter jag och tinker pd sina har saker.
Utan det hér r ju nanting som du har triggat med dina fragor, och som jag
tycker 4r sd intressant. »Jaha, varfor tinker jag sa?” (VD/4gare)

Dessa roster dr exempel pé deltagarnas personliga upplevelse av att

medverka i antingen Ledarutvecklingsgrupper eller Ledardialoger.
Liknande uttalanden aterkommer regelbundet i véra samtal, vilket
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pekar pa att samtalen dtminstone upplevts vara givande och me-
ningsfulla ur ett deltagarperspektiv. Men utan att forringa dessa
erfarenheter sa kvarstar dndéd fragan: Har samtalen haft effekter i
handling, i férandrat ledarbeteende eller, i forldngningen, i delta-
garnas verksamheter? I vara samtal har flera deltagare i alla fall gett
flera konkreta exempel pa saker som de har provat:

Jag har provat att vara tyst ...
Jag stiller mer 6ppna fragor.
Jag lyssnar mycket mera nu, kinner in och tar till mig.

Jag tittar mycket mer p& hur medarbetarna mar och vad de tinker, tycker
och séger ...

Jag kdnner mig mer lugn infor fordndringsarbete och forcerar inte lika
mycket ...

Jag har infort fler och kortare moten.

Jag arbetar annorlunda med rekrytering numera. Det har blivit viktigare
att medarbetarna passar in i var organisation.

Jag anvinde modellen for kinnetecken pa innovativa organisationer i var
ledningsgrupp. Det blev en jittebra diskussion.

Genom att anvinda oss av 0,5-steg har vi kunnat halla takten i forand-
ringsarbetet. Det bidrog till att géra oss mer 6ppna for att processen tar
olika végar.

Nér jag ska initiera forandring presenterar jag det numera i mindre steg ...
Tidigare har jag undvikit opposition, nu inser jag att den ska uppmuntras.
Flera ledare har berittat om sma och storre fordndringar de vidta-

git. Ndgra exempel dr: férandrat ramarna for ledningsgruppsmote-
na; infort utvecklingssamtal under promenader; prévat att kopp-
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la 6ver telefonen till en medarbetare for att ge sig sjilv utrymme
for reflektion; utvecklat sitt satt att prata med dgarna i syfte att fa
okad handlingsfrihet; skapat ett utvecklingssystem for att aterkopp-
la kring medarbetares idéer; anvint modeller i diskussioner med
medarbetare; startat samtal om “hur jobbar vi egentligen?”.

Négra av ledarna har deltagit i savil en Ledarutvecklingsgrupp
som en eller flera Ledardialoger. For en del har det varit virdefullt
att de over tid involverats i ledarskapsutvecklingsaktiviteter.

LUG-innehallet fick tid att landa, har nu kunnat plantera in innehéllet mer
konkret med specifika 0,5-steg.

Det finns ocksé exempel pa att det som presenteras eller stills fra-
gor kring inte verkar leda till ndgot. En VD/4dgare kommenterade
en modell med orden:

... jag ser inte att jag skulle ha nagon nytta av att tdnka i de hir banorna.

Viér utgangspunkt har varit att det vore konstigt om det inte fanns
aven dessa upplevelser av “icke-nytta” Snarare dr det kanske fak-
tiskt lite férvanande att s ménga upplever en nytta och att det blivit
négot av det som de varit med om. Det krévs naturligtvis en viss
matchning av ledarens specifika situation och det som presenteras
och tas upp i ett samtal. I forvdg ar det svart att veta hur pass bra
matchningen blir. Samtidigt kan vi ocksa lyfta mojligheten till att
det uppstar indirekta effekter. Att for sig sjalv konstatera att négot
inte dr anvandbart dr ocksa ett slags resultat eller nytta. Det kan in-
skirpa ett tanke- och handlingssitt och skapa mer handlingskraft.
En fraga kan dock ocksé, dven om den besvaras nekande, leda till
att det startar tankeprocesser som kan leda till reviderade tankar
och handlingar i ett senare skede.

Med detta sagt, vilka effekter de olika formerna av samtal far
pé langre sikt aterstar att se. I en komplex virld dr det oerhort svart
att pa tillforlitliga sitt avgora vad som egentligen orsakat en viss
héndelseutveckling. Men vi édr Gvertygade om att ocksd sma steg,
med o,5-stegets logik, kan vara den fjaril som enligt kaosteorin far
betydande effekter lingre fram.
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Avslutande diskussion och mojliga vigar framat

I denna text har vi diskuterat den syn pé ledar- och ledarskapsut-
veckling som projektet utgatt ifran, eller kanske snarare utveck-
lat, da det i hog grad varit ett kontinuerligt ldrande for alla oss
som varit inblandade. Vi har ocksé forsokt visa pa den underlig-
gande modell i form av explicera-reflektera—utveckla som véra
Ledarutvecklingsgrupper och Ledardialoger vilat p& nér det giller
ledarskapsutveckling. Flera av deltagarna, framfor allt i dialogerna,
har anvint begreppet terapi for att beskriva samtalens form savil
som de effekter som de lett till. Utan att 6verdriva jamforelsen med
verklig terapi tror vi att dessa samtal kan bidra till nadgot som liknar
katarsis® en slags kidnslomissig och erfarenhetsmissig rening ge-
nom reflektion och verbalisering, som bade person och verksamhet
ofta mér bra av.

Jamfort med de utmaningar och problem som ledarskapsut-
vecklingsinitiativ ofta stills infor 4r det tydligt att dessa utmanan-
de samtal, s& som vi har utformat och genomfort dem, har bide
fortjanster och potential for fortsatt utveckling. Fortjansterna lig-
ger kanske framfor allt i mojligheten till reflektion 6ver sina egna
verksamheter, bade i métet med deltagare frén verksamheter som
ar annorlunda - men samtidigt stillda inf6r liknande utmaningar
— och med forskare och konsulter som dialogpartners. P4 detta sitt
forankras aktiviteterna i bade praktisk erfarenhet och forskning.
Fortsatt utveckling ligger kanske framfor allt i att utveckla metoder
for att inkludera ocksa ledarnas medarbetare i aktiviteterna, och att
ddrmed gé fran ledarutveckling till mer av ledarskapsutveckling.
Det 4r ett arbete som fortfarande ligger framfor oss!
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Berittelser fran en
Ledarutvecklingsgrupp

Karin Havemose

Ijanuari 2017 startade projekt Ledarskap i Smaland (LiS), ett samar-
betsprojekt mellan Linnéuniversitetet Véaxj6é/Kalmar och Tekniska
Hogskolan och Internationella Handelshogskolan i Jonkoping.* Det
overgripande syftet var att bidra till de smalandska regionernas
utvecklingsstrategier, med fokus pé ledarskapsutveckling. En for-
undersokning hade visat att det fanns behov av ett smaldndskt led-
arskap som frimjade entreprendrskap och innovation bade inom
existerande organisationer och mellan organisationer. Ledarskapet
beskrevs som en nyckelfaktor for att ka regionernas férmaga till
innovation och entreprenorskap.> Svaret pa det behovet var att
inom projektet formera 30 smaliandska Ledarutvecklingsgrupper
(LUG) inom de tre smalandska regionerna. LUG blev ddrmed mo-
torn i LiS-projektets syfte att “genom ett genuint och langsiktigt
arbete oka formégan till innovation och entreprendrskap med ett
utvecklat ledarskap.”s

Med LUG utvecklade projektet en metod som skiljde sig fran
traditionella ledarskapskurser, ofta byggda “uppifran och ner” med
forutbestamt innehéll och mél. LUG utgick frén ledarnas utma-
ningar och behov, "nerifran och upp’, ddr LUG skapade en arena
for erfarenhetsutbyte mellan chefer och ledare fran olika typer av

1 LiS-projektet finansierades av de tre smalandska regionerna, Kampradstiftelsen samt
interna medel frén Linnéuniversitetet och frin Tekniska Hogskolan och Internationella
Handelshdgskolan i Jonképing.

2 Ansokan “SmaLea, en smélindsk ledarskapsarena’, version 2015-10-07, s. 7-8.

3 Ibid,s. 2.
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organisationer. Varje LUG bestod av: 6-8 ledare frdn privat, of-
fentligt och ideellt foretagande, tvé forskare/processledare och tva
hogskolestudenter. Gruppen traffades vid 6-7 tillfallen under en 18-
manadersperiod och foljde en forutbestdmd struktur dér deltagar-
nas konkreta utmaningar var i fokus. Arbetet med utmaningarna
var den drivande motorn i processen. Mellan triffarna omsattes
idéer i konkret handling i egen verksamhet, i ett "0,5-steg”, se figur 3.

Nulage LUG-process: Att leda och Onskat ldge

Eget ledarskp organisera fér innovation Mdlsattning/

Verksamhet Utmaning utmaning
Nyckelfaktorer for att né Eget ledarskap
framgéng Verksamhet
0,5-steg

N I )

05-steg 005-steg 005-steg 05-steg 05-steg 0,5-steg

Arbete pd hemmaplan

Figur 3. LUG-processen.

Tre berittelser

I detta kapitel aterges ledares reflektioner 6ver den egna utveck-
lingsprocessen under deltagandet i en Ledarutvecklingsgrupp
(LUG). Syftet 4r att ge ldsaren en inblick i LUG-processen och
komma néra de tankar, erfarenheter och kunskaper som ledarna
utvecklade under resans gang. Materialet 4r sammanstillt i form av
tre berittelser: "Den inre bilden”, "Kinaschack” och "Den negativa
ryggsdcken’”. Valet av just dessa berittelser motiveras av att de skild-
rar 6gonblick av insikter som vacks ndr ledare berittar om, och re-
flekterar Gver, specifika hdndelser och erfarenheter. Hiandelser och
erfarenheter ar unika kunskapskillor, som ofta passerar oreflekterat
forbi i det dagliga arbetet. Men, genom att Sppna upp och beritta,
reflektera och utforska - tillsammans, kan de bilda startpunkten for
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avgorande beslut om att fordndra och prova nytt.

Berittelserna ar hamtade frdn uppfoljningssamtal mellan led-
are och mig (Karin, forskare). De aterges i dialogform dar jag vaver
in olika perspektiv och referenser fran min forskning som hand-
lar om den kunskap som bildas ndr vi reflekterar Gver var egen
yrkespraktik.

Den inre bilden

En eftermiddag i november satt jag (Karin) och forskarkollegan
Tomas och planerade det tredje métet i vir LUG. Under de for-
sta tva traffarna hade deltagarna arbetat med sina utmaningar och
forsokt konkretisera dessa. I det arbetet landade ofta diskussioner
i problem och situationer i nuldget. Vi kdnde bada att det var dags
att limna “nu-laget” och i stéllet blicka framat mot ett “6nskat lage”
Fragan var vilken metod vi skulle anvinda. Det 6nskade laget ar
ndgot som 4dnnu inte existerar, ndgot som man skapar i tanken, en
onskan. Vi bestimde oss for att arbeta med bild, dir deltagarna
skulle omvandla sin inre bild till nagot som gar att kommunicera
till andra, ett collage.

Vi triffas pd Hotell Victoria i Jonkoping i ett stort konferensrum,
med gott om arbetsytor. Jag har tagit med kassar fulla av tidningar
av olika slag, om sport, hem, mat och tradgérd, med stora och smé
bilder. Deltagarna anldnder och Tomas presenterar malet for da-
gens traff: att konkretisera utmaningen i perspektiv av 6nskat ldge, i
form att ett collage. Vi delar ut tidningar, saxar, limstift och stadiga
A3-ark att bygga collagen pa. Det blir tyst i rummet, deltagarna tit-
tar pa varandra, nagra ser litt forskrickta ut, men det skiftar strax
till "okey nu sétter vi igdng”. Tidningar hdmtas och bldddras i, snart
borjar klippandet. Nu dr det konkret hands-on-arbete, inte bara
prat. Tomas och jag gér runt och kikar, bilderna vixer fram, nagra
mycket tita, andra med mer luft mellan bilderna. Dir &r ménniskor,
ting, farger och rorelse. En av deltagarna berittar efterat:

Det var en annorlunda upplevelse nir vi fick presenterat for oss att vi skulle
gora ett collage. Jag kiinde ohh, det hir gar utanfér min box och jag kinde
mig obekvidm i tankesattet. Men vi startade uppgiften och jag kinde att —
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nej, det 4r det hér det handlar om, att g& utanfér boxen och jobba pé det
mera innovativa sittet. Skapa kreativitet och det triggar kreativiteten pé ett
positivt sitt och bildspraket kdnns som en intressant vinkling.

Efter cirka en halvtimme borjar collagen bli klara. Efter fikat delar
viin gruppen i tvd mindre grupper dér en deltagare far borja berét-
ta om sin bild, medan 6vriga lyssnar och noterar. Nar det ar klart far
de stilla fragor och ge feedback pé bilden. Det blir ett gemensamt
utforskande och fortydligande.

Ett par manader senare gors en uppfoljningsintervju av forskare
(Karin) tillsammans med tva av deltagarna, Theres och Reimer. De
arbetar i samma verksamhet och har under LUG-tréffarna arbetat
med utmaningar som ror ett intensivt fordndringsarbete som de
leder. Fragan stdlls om vad som gjort starkast intryck under LUG.
Reimer berittar:

For mig personligen sé var bild-collaget ett sédant tillfille. Det hénde flera
saker i mig den géngen. Dels s var jag i ett l4ge dar jag kdnde - vart dr jag?
S4 att visualisera mélbilden kom valdigt ratt. Men sen mirkte jag nir jag
satt och jobbade med den hur mycket virderingar som bilden andades.
Det ir ju det hér vi vill bygga, det dr det hér vi har pratat om, det ar det hér
vi vill skapa. Och jag gillar att prata i bilder, sa det var som hand i handske.

Reimer berittar om hur han arbetade fram collaget:

Manga av de hir bilderna innehaller element som jag tycker om. Jag dlskar
att aka skidor sa nir jag sag den dér skidékaren sa — &h vilken bild! Sen
bldddrade jag vidare och fick syn pa bilden med helikoptern. Jag dlskar he-
likoptrar, hade en pojkdrém om att bli helikopterpilot. Den bilden fangade
mig och s& borjade jag spinna vidare utifran det hér helikopterperspektivet
och att mycket av det vi arbetar med handlar om att fa andra perspektiv,
att se saker fran andra hall. Man zoomar ut och far den hér distansen. Sa
den bilden fangade mig.

Han fortsitter:

Sen efter ett tag sa blev bilden med skidakaren naturlig. Vi vet att det kom-
mer att krdvas jobb och mjélksyra, jag vet hur det ar! Och sen kom den
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hér bilden med de fyra fotbollsspelarna som star och dansar ... for jag
letade efter en bild med teamkénsla och samarbete. Sa dir kom den och
s& dok den sista bilden upp, tjejen med det gula lappstiftet. Den bilden
fingade mig forst och framst for att jag tyckte att det var en vacker bild.
Men sen ndr jag stod och tittade pa den s& bérjade tankarna att ga. Jag
stillde mg sjélv frdgan: Varfor har hon gult lappstift? Och svaret blev: For
ett rott lappstift hade aldrig synts. S& det blev en koppling till forutfattade
meningar, om mind-set.

Reimer beréttar att bilden gav riktning och att kopplingen till var-
deringar blev sa tydlig. Det var virderingar som han kinde inte
bara var hans egna, han visste att &ven Theres stod f6r dem, de hade
legat dir under ytan. Theres berittar om hur det var niar Reimer
visade henne collaget. Hon ser att det har gjort nagonting med ho-
nom, hon berittar:

Den bilden gjorde ndgonting med dig. Jag var ju inte med pa den 6vningen
men nir du kom hem dérifrén sa du: ”Jag maste visa dig ndgot som vi
gjorde ...” och sa satte vi oss ner, precis som vi sitter just nu och du visade
den for mig, och den var sa klockren i hela din forklaring och i hela det
hér projekt som vi gor. Jag sa det till dig och jag sag hur glad du blev. Den
gjorde ndgonting med dig, hela arbetet, for det marktes efterdt pa dig.

Jag frégar Reimer hur han kidnner for bilden idag, s hér i efterhand.
Han berittar att den fortfarande har valdigt mycket laddning. Han
har den uppsatt bredvid sin datorskdrm. Nér han kidnner mjolksy-
ran i pagaende fordndringsarbete ricker det att bara titta pd den,
av och till.

I arbetet med collaget vixer bilden fram. Reimer f6ljer en kinsla,
hans blick fastnar pa en bild, han kdnner att "den” &r rétt. Det ar
en utforskande och intuitiv process dér en inre kinsla framstills
i ett collage och dir varje del fogas samman till en helhet. I essdn
“Intuition, vision och vetenskap” skriver Gosta Carlsson att ett ut-
forskande arbete 4r beroende av bade fantasin och inbillningsfor-
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magan. Intuition dr nyckeln till framstegen.* Carlsson menar att till
och med visioner &r ett helt normalt inslag i det utforskande arbe-
tet, men visionen behéver i sa fall granskas kritiskt och prévas. En
forutsittning for att kunna gora det ér att visionen kan gestaltas och
kommuniceras, och det kan goras i bade tal, text och bild. I boken
Sanning och metod i urval skriver filosofen Hans-Georg Gadamer
om omvandlingen till bild.> Bilden dr nagonting som skapas ur oss
sjdlva och det &r forst ndr vi ser ndgot som klart och forstar ndgot
som klart, som det verkligen dr klart for oss — som en menings-
full helhet. Det ér forst d& som omvandlingen framtrader i form av
en bild.* Gadamer beskriver det 6gonblicket som en illumination,
nagot lyses upp, ett 6gonblick av klarhet, nir det redan kinda tré-
der fram ut ur omsténdigheternas alla betingade tillfilligheter och
skiftningar. Man inser nagot.”

Nir Reimer i efterhand tittar pa bilden, collaget, berdttar han att
den fingar en kénsla och en riktning. Det dr ndgot som vicks, syn-
liggors, som har "legat ddr under ytan hela tiden” I sokandet och
hopfogandet av bilder fangar 6gat nagot som “talar till oss”, véck-
er kinslor, intuitivt. Kanske 4r det som talesittet sdger, att en bild
sdger mer &n tusen ord? Collaget 4r ingen exakt kunskap som gér
att dterskapa. Det r snarare en djupt personlig kunskap som vixer
fram i stunden, nagot skissartat, och som provas med eftertanke.
I 6gonblicket formas collaget till en bérare av personlig kunskap,
som sdger mer dn tusen ord.

Kinaschack

Nir forskarteamet planerade LUG bestimde vi oss for att arbeta
processinriktat och dynamiskt, men inom en gemensam ram och
struktur. Med hjilp av o,5-stegen skapades en struktur och en rytm
som forde deltagarnas olika utmaningar framét, dér varje o,5-steg

Carlsson, 1988.
Gadamer, 1960/1997.
Ibid, s. 66.

Ibid, s. 93.
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ledde till ett nytt nuldge - en ny utsiktspunkt.® Uppf6ljningssamtalet
mellan forskare (Karin), Theres och Reimer fortsitter:

Reimer:

De dir o,5-stegen vi hade, det var inga monstrudsa uppgifter men det
hjélpte oss att halla takten. S& upplevde jag det, och det hjélpte mig. Och
rent psykologiskt, att det hette 0,5-steg — det var bra.

Theres:

Just att det var o,5-steg, det har jag tagit till mig och anvint i andra sam-
manhang. Det dr mentalt och pedagogiskt bra for att takta igenom alla de
hir grejerna. Och det var vildigt bra, for nar man har tagit det halva steget
tar jag nista halva steg. Det tyckte jag om och det gor att man har orkat dri-
va en s hér stor process pa relativt kort tid. Vi har borjat d4ndra en kultur.
S& det har nog varit en forutsattning for att orka halla hela véigen.

Reimer fortsitter:

Jag tror att 0,5-stegen har Gppnat oss mer an om vi hade last oss fran borjan
med en handlingsplan. Det har 6ppnat vara sinnen bra mycket mer, att
ténka kreativt, prova, att vdga och att orka.

Theres fortsitter:

Ja ... 0j, 0j, annars blir det nistan 6vermiktigt, och att kunna ha den hir
flexibiliteten: Vad hinde nu efter dom hir tre veckorna? Jaha, vi landade i
det och da tar vi det vidare utifrén ddr vi &r nu. Och vad gér vi nu da? Och
s tar vi ett nytt halvt steg och da kommer vi dit och vad gor vi nu utifran
det laget?

8  0,5-stegen ir en birande del i LUG-konceptets processinriktade metod, som bland annat
bygger pa olika utvecklingssteg hamtade frén teoribildningen Appreciative Inquiry (Priest
m.fl, 2013).
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Bada konstaterar att o,5-stegen gor att man tuggar pa. Theres
forklarar:

Hade vi lagt en fast handlingsplan fran borjan med fasta linjer direkt, att d&
ska vi ha natt dit och ett delmél dit och ett delmal dit och da ska vi gora det,
s& hade det last oss och da ska jag prestera for att na dit, d& hade jag inte
tankt kreativt utan bara utifran att prestera dit. Da hade vi sttt och stankat
in, med den kulturen som vi har.

Under samtalet far Reimer plotsligt en vildigt bra bild, han berittar:

Missforsta mig ritt, men det har med att sitta mal och fixa handlingspla-
ner, det gor vi jamt. Och det till forbannelse kinns det som ibland. Och
hade vi haft det i det hir sa hade det last mer och nu till bilden. Har ni
spelat kinaschack?”

Vi (Karin (forskare) och Theres) svarar ja, och Reimer fortsiitter:

Forsoker du skapa handlingsplanen innan ... hur ska jag ldgga mina kulor
for att kunna hoppa? Men det &r inte det vinnande konceptet, utan det
ar — nu kan jag hoppa s, och nu sa har, och sa hér!! Jamen sé ... och helt
plotsligt sa dr man Gver!

Reimer kommer till insikt om omdjligheten i att skapa planer
i en utvecklingsprocess som vixer fram over tid. Spelplanen
andras vid varje nytt steg d& forutsittningarna fordndras. Varje
nytt drag — ett 0,5-steg — skapar en ny spelplan, ett nytt nulége.
Utvecklingsprocesser 4r dynamiska i sin natur och Reimers meta-
for "kinaschack” visar pd dynamiken i ett komplext och forander-
ligt system. I boken Framtidens arbete och liv beskrivs komplexi-
teten som “samband mellan egentliga 6msesidiga beroenden och
oforutsagbarheter”® Att fa till en meningsfull styrformaga i denna
komplexitet, genom forutbestimda mal, delmal och handlingspla-
ner, det 4r en omgjlighet. Reimer och Theres kommer till den insik-
ten i arbetet med deras utmaning. Hade de lagt en saddan plan for
forandringsarbetet s hade de blivit lasta att prestera for att na bara

9 Andersson & Sylwan, 1997, s. 44.
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dit, och tappat svangrum for kreativiteten lings med végen fram.

Reimer reflekterar 6ver varfor de trots detta stdndigt fixar pla-
ner pa férhand, och efter det borjar "hoppa med kulan i schackspe-
let” I essan "Modell och verklighet” skriver matematikprofessorn
Lars Gérdinger att det 4r en teoretisk drift som méanniskor har, att
hjarnan lagrar och sorterar intryck som sedan systematiseras och
bearbetas till modeller. Oftast blundar hon f6r verkligheten och f6-
redrar modellen. Han skriver:

Overvildigad av en forvirrad och sammansatt verklighet flyr hon ibland in
i modellens enkla och trygga vérld.*

Insikten om forandringsarbetets dynamik i form av kinaschack-
spelet blir en talande metafor som fangar in fordndringsarbetets
komplexitet. Visionen i form av ett collage ar ett dnskat lige: ”Sa
hiér vill jag ha det och sa hér ska det kénnas nér jag ar ddr” Vigen
fram &r en kunskapsresa, dér varje 0,5-steg ldgger grunden for nya
erfarenheter, ett nytt “nu-lige”, som bildar utsiktspunkt for nésta
steg ... som blir en ny utsiktspunkt for nésta steg ... For vad vet vi
egentligen om det som komma skall? Egentligen ingenting, mer 4n
att allt &r maijligt och att allt kan handa. Det &r forst i efterhand, i
backspegeln, som vi ser sparen som ledde fram till resans mél och
kan konstatera: ”S& hiar gjorde vi och sa hir blev det” Och ... med
stor sannolikhet har dven malet dndrats under resans gang. Det 4r
forandringsarbetets dynamik, som samtidigt visar pa ledarskapets
dynamik: skickligheten i att navigera fram i en komplex och féran-
derlig kontext; formédgan att rikta in den egna kompassen, lyssna in
och rigga for larande, och sist men inte minst; modet att préva och
experimentera fram nya lgsningar, nya vigar fram.

Den negativa ryggsicken

I boken Innovation och kreativitet skriver Bengt-Arne Vedin att kre-
ativitet handlar om att bryta mot konventionellt tinkande i négot
avseende, att bryta mot den lokala logiken och resonera pé annat

10 Gardinger, 1997, s. 22.
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satt dn det vanliga. Han skriver:

Det ar nér vi lagger marke till nagot utanfor det forviantade i just det sam-
manhanget — out of context — som vi blir 6verraskade, far en aha-upple-
velse. Forutom detta kravs for kreativitet en form av kritik och sjalvkritik,
kombinerad med formagan att avvika fran givna normer, for att etablera
nya."

LUG-konceptet bygger pa idén om out of context. Ledarutvecklings-
gruppen triffades pa en neutral plats, utanfor det egna arbetet och
i en grupp med nya personer fran olika smalandska sammanhang.
Under traffarna utvecklades klimatet och &ppenheten i gruppen.
Deltagarna dok ner i varandras utmaningar, ifrdgasatte varandra,
gav nya perspektiv. Det kan liknas vid en tankesmedja bestidende
av olikheter som &ppnar dorrar till nytinkande och innovation. En
av deltagarna, Helena, berdttar om hur viktigt det var att sitta sig
sjalv och sin verksamhet i den hér typen av forum dér man far till-
gang till andras 6gon. Nar det kommer forslag och idéer fran andra
LUG-deltagare ser man inte de hér hindren eller problemen som
man brottas med i sitt ledarskap. Man har kastat av sig den negativa
ryggsdcken. Helena berittar:

Jag tror att det dr ndr man kdnner ett motstand, dir man direkt med au-
tomatik sdger: Nej, det hir gar inte. Men varfor reagerar jag sd, utan att
tanka forst? Den dir snabba hjarndelen, som bara reagerar. Men vad ar
det som inte gir? Det ér ju aldrig sa att det till 100 procent inte gar? Man
kanske maste losa den dér grejen och den dir grejen. Och da gar allt pa
nagot sétt. Och dom 6gonen beh6ver man ha som en killa till inspiration
och innovation.

Hon fortsitter:

Man har sina samlade erfarenheter och om jag skulle fa igenom det forsla-
get skulle det vara for jobbigt kanske, eller inte vart det, fast dd gér man ju
en egen prioritering. Ja, den dér ryggsédcken kan innehalla mycket bra men
den innehaller ocksa mycket gammalt hindrande skrép.

11 Vedin, 2000, s. 65.
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En metod som anvindes for att sdtta andras blickar pa deltagarnas
utmaningar var Glaskupan. En metod dar deltagarna aktivt lyssnar
pé varandras tankar om sina respektive utmaningar, en i taget, och
sedan ger spegling, feedback och egna perspektiv pa beskriven ut-
maning. Helena berittar:

Att uppna den kinslan i dagens arbetssituation, ddr vi har oerhort mycket
stress, det skulle jag sdga ar svért for de flesta. Det ar det som hjalper nir
man kommer utifran, man kommer in i en sinnesstimning som Sppnar
upp ens tankar. Att bara vara har i den hér lokalen. Pa jobbet, dar dr det
svarare. Jag far mer och mer bekriftelse p4 hur viktigt det &r att ha ... dom
dar 6gonen behdver man ha som en kalla till inspiration och innovation.
Att man fir in den hir externa synen som inte ar forstord av alla hinder
som man ser i verksamheten. Det hade ju varit fantastiskt.

Helena berittar om vikten av att komma “utanfér kontext”, utanfor
jobbet och i en milj6 som 6ppnar upp ens tankar. Att vara “syste-
mets fange” dr ett kdnt uttryck for hur vi tenderar att bli hemma-
blinda. Den ledarskapspraxis som finns inarbetad i verksamheten
och i ledarskapet sker "blint”. Genom speglingen i andras 6gon far
Helena perspektiv pa utmaningen, pa inarbetad praxis i den egna
verksamheten. Det dr en kunskapskalla till inspiration och innova-
tion. De “nya 6gonen” ar samtidigt befriade fran alla hinder som
man uppfattar finns i verksamheten. Genom Helenas reflektion
ar det 6gon som ”inte dr forstorda” med tidigare erfarenheter eller
antaganden.

Att spegla sin verksamhet och ledarskapspraxis med andras "nya
6gon” kan liknas vid en dubblering av perspektiv — man betrak-
tar nagot precis som det dr samtidigt som man betraktar det med
nya 6gon, med distans. Upplysningsfilosofen Denis Diderot skrev i
mitten av 1700-talet om konsten att etablera en fordubbling av per-
spektiv — dédoublement:

Det forhaller sig med intellektet som med 6gat: det kan inte se sig sjélvt.
Ett monster med tva huvuden pa samma hals kanske skulle kunna lira
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oss nagot nytt /.../ en tvehovding som kan betrakta sig sjilv och vars ena
huvud observerar det andra.”

Vi ér inga tvehovdade monster, tack och lov ... och just darfor dr
speglingen genom andras 6gon vital for vér utveckling. Det sitter
invanda tankar, monster och handlingar i ljuset av nya perspektiv.
Var forforstaelse “den negativa ryggsicken” sitts i rorelse och ett
fonster 6ppnas upp som sldpper in nya perspektiv. Har man dess-
utom ett kollegialt nitverk, en Ledarutvecklingsgrupp som ger en
vanlig knuff framéat, uppmuntrar till att kasta av "den negativa rygg-
siacken” och ta ett forsta 0,5-steg fram. Det kan bli den murbréicka
som gor att man “vagar handla’, vagar ta ett forsta steg ut pa okind
mark. Och dé kan vad som helst handa.

En berittelse sager mer én tusen ord

De tre berittelser som atergetts i detta kapitel 4r korta passager
hamtade fran uppfoljningssamtal med tre deltagande ledare i LUG.
Var och en av dem arbetade med sina utmaningar inom sina egna
verksambheter. Det som férenade dem var att de alla var i en utveck-
lingsprocess dr insikter och kunskaper delades dppet i en spontan
kollektiv kunskapsbank. Mot slutet av projektet utvirderades LUG
av en extern resurs. I slutrapportens sammanfattning skrevs att:

LUG har varit en relevant verksamhet som har skapat positiva effekter i
gruppldrandet kring att leda fér innovation och har god potential att skapa
positiva strukturella effekter pa formagan till innovation i regionen.”

Som deltagande forskare i fyra Ledarutvecklingsgrupper var jag
forstas nojd over ett positivt resultat, samtidigt som jag kinde att
det fanns sa mycket mer att berdtta. Som till exempel: intensite-
ten i rummet nér vi arbetade tillsammans, erfarenheterna, skrat-

12 Hammarén, 1999, s. 46, dir Hammarén refererar till Denis Diderots begrepp dédoublement
- om konsten att etablera en fordubbling av perspektiv, ett tema som Diderot behandlar i
Lettre sur les sourds et muets (1751).

13 Modig, 2019, 5. 13.
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ten, insikterna och framfor allt alla deltagares uthalliga arbete i det
stdndiga bokandet med utmaningarna och den hjilp som de kun-
de ge varandra. Det dr dynamiska processer som sitts i rorelse nar
erfarenheter st6ts och blots och utvecklar nya insikter som skapar
nya nivéer att utgd fran. LUG-konceptet byggde rummet och struk-
turen for den processen och det var deltagarna som med hjélp av
forskare och studenter skapade innehéllet - tillsammans.
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Nya sjdlvorganiserande former av
ledarskapsutveckling i brytningstid

Karin Havemose och Joakim Netz'

Behovet att utveckla ledarskap 6kade dramatiskt vid utbrottet av
coronapandemin. S4 dven i Smaland. Att interagera effektivt pa dis-
tans och samtidigt bedriva effektiv produktion av varor och tjins-
ter, blev en utmaning for alltifrén tillverkande foretag till turism.
Hur ledarskap kan bedrivas under villkor av global pandemi var
med andra ord okdnd terring, vilket stillde smalandska organisa-
tioner och personer i ledande positioner infor helt nya utmaningar.

Fragan om hur insatser for ledarskapsutveckling gér till aktuali-
serades under pandemin p4 ett sitt som tidigare varit otdnkbart for
manga. Ledarskapsutveckling handlade fortfarande om att forbere-
da individer och gemenskaper for att interagera effektivt. Men nir
viruset covid-19 blev det nya normala hamnade traditionella for-
mer for utveckling av ledarskap pa dnda. Traditionella former for
ledarskapsutveckling sdsom planlagda mal utifran 360-gradersana-
lyser, mentorskap, coachning, nitverkande, liksom uppdrags- och
projektbaserade insatser,? bygger pa kunskap tillgédnglig genom mo-
deller och teorier i bokhyllan. I det nya (o)normala blev det fraimsta
behovet i stéllet att forstd den sociala kontexten for utvecklingsin-
satser. Det vill sdga ledarskap — snarare én att diagnostisera ledares
personliga egenskaper — blev snabbt centralt for utvecklingsinsats-
er, eftersom vigledande modeller och teorier saknades for att leda

1 Tidigare versioner av kapitlet har utvecklats med hjilp av konstruktiva kommentarer fran
deltagare vid the 12th International Symposium of Process Organization Studies, Martin
Loéwstedt, Anna Rylander Eklund, samt Mikael Lundgren. Tack!

2 Day, 2000; Day m.fl, 2014.
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genom pandemin.? Det skulle visa sig att erfarenheter pé jobbet och
av nitverkande, forcerat med nya digitala teknologier, skulle bidra
till en virdefull form av ledarskapsutveckling.

Forskning om ledarskapsutveckling har tidigare pekat p4 att di-
gitalisering av ledarskap kommer att bli ett alltmer centralt omréde,
framfor allt nar det uppstar teknikskiften — oavsett om detta fram-
tvingats av marknadskrafter eller av en pandemi. D4, har det sagts,
hamnar traditionella former av ledarskapsutveckling i konkurrens-
position jamte nya framvixande digitala former.* Digitaliserade
tjdnster for ledarskapsutveckling lyste med sin franvaro vid pan-
demins utbrott varen 2020. Innan coronapandemin omsatte in-
vesteringar i kurser, trdning och andra former av utbildningspro-
gram for att utveckla ledarskap cirka 35 miljarder kronor i en global
marknadskontext> Men nu ekade den marknadens kursgardar
tomma. Hur nya krisdrivna, digitaliserade former av ledarskaps-
utveckling véxer fram var vid pandemins utbrott en okidnd men
angeldgen kunskap.

I detta kapitel forklarar vi hur sddana nya former av ledar-
skapsutveckling véixer fram genom ett exempel fran ett av LEIS-
projektets® experiment, som baserades pa aktionsorienterad forsk-
ningsmetodik.” Avsikten var egentligen inte att utveckla en ny form
av ledarskapsutveckling, utan att studera ledarskap. Efter hand som
fler experiment genomférdes skulle dock analysen av dessa komma
att avsloja hur nya former for utveckling av ledarskap vaxer fram i
brytningstider. Kapitlet redogor for detta, diskuterar det smaland-
ska i skapandet, samt utvecklar en forklaring av hur nya sjilvorga-
niserande former av ledarskapsutveckling uppstar vid omvilvande
sambhiéllskriser.

3 DeRue & Myers, 2014.

4 Paine, 2019.

5 https://trainingindustry.com/wiki/leadership/the-leadership-training-market/. (Himtad
2020-12-01)

6  LEIS, Ledarskap och entreprenorskap i Sméland, 20202023, ir ett av de forsknings-
och utvecklingsprojekt som denna bok bygger pa, finansierat av Tillvixtverket,
Kampradstiftelsen, Region Kalmar, Region Kronoberg, Linnéuniversitetet samt Tekniska
Hogskolan i Jonkoping.

7 Vande Ven, 2007.
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Pa jakt efter ledarkunskap nér virlden stings ner

I mitten av mars 2020 férandrades livet radikalt, coronapandemin
var ett faktum. Inga svar fanns att fi om hur linge pandemin skulle
fortga, ej heller om vilka samhallseffekter krisen skulle innebira.
Det enda som med sikerhet stod klart var att social distans gillde,
for dodstalen pé sjukhusen steg dramatiskt. En ny okénd situation
bredde ut sig, snabbt. Det fanns inga handbocker att tillgd om hur
det dagliga arbetet under en pagaende samhéllskris skulle kunna
ledas ndr kontoren ekade tomma. Akademin stod handfallen inom
en mingd sambhillsvetenskapliga omraden, ledarskapsutveckling
var inget undantag.

Négra manader tidigare hade projekt Ledarskap och entre-
prendrskap i Smaland (LEIS) startats upp, en tredrig satsning for
att bygga vidare pa det tidigare forskningsprojektet Ledarskap i
Sméland (LiS, 2017-2019). Det fortsatta forskningsprojektets hu-
vudsakliga aktivitet skulle ha blivit fysiska méten och dialoger med

Figur 4. Ledare i samverkan med forskare piborjar en gemensam resa utan faststilld
slutdestination.
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smalandska ledare och entreprendrer. Sa var det planerat. Men be-
hovet skulle bli nagot annat. Manga forskare fick stélla in planera-
de aktiviteter ndr pandemin brot ut i Sverige. Vid denna tidpunkt
funderade vi - forfattarna till kapitlet du nu ldser — 6ver om inte ett
fonster hade Oppnats for nagot ovéntat och unikt att studera. Om
ingen formel f6r “hur leda genom pandemin” fanns pa hyllan, hur
skulle da ledare komma att gora for att navigera sig fram i stormens
6ga? Ett mysterium vél vrt att beforska. Och nu géllde det att agera
snabbt.

Sagt och gjort, ett nitverk av personliga kontakter med smé-
lindska ledare aktiverades. Natverket hade byggts upp nagra ér ti-
digare i LiS-projektet, det vill siga foregangaren till LEIS-projektet.
Dér hade ledare och forskare arbetat nira varandra under nagot &r
genom sé kallade Ledarutvecklingsgrupper (LUG). Dessa kontak-
ter fanns ett telefonsamtal bort. Tolv tackade ja till en Zoomtraft
i mitten av april 2020.% I inbjudan skrev vi att detta var ett expe-
riment dir forskare och praktiker tillsammans utforskar konkreta
ledarskapsutmaningar under den pégaende pandemin. Tva mor-
gontimmar avsattes till en forsta Zoomtraff. Vid triffen vittnade
deltagarna om snabba omstillningar i bemanning, produktion och
information, akut smittsikring av arbetsplatser, anstilldas oro, per-
mitteringar och 6vergéng till distansarbete. Samtidigt véxte storre
fragor fram och insikten om att kunskap och konkreta handbdcker
att luta sig emot saknades for att agera:

Man drunknar i information kring covid-19 och allt vad som hinder och
olika scenarier och sa vidare, men man torstar efter den dér kunskapen
som gor att jag kan agera pa saker och ting /.../ problematiken ar att det
finns ingenting att luta sig mot. (Deltagare)

8 Deltagarna kom fran: Néringslivsbolag, Polismyndighet, Transportforetag, Bank,
Tillverkande industri (SME), Tillverkande industri (koncern), Familjeforetag (tjanst/servi-
ce), Frikyrka, Foretagshalsovard, Utbildning inom halsa och sjukvérd, samt Infrastruktur.
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Jag ska ju leverera precis som vanligt. Mina krav pd mig &r ju precis som
vanligt, och sa sedan 4r det pandemin och s fir jag inga verktyg egent-
ligen for nya forutsdttningar, utan jag ska ju bara leverera som vanligt.
(Deltagare)

Hypotesen att ledarkunskap saknades pa hyllan fick st6d. Diarmed
satt bade akademi och praktik i samma bat. Losningen blev att vi
tillsammans skulle utforska konkreta ledarskapsutmaningar under
péagéende pandemi. P4 det sittet kom vi ocksd ovéntat att gemen-
samt utveckla kunskap om nya former for ledarskapsutveckling.®

Behovsstyrd utveckling utifrdn gemensam
ledarutmaning vid samhallskris

En ny form for ledarskapsutveckling vixte fram genom att en ge-
mensam utgangspunkt mellan deltagarna formerades - i stillet
for personliga mal - trots vitt skilda sammanhang som industri,
offentlig sektor och civilsamhallets rérelser sasom frikyrkan. Som
David Day - en auktoritet inom forskning om utveckling av led-
arskap - har pekat pd tillsammans med kollegor, dr anpassning av
uppldgg for nya former av ledarskapsutveckling viktigt. Resultat
fran deras forskning visar att narhelst det ar mojligt bor praktiken
av ledarskapsutveckling skrdddarsys till aktuella utvecklingsbehov
hos ledaren.* Denna tes vidareutvecklade vi genom att tillsammans
med ledarna identifiera gemensamma utvecklingsbehov i deras ge-
mensamma utmaning: leda genom pandemin. Deras erfarenheter

9  Nir sidana kunskapsbehov uppstar, ddr sammanhallande vetenskapliga studier och
kunskap i form av ramverk, modeller eller teori saknas, liksom att konkret praktisk form
av aktivitet saknas i samhallets verksamheter, kan forskare och praktiker tillsammans ut-
forska och experimentera med behovet genom aktionsorienterade forskningsmetoder. Det
har kapitlet ar inte platsen for att redovisa och diskutera metoden i bredare eller djupare
bemirkelse, utan vi viljer i stéllet att fokusera pd metodens konkreta resultat i termer av
teoretisk utveckling for att konceptualisera och battre forsta nya krisdrivna, digitaliserade
former av ledarskapsutveckling. For den lasare som vill fordjupa sig i aktionsorienterade
metoder rekommenderas att lisa Eden och Huxham (1996) liksom Liischer och Lewis
(2008), eftersom deras metodbidrag ar sarskilt relevanta med avseende péd det experiment
som avrapporteras i kapitlet.

10 Daym.l, 2014.
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fran praktiker i pandemin diskuterades och frén dessa identifierade
vi tillsammans tre behov av ledarkunskap:

« ett existentiellt behov
« ett arbetsmarknadsbehov
« ett innovationsbehov

Existentiellt behov

Att forsté ledarkunskap som ett existentiellt behov mojliggjordes av
till exempel frégan: Hur halla ihop nér vi faller isar?

Med en vardag av tomma kontor och ett fikarum dir kaffema-
skinen hade tystnat foljde sa tvivlet, otryggheten. Samtidigt var den
sociala distansen betydelsefull - for att sikra tryggheten. Inbyggda
motsdttningar blottlades, sisom ndrhet och distans, och att forvin-
tas kunna svara pa fragor — som det inte fanns nagra svar pa. Att

Figur 5. Ur kaffemaskinens tystnad i tomma ekande kontor uppstér existentiella fragor.
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som ledare leva och verka i motsdttningarna — samtidigt. En delta-
gare beskrev det existentiella behovet sa har:

Vi maste ha kontroll men samtidigt s& vet vi inte var viruset r si vi kan
inte ha kontroll. Och vi jobbar hemma och &r sjuka samtidigt. Det &r vl-
digt svart och det blir en “antingen eller’-utmaning i sig. (Deltagare)

En annan deltagare pekade pé potentialen for ledarskapsutveckling
i det existentiella behovet:

Man fér ha en 6ppenhet f6r att man inte vet hur det blir helt enkelt. Vaga
lite grann som ledare, kanske blotta sig lite, att man inte har alla svaren.
(Deltagare)

Hér mirks hur det existentiella behovet handlar om gemenskapen
— den sociala kontexten. Ledare i brytningstid utmanas till att vara
6ppna med att kunskap om ledarskap konstrueras mellan dem sjal-
va och andra pé arbetsplatsen. En ledarkunskap som véxer fram ur
existentiella behov.

Arbetsmarknadsbehov

En annan central fraga var att forstd ledarskapsutveckling som ett
arbetsmarknadsbehov. Pandemins forcerade sociala distans stéllde
forestdllningen om ledarskap pd dnda. Att ménniskor inte ling-
re fanns pa kontoret férandrade innebérden av ledarskap. Det av
pandemin alltmer digitaliserade arbetet med "gig” och "glocal’, dér
arbetstagare som vill ha temporira uppdrag med hjélp av internet
— for att kunna verka var som helst nir som helst — blir allt fler,
speciellt bland yngre generationer. En realitet som péverkar alltfler
personer i ledande positioner. Med andra ord, nya behov av ledar-
kunskap uppstod. Ett exempel var utmaningar i generationsvax-
ling, nagot som en av vara deltagare beskrev:

Hur man ska kunna bevara de yngre personerna som ar si otroligt snabba
pé fotterna idag och byter jobb och vill att det ska ske saker i deras utveck-
ling snabbt och att man ska f4 dem att kdnna hjérta for sitt jobb och inte
bara lonespecifikation. (Deltagare)
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En annan deltagare reflekterade:

Det dr inte brist pa arbete. Det handlar mer om att omfordela resurser
eller tinka annorlunda kring arbetets innehall. Vi har en jétteutmaning i
ledarskapet att tinka mer gig och se arbetet som en meny av kompetenser.
(Deltagare)

Behovet av ledarkunskap om en arbetsmarknad i brytningstid var
patagligt. Exemplen visar hur utveckling av ledarskap behover in-
begripa en social kontext, men vars granser knappast stannar inom
kontorets viggar eller organisationens juridiska ramar.

Innovationsbehov

Slutligen, att forsta ledarskapsutveckling som ett innovationsbehov
mojliggjordes genom fragor om vilka verktyg som behovs for att
leda. Hur gér man som ledare nir det inte finns nagra beprévade
verktyg att tillgd, samtidigt som man forvintas leverera som vanligt?
En deltagare inom en frikyrka beskrev detta behov av innovation:

Hela mitt sitt att jobba just nu dr ju s& annorlunda mot hur det normalt ér,
for normalt sett s dr en av mina uppgifter att samordna eventen och caféet
och folkskarorna, och sa har vi inga. Om vi ska bérja filma vara gudstjans-
ter sa behover vi gora en ganska stor investering. (Deltagare)

En annan deltagare pekade pa potential for ledarskapsutveckling i
innovationsbehovet:

Kanske dr det just verktygen och metoderna som dr motorn i den har orga-
niseringsforandringen, for sjélva organiseringsforandringen ér ju sd himla
abstrakt. (Deltagare)

Utifran dessa ledares gemensamma utmaning med tre olika utveck-
lingsbehov (existentiellt, arbetsmarknad och innovation) av ledar-
kunskap bérjade de beskriva konturer av en ny form av ledarskaps-
utveckling i brytningstid. I stéllet for att tillimpa standardmodeller
for att utveckla ledarskap skapade deltagarna i det aktiverade nit-
verket kunskap tillsammans, och i samverkan med forskare. Deras
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gemensamma erfarenheter 6ppnade upp for ny ledarkunskap dér
erfarenheter fran till exempel polis och sjukvéird fordes in i sam-
manhang av tillverkande industri, liksom akademi. En ny form av
ledarskapsutveckling vixte sa smétt fram, dar Digitala Ledarlabb
skulle komma att organiseras i samverkan mellan forskarna och
ledarna.

Digitaliserad organisering av ledarnas laboratorium

For identifierade utvecklingsbehov organiserades ledarlabb i den
digitala plattformen Zoom. Ett Digitalt Ledarlabb for varje utveck-
lingsbehov. De tre utvecklingsbehoven férdjupades 4ven i en andra
omgang av Digitala Ledarlabb. Emellan dessa genomfordes aven
labb med fokus pa analys av dokumentation av labben, for att tolka
utvecklingen i att leda - ledarkunskap. Antalet Digitala Ledarlabb
vixte till totalt tolv under perioden april 2020 - februari 2022. Vare
sig antal, innehall eller tidsperiodens lingd var bestdmt pa férhand.
I stillet utvecklades ledarlabben efter hand sa ldnge utvecklingsbe-
hov kvarstod hos deltagarna. Dirmed inte sagt att systematik sak-
nades, snarare tvirtom.

Deltagarna bidrog med erfarenheter frén situationer som de sjél-
va och deras organisationer befann sig i. Forskarna bidrog framfor
allt pa tva sitt. Dels genom att synliggéra behov och idéer baserat pa
aktionsorienterad vetenskapsmetodik, dels genom att administrera
och rigga ledarlabben i form av férinspelade Zoomintervjuer med
externa géster. Till exempel framstod det som lampligt att initialt
organisera en serie om tre ledarlabb, for att sedan soka syntes av lar-
dom i nnu ett labb. I denna syntes framkom behov av att designa
och genomfora ytterligare en serie ledarlabb, en fordjupning i de tre
utvecklingsbehoven (existentiellt, arbetsmarknad och innovation),
for att utveckla ledarkunskap. Forskarna regisserade allt eftersom
processen véxte fram, som ett i forskarvirlden “replikerat experi-
ment’, f6r mojlighet till empiriska data och analys av hur ledarskap
faktiskt gar till i brytningstid.” Att den nya digitaliserade formen av
ledarskapsutveckling skulle bli ett resultat i sig var trots allt — som vi

11 Kistruck & Slade Shantz, 2022, s. 1485.
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fortsatt vittnar om nedan - inte planerat pa férhand.

Det Digitala Ledarlabbet blev genom plattformen Zoom en so-
cial motesplats med saval direkt tillimpning som grundforskande
syfte genom kunskapen som utvecklades. Ledarlabbet byggdes upp
med fyra enkla forutsittningar i den digitaliserade formen:

o Tid for traffen: 07.45-09.45, via Zoomlénk, fredag lamplig dag
for praktiker och forskare att triffas (digitalt).

o En vecka fore triffen mejlar forskare ut en Zoomlidnk som
innehaller en intervju mellan forskare och en extern gést
som ger perspektiv pa identifierat utvecklingsbehov for
ledarkunskap.

o Deltagarna tittar pa intervjun fore ledarlabbet och skriver ner
en kort reflektion som input vid triffen.

o Under triffen laboreras med reflektioner pé identifierat utveck-
lingsbehov for att soka efter ledarskapets principer.

Den digitaliserade moétesformen innebar fordelar av flera slag.
Ledarnas tidsinsatser forkortades avsevirt utan resor till fysiska
moten. Detta samtidigt som tillfdllena kunde planeras till en tid-
punkt som for labbets deltagare innebar att de lattare kunde behalla
fokus under genomférande. Eftersom ledarlabben genomfordes pa
fredagar tog deltagarna med sig bade veckans erfarenheter och den
externa gistens perspektiv in i ledarlabbet. Detta var enligt delta-
garna en viktig forutsittning:

Det finns nog ingen managementlitteratur som kan komma med de “ritta
svaren’, det handlar mer om att experimentera oss fram! (Deltagare)

Till exempel inf6r det forsta ledarlabbet, om ledarskap i pandemin
som ett existentiellt utvecklingsbehov, intervjuade forskarna en
prast och delade Zoominspelningen via laink med deltagare. Detta
var ovintat. Men nir vigledning saknas i svara tider ar kyrkan en
plats dit manga vander sig. Det skulle visa sig att &ven prasten reste
den existentiella fragan — pandemin var naturligtvis okédnd terrang
aven for kyrkan. Inte desto mindre kunde kyrkan via prasten fung-
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era som en extern kunskapspartner for att utveckla insikter om ett
existentiellt perspektiv pa ledarskap.

Ett annat exempel pé extern kunskap var skenande arbetslos-
het och digitalt ledarskap i en samtid av brist pa arbetskraft. Ett
arbetsmarknadsbehov vars innebord for ledarskap konkretise-
rades och foérdjupades med hjilp av en forinspelad intervju med
Arbetsformedlingens kommunikationsdirektor — som extern gést
i ledarlabbet. Externa perspektiv innebar att deltagarna stimule-
rades att experimentera genom reflektioner i savil det Digitala
Ledarlabbet som under tiden mellan dem, for att utveckla ledar-
kunskap. De externa perspektiven gav dirmed en riktning till re-
flektion och blev med andra ord en viktig drivkraft i processen for
ledarskapsutveckling. P4 sé vis sakerstilldes att den nya framvixan-
de formen f6r ledarskapsutveckling inte stelnade till, utan férblev
dynamisk med externa inslag. De externa inslagen gav samtidigt
struktur, nagot for ledarlabbets deltagare att halla i, bolla emot.

Ett annat digitaliserat kunskapsgrepp i den nya formen av le-
darskapsutveckling var forskarbloggar. Erfarenheter och insik-
ter frdn ledarlabb skrevs fram som korta berittelser av forskarna.
Berittelser som lyfte fram det undersokta utvecklingsbehovet och
konsekvenser for ledarskap, ofta speglade i litteratur.”> Dessa berit-
telser blev byggstenar till nya mellanliggande idéer om framtida
teori, vilka publicerades som forskarbloggar. For att stdrka den teo-
retiska utvecklingen i jakten pé praktikens logik mellan traffarna i
ledarlabbet, illustrerades varje forskarblogg med en for berittelsen
designad bild. Varje forskarblogg blev pé sa vis en del av en fram-
vaxande berittelse om den komplexa utmaningen att leda genom
en samhallsomstortande utmaning - pandemin. Det skulle komma
att bli totalt tio bilder, en for varje forskarblogg. Forskarbloggarna
kommunicerades dels via ldrositenas (Linnéuniversitetet och
Jonkoping University) digitala plattformar och dels via en extern
kanal, LinkedIn.

12 Adler & Shani, 2001.

13 Vertikals — Forskningskommunikation for Jonképing University, https://ju.se/portal/
vertikals.html samt Ledarkunskap.se - om ledarskap och entreprenorskap fran
Linnéuniversitetet och Tekniska Hogskolan i Jonkoping, https://ledarkunskap.se/
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Sammantaget skapade den digitaliserade formen av ledarskaps-
utveckling négot av en stodstruktur for kunskapsutveckling mellan
forskare och deltagare i ledarlabbet, dven mellan Zoomtriffarna.
Efter hand som restriktioner littade och fysiska sammankomster i
viss médn blev mojliga, blev nétverket av ledare klara 6ver att det inte
skulle vara detsamma att tréffas fysiskt. Det var den nya formen av
ledarskapsutveckling — Digitala Ledarlabb - som de ville fortsitta
med och som vi tillsammans hade borjat utveckla. Nodvindigheten
hade blivit en dygd i sig! Och i digitaliserad form var detta mojligt.

Nagot smalandskt i det krisdrivna, digitaliserade
laboratoriet?

Projektets fokus var ursprungligen det sméldndska ledarskapet.
I backspegeln kan vi konstatera att det Digitala Ledarlabbet blev
en experimentverkstad, en plats for ett intersubjektivt kunskaps-
bildande dar akademi och praktik, forskare och ledare, satte sig i
samma bat for att utforska en gemensam utmaning - ledarskap vid
en stor och varaktig samhéllskris. Men fanns det egentligen nagot
genuint smalandskt i den nya form av ledarskapsutveckling som
uppstod i samband med pandemins utbrott och under de arton
manader som experimentet med Digitala Ledarlabb pagick? En av
deltagarna reste fragan:

Ar det nagot som egentligen har forindrats, forutom det uppenbara att
digitaliseringen har forstirkts, och vi sitter i digitala méten och sd vidare?
Men ér det nagonting i det smaliandska som egentligen har forandrats?

Diskussionen i labbet tog fart:

Visst kdnner man att man &r lite sméldndsk uppe i Mora. Nu tror jag inte
Dalfolket ar sdrskilt slosaktigt eller nidgonting annat, men det finns nagon-
ting man har med sig fran Sméland. (Deltagare)

For mig ar det ju s& uppenbart att man &r ju mer tusenkonstnar pa en min-
dre ort, man har fler strangar p4 sin lyra lite pa nagot vis, det 4r signumet
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for mig i alla fall om jag ska jamféra mitt ursprung med dér jag bor nu, i
Stockholm - vad &r det smalédndska? Ja det ér ju inte stockholmskt i alla
fall! (Deltagare)

Jag bor ju i Bords, men jag ar ju uppvuxen pa landet utanfor Vargirda och
jag tycker vil att i sa fall 4r vi sméldnningar dédr med, lite grann, fSrutom
att det finns en grej som sticker ut i det sméldndska ledarskapet. Det tycker
jag ar den har klurigheten ... Det finns ndgonting l6sningsfokuserat och
vildigt klurigt 6ver det smélidndska som sticker ut. (Deltagare)

Kanske ér det dér, i det kluriga, som det sméldndska skymtar férbi
i skapandet av den nya formen av ledarskapsutveckling. Klurighet
definierat som “att tdnka nytt; gora nagot av det som finns, det man
har, gora det omojliga mojligt” och att fraga sig "Hur svart kan det
vara?” och sedan agera “Entreprendriellt” likt ”Tusenkonstnérer”*
Den nya alternativa, kollektivt behovsstyrda formen av ledarskaps-
utveckling, som karaktiriserades av att klura tillsammans under
ledarlabben, i kontrast till en planlagd processinriktad form av le-
darskapsutveckling mot ett personligt mal. Déri skymtade det sma-
ldndska forbi, igen. Kanske finns det samtidigt nagot mer generellt,
bortom det sméldndska, att ldra har, till exempel hur det kommer
sig att nya krisdrivna och digitaliserade former av ledarskapsut-
veckling uppstér och vixer?

Det sociala kapitalets betydelse for
ledarskapsutveckling

Den digitaliserade formen av ledarskapsutveckling uppstod som
en konsekvens av pandemin. Jakten pa ledarkunskap nir virlden
stingde ner var ndgot som pagick i praktiken, bland savil forska-
re som personer i ledande positioner i organisationer. Vi forskare
drevs av nyfikenhet och kontaktade praktiker, vilket ledde till for-
meringen av en digitaliserad och nydanande form av ledarskapsut-
veckling. Uppkomsten av detta experimenterande, som vi utifran
var roll som forskare sjilva iscensatte, ar dock minst lika mycket

14 Forslund m.fl,, 2016.
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ett resultat av redan existerande relationer. Genom relationer eta-
blerade inom lérositets utbud inom ledarskapsutveckling kunde ett
slumrande ndtverk av ledare aktiveras till att utforska gemensam-
ma och nya behov av ledarkunskap. Utifran detta skapades Digitala
Ledarlabb for att tillgodose dessa behov.

Som tidigare ndmnts sd pekar forskning pa att ledarskapsut-
veckling kommer att vara ett omrade for digital transformation dar
nya former urskiljs. Att d4 sitta i forarsétet och diktera riktningen,
snarare 4n att enbart beundra fordndringens snabbhet fran passa-
gerarsitet, dr en bittre plats pa firden menar forskarna.” P4 resan
kravs darfor nagot av en regissor, en roll som forskare kan kliva in
i genom sina aktionsorienterade metoder. Att sddan organisering
kan paskyndas med digitalisering 4r en lirdom fran experimentet.
Men &dven om forskare leder firdens organisering med aktionsori-
enterade metoder tillsammans med ledare i praktiker av industri,
offentlig sektor och civilsamhillet, s& visar experimentet att det
krévs nagot mer.

Utan forskare hade det inte blivit nagot Digitalt Ledarlabb. Men
inte heller utan deltagarna. En forklaring till att den nya formen av
ledarskapsutveckling initierades och upprittholls ver flera &r, som
kapitlet illustrerat, finns i det sociala kapitalet, kombinerat med di-
gitala teknologier och nigon aktor (i det hér fallet forskare) som
regisserar. En treenighet.

Termen “kapital” avser hér inte monetéra transaktioner utan
ar ett teoretiskt perspektiv for att betona virdet av sociala relatio-
ner. Med socialt kapital avses att sociala relationer utvecklats till
fortroendefulla och mojliga att mobilisera for att astadkomma
handling.* Resultaten fran studien som vi redovisat i kapitlet visar
att det sociala kapitalet ar viktigt for att utveckla ledarskap i bryt-
ningstid. Deltagarna i vad som kom att kallas Digitala Ledarlabb
hade relationer till flera av de andra deltagarna genom de s kal-
lade Ledarutvecklingsgrupper (LUG) som de deltagit i under det
tidigare LiS-projektet eller fran nagon ledarskapskurs for yrkes-

15 Paine, 2019.
16 Adler & Kwon, 2002.
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verksamma med teori och modeller for ledarskapsutveckling. En
av oss forskare (Karin) hade sedan tidigare en relation till delta-
garna, som ansvarig for LUG och ordinarie ledarskapskurser. Alla
hade alltsd ndgon form av gemensam relation till varandra och till
ledarskapsutveckling som social aktivitet vid lirositet. Aven den
andra forskaren (Joakim) hade borjat utveckla en sidan gemensam
relation genom att ha medverkat som foreldsare i en kurs. Sddana
nitverk av sociala relationer kan, om de mobiliseras, dstadkomma
skillnad. Detta sociala kapital, i kombination med digital teknologi
och regissor, menar vi utgor férklaring till att den nya formen for
ledarskapsutveckling kunde realiseras snabbt i brytningstid.

Figur 6 ger en 6versikt 6ver den pétagligt stora skillnaden mellan
den nya form av ledarskapsutveckling i brytningstid som vi beskri-
vit och forklarat i kapitlet, kontra tongivande former i annan tid 4n
brytningstid. Skillnaderna mot traditionell, planlagd ledarskapsut-
veckling som sker utifrdn programmatiska modeller och teori, blir
pétagliga. Darmed inte sagt att den ena formen &r overlagsen den
andra. Snarare kan det pastas att formen av ledarskapsutveckling
ar villkorad av tiden vi upplever. En brytningstid sésom pandemin
visar att marknaden for ledarskapsutveckling kan kollapsa, medan
ledares behov av att utveckla kunskap om ledarskap i brytningstid
kvarstar — eller till och med okar.

Det tidstypiska forklarar varfor ledarskapsideal skiftar med att
tidsandan i samhallet forandras, varvid det typiska for ledarskap
skiftar fran en tid till en annan, menar Inga-Lill Holmberg — en av
Sveriges framstaledarskapsforskare, verksam vid Handelshogskolan
i Stockholm.” Vi tror det &r viktigt. Vi menar att inte bara ledarska-
pets utovande ar tidstypiskt, utan ocksa former for ledarskapsut-
veckling. Den forcerade digitaliseringen under pandemin har med
andra ord satt tidstypiska spér. Det sociala kapitalets betydelse for
ledarskapsutveckling haller pa att fornyas, i kombination med fler
digitala teknologier och potentiella regissorer. Detta illustreras i ka-
pitlet genom framvéxten av Digitala Ledarlabb. Denna nya form av

17 Foredrag som del av Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademiens Jubileumsseminarium:
Svensk foretagsledning - I takt med tiden? (2019-10-03)
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Fore covid-19: Experiment | Efter covid-19: Experiment Il
(Lis-projektet 2017-19) (LEIS-projektet 2020-)

Fysiska traffar i grupp ca 2,5 tim  Zoomtraffar i grupp ca 1,5 tim

+forb. 1tim
.. PR Ledarskapsproblem Ledarskapsutmaning
Forutsattning att hantera egen organisation  att navigera i samhallet
Intention att utveckla Intention att utveckla
beteende - gora, 0,5-steg forstdelse — tanka, stora steg
Individorienterad emotionell Gemensam emotionell
témning utforskning
Bearbetar
Utsiktspunkt fér sjalvbetraktelse  Utsiktspunkt for kollektiv
betraktelse
Internt triggad kombination Externt triggad kombination
av ledarskapsidéer av ledarskapsidéer
Analyserar
Yy Omtolkar planerad Tolkar framvéxande
ledarskapsintervention ledarskapskontext
Loser ledarskapsproblem Soker ledarskapsforstdelse
- malstyrning - malsékning

Figur 6. Tva olika former av ledarskapsutveckling i Sméland.

ledarskapsutveckling har kommit for att stanna — en viss tid. Hur
linge gar inte att veta. Men att den utvecklingen pégér, det rader
det ingen tvekan om.

En sjdlvorganiserande form av ledarskapsutveckling
i brytningstid

Med vér alltmer digitaliserade vérld, dér tid och rum 16ses upp,
foljer nya former av ledarskapsutveckling. Mentala granser 16ses
upp av skapande nitverk, eller som en deltagare sa vid ett Digitalt
Ledarlabb: "Slapp loss hjarnorna” I brytningstider lar vi oss om
sddana fordndringar, framfor allt ndr marknader inte lingre klarar
att hantera samhillets behov vid utmaningar.® Samhallet, ledare
och forskare har inte varit vana vid ledarskapsutveckling som be-

18 Ferraro m.fl,, 2015.
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drivs i digitaliserade former, vilket numera blivit en normaliserad
foreteelse.

Den tidigare forskningen om ledarskapsutveckling har alltmer
pekat pé betydelsen av socialt kapital f6r deltagarnas personliga ut-
veckling,” att sddana effekter kan stirkas av att personerna i sina
ledande positioner bygger upp sitt sociala kapital.>> Daremot har
det sociala kapitalets funktion for att mobilisera ledarskapsutveck-
ling i brytningstid, sasom vid samhéllskris, forbisetts. Har bidrar
kapitlet till battre forstaelse av det sociala kapitalets betydelse for
nya former av ledarskapsutveckling i brytningstid. Svaret finns i
processens tre mekanismer: kombinationen socialt kapital, digital-
isering och regissorer. Med stod i den aktionsorienterade forsk-
ningsstudien forklarar mekanismerna hur nya sjilvorganiserande
former av ledarskapsutveckling uppstér i brytningstid. Den ledar-
kunskapen hjélper oss att navigera i okénda farvatten - utan fast-
stilld slutdestination.
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En dterfunnen text om ledarskap
fran Smaland

Mikael Lundgren

Arbetskonferens pd Villa Gransholm i Gemla, strax utanfor
Vixjo, med projektet Ledarskap och entreprendrskap i Smaland.
Eftermiddagskaffe. Min blick faller pa en nagot sliten och enkelt
designad tidskrift pa soffbordet. Titeln lyder "Gransholms-Bladets
Julnummer 1954” och pa framsidan finns en tecknad bild av en
kladd julgran framfor nagra vintriga byggnader, mojligen delar av
Gransholms bruk.

Lite forstrott bladdrar jag bland sidorna och uppticker forva-
nat att en av de forsta artiklarna jag ser har rubriken Ledarskap.
Vilken mirklig slump, tinker jag, sirskilt som texten under denna
rubrik rymmer en hel del praktisk klokskap, speciellt gillande re-
lationen mellan arbetsledare och deras underlydande.® Direkt vill
jag veta mer! I vilket ssmmanhang gavs tidskriften ut? Vem var S.
Lindstrom, ndmnd som ansvarig utgivare? Och vem var Th. Lindh,
som star som forfattare till artikeln om ledarskap?

Tillbaka pa kontoret paborjar jag mina efterforskningar. En for-
sta tanke 4r att tidskriften pa nagot sitt 4r knuten till Gransholms
pappersbruk,® en gissning som stérks av att forsta artikeln utgors
av en julhélsning av Direktor Sture Ljungdahl,? som via AB Sture
Ljungdahl* forvarvade bruket 1951. Men trots ihdrdigt sokande pa

1 Skrivningens paternalistiska ton och att den tar for givet att arbets-
ledaren, och dven de underlydande, 4r mén upplevs dock som négot
gammalmodigt idag men kan f6rklaras av den traditionella brukskul-
turen och de arbetsforhallanden som radde vid tiden da den skrevs.

> Gransholms pappersbruk grundades 1803 och lades ned 1978.

3 Sture Ljungdahl, 1872-1966, industriman fran Nybro och dartill
ledamot av dess stadsfullméktige 1932-1942. Grundare av AB Sture
Ljungdahl & Co ér 1915.

4 AB Sture Ljungdahl ("Ljungdahls”) kvarstod som familjeforetag till
1987 da det séaldes till Munksj6 AB och &r sedan 1997 del av Bong AB.
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internet hittar jag ingen information om Gransholms-bladet eller
nagon koppling till Gransholms bruk, inte heller ndgon upplysning
om vilka utgivare S. Lindstrom eller artikelforfattare Th. Lindh kan
tdankas ha varit. Frustrerat konstaterar jag att antingen letar jag pa
fel stille, eller s& har inte Gransholms-bladet satt nagot spar, at-
minstone inte tillgidngligt pa internet.

Nira att ge upp minns jag hur min sambo ofta talar varmt
om hembygdsforeningar, deras lokala kunnighet och engage-
mang for sin bygd. Som en chansning skickar jag ett mejl till
Gemla Hembygdsforening dir jag kort beskriver mitt intresse for
Gransholms-bladet och personerna Lindstrém och Lindh. Kanske
kan jag denna vig fa reda pa atminstone nagot mer?

Imponerande nog fir jag svar redan efter ett par timmar!
Tydligen ar hembygdsforeningens Gransholms-rum under om-
byggnad, sa ett mer utforligt svar kan dréja nagot. Tacksamt repli-
kerar jag att jag dr tacksam for allt, samtidigt som jag tyst tanker for
mig sjalv att fragan sannolikt kommer rinna ut i sanden.

Men inte d3, efter ytterligare ett par dagar far jag av samma fan-
tastiskt tillmotesgdende representant for hembygdsforeningen svar
pa alla mina fragor!> Nu vet jag att Gransholms-bladet gavs ut som
personaltidning av Gransholms pappersbruk, att ansvarig utgiva-
re S. Lindstrom star for Sigvard Lindstrom, ansvarig fo6r brukets
skrivboks- och laromedelsdel, och att artikelférfattare Th. Lindh
var overingenjor Thure Lindh, produktionsansvarig. Med detta
har mitt sokande efter bakgrunden till denna bortglémda, men nu
aterfunna text om ledarskap fran Smaland kommit i mal. Jag ater-
ger texten i sin helhet nedan och liter lasaren sjilv fundera pa och
avgora dess relevans for dagens forhéllanden.

s Stort tack till Ola Aronsson, Gemla Hembygdsforening.
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Ledarskap.

Den forsta forutsittningen for att vara en god arbetsledare ér att besitta
en stark och god karaktir. Arbetsledaren méste tinka pa sitt exempel —
det 4r de upphojda, som ange tonen. Den verklige arbetsledaren vill icke
utmirka sig framfor sina underlydande genom sina storre rittigheter, utan
genom sina storre skyldigheter, sin storre makt och sitt storre ansvar till
verksamhetens utveckling och forkovran. En arbetsledare skall icke endast
kinna ansvar, han skall ocksd kunna taga ansvar.

Arbetsledaren bor 4dga eller fostra sig till lugn i sitt forhallande till de ho-
nom underlydande. Lugnet imponerar, det otyglade vredesutbrottet san-
ker, det flyttar ned arbetsledaren till de svaga manniskornas krets. Lugnet
gor formadga att handla klokt, vreden férdunklar dven det bista omdéme.
Den som behaller lugnet, behaller vertaget.

De underlydande skola se upp till arbetsledare, ett verksamt medel att fa
dem dartill 4r att bemota dem vénligt och hovligt. Gemene man har litt
att underordna sig en arbetsledare av gentlemannatyp. Gentlemén finnes
inom alla samhallsklasser. Gentlemannatypen &r av engelskt ursprung.
Bland hans karaktirsdrag ma naimnas: Han kan vara ohévlig mot en jamli-
ke, men aldrig mot en underlydande, ty den senare fér ju icke forsvara sig.
Han vet icke vilketdera, som dr honom mest motbjudande, att sjélv krypa
eller se andra ménniskor krypa for sig.

En oskattbar tillgdng for en arbetsledare i hans ledaregérning édr, om han
dger sina underlydandes tillgivenhet. Arbetsledaren skall vinna sina un-
derlydandes tillgivenhet, men han far icke strava efter att vinna den — den
skall komma honom till del som en naturlig f6ljd av hans upptriddande och
sinnelag, hans redliga och intresserade stravan for tjansten och de under-
lydandes basta.

Tillgivenheten star icke i motsats till, utan trivs i stallet mycket bra tillsam-
mans med respekten. Respekten for arbetsledaren har mycket att géra med
dennes kunnighet. I stort sett kan man nog séga, att det ér fa saker, som
sd imponera pd gemene man som Overlagsenhet i rent fackliga kunskaper.

Arbetsledaren skall vara rittvis i sitt forhallande till de underlydande.
Genom eftergift i friga om virdighet skadar arbetsledaren disciplinen. En
arbetsledares framsta skyldighet mot sin hogre chef ar att vara lojal - ett
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ord med sillsynt god klang. Ség aldrig, nér Ni far en order, att Ni ej kan
utfora den, dtminstone icke utan att Ni vet, att icke heller nigon annan kan
utféra den. Man kommer aldrig nagonstans med uppgifterna om man inte
forsoker. Hall inne med Eder kritik mot underlydande, kritisera sakligt
och vigledande. ”Vilket dumhuvud som helst kan kritisera, de flesta dum-
huvuden gora det”, lyder ett ordstav inom den engelska flottan.

Forkvav inte initiativet genom onddig inblandning i Edra underlydandes
arbete eller genom onddiga order och foreskrifter. Det bor ihagkommas,
att en aldrig s& misslyckad handling, féretagen pa eget berdd, dock har i sig
négot, som &dr beromvért, namligen initiativet. Initiativet bottnar i sjélv-
kinsla. Sjalvkanslan ér det, som skiljer en karl frin en mes.

Den enklaste och billigaste formen av bel6ning &r erkdannandet. Klandra
eller dém ingen oh6rd: Mangen handling, som vid forsta betraktandet
kan synas klandervérd, skall vid ndrmare unders6kning finnas vara fram-
sprungen ur de basta och riktigaste avsikter och planer och dnda har den
blivit misslyckad pa grund av omstandigheternas makt. Understundom
kan klandret tréffa en person, som med hela sin sjal gatt upp i uppgiften
ifraga, och da kan det dstadkomma obotlig skada.

Arbetsledaren bor akta sig for att favorisera och skaffa sig gullgossar, 4r det
nagon som gjort en bra sak, sdg det d4 till honom. Det hir gjorde du bra.
Lycka till. Ta gérna upp arbetarens forslag och prova dem, men gor aldrig
forslagen till dina egna. Lat mannen som kommit med forslaget fa erkén-
nandet och - om det har blivit bra - beloning.

Enligt nuvarande arbetslagstiftning ar det ett villkor att arbetsledaren sit-
ter sig in i de lagar och paragrafer som denna innebdr. Nykterheten pa
arbetsplatsen stir ocksa pa programmet. En arbetsledare skall iakttaga ett
nyktert upptridande pa sin arbetsplats. Ar han onykter verkar detta demo-
raliserande pé de Gvriga, vidare kan kontroll och ordergivning dventyras.

Th. Lindh.



»Den enklaste och billigaste formen
av beloning ar erkdnnandet.«
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DEL 6.
Avslutande
reflektioner

| denna sjdatte och avslutande del reflekterar vi kring bokens bidrag
och blickar framdat mot vilka behov av ledarskapsutveckling som
finns samt hur dessa skulle kunna métas.
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Framtidens ledarskap(ande) i Smaland

Magnus Forslund och Mikael Lundgren

Nér vi nu avrundar vart mangariga arbete med Ledarskap och en-
treprenorskap i Sméland sé finns det nagra saker vi vill lyfta fram.
En 4dr att vi tycker oss se tydliga utmaningar som ledarna behéver
hjalp med. En annan &r att vi tycker oss ha forslag till hur denna
hjalp skulle kunna realiseras. Vi vill helt enkelt forsoka svara pa
frégan: Hur kan ledarskap(andet) i Sméland stodjas och utvecklas
framover?

Tillgang till ny kunskap - nir den behovs

Att fa tillgdng till ny kunskap ar centralt for alla typer av organisa-
tioner, oavsett om de dr beldgna i Smaland eller annorstides. Det
ricker inte med att det finns en tillgdng, den méste ocksé vara till-
ginglig. Med det avser vi bade att den maste finnas i en tillgénglig
form och att den ska finnas tillginglig i ratt l4ge, nir foretagen be-
hover den.

Det mesta gar idag att soka fram via internet. Men det &r inte
samma sak som att det som hittas gar att omstta till konkret ut-
veckling i foretaget. Information behover forstas for att bli kunskap
och den kan behova 6versittas och/eller “paketeras” pé ett sitt som
gor att den kommer till anvdndning. I forskningen talar man har
ibland om att foretagen maste ha en "absorptionsférméaga™’

Men, intressant dr ocksd hur "utbudssidan” ser ut. Vem har
kunskap att formedla? For oss verksamma vid ett universitet 4r det

1 Cohen & Levinthal, 1990.
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svart att inte framhalla just universiteten som en potentiell klla till
kunskap. Vanligtvis forpackas kunskapen i olika universitetskurser
och i olika publikationer. Dessa passar vissa malgrupper bra, andra
samre. Ofta saknas en genuin dialog och ett samskapande av kun-
skap till allas nytta.

Kunskap on demand (KOD)

I de projekt vi nu genomfort har vi upplevt att det dr viktigt ndir
kunskapen dr tillganglig, i vilken omfattning och pa vilket sditt.
Foretagsledarna har ett behov av "kunskap on demand” (KOD).
Det ar "precis nu” som de behover kunskap om hur de kan hantera
det férandringmotstand som uppstatt eller hur de kan anvéinda be-
16ningar for att frimja nya idéer etc.

Ofta innebir det kunskap i mycket mindre “portioner” dn vad
som normalt erbjuds via universitetskurser. Det kan handla om 9o
minuter, varav en stund dgnas dt en miniféreldsning och resten at
att diskutera, gidrna med andra ledare.

Ar det hir d& utbildning eller nirmar det sig en slags konsultin-
sats? Och spelar det nagon roll om det 4r det ena eller det andra?

Vi nojer oss hir med att lata fragorna hinga i luften och foresla
att de behover diskuteras utforligt, och med ett 6ppet sinne.

Universitet som “katalysator for annorlundahet”

En viletablerad teori 4r att innovation frimjas av att det finns en
mangfald av perspektiv, erfarenheter, teorier, virderingar, kompe-
tenser etc. Ett rad dr dérfor att rekrytera medarbetare pé ett sddant
sétt att det finns en tillricklig mdngfald i organisationen. Fér ménga
begrinsas dock mojligheterna att folja detta rad, om inte annat for
att de inte har behov av sa manga anstillda eller for att det dr svart
att hitta medarbetare som bidrar med annan typ av erfarenhet eller
kompetens &n den som redan finns i foretaget.

I dessa fall kan samverkan med andra s6kas. Genom méten med
och studiebesok hos andra typer av organisationer — exempelvis
nir det giller bransch, storlek eller kultur — kan foretaget fa ta del
av annorlunda perspektiv, kunskaper etc.
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For oss ligger det ndra till hands att lyfta fram universitet som
resurs. Forutom att bara erbjuda tillgang till studenter och forskare,
sa visar vara projekt att universiteten kan ha en aktiv roll i méten
mellan olika typer av méanniskor och organisationer. Universitet
kan fungera som en slags katalysator for “annorlundahet”

Universitet kan utgéra en neutral aktdr som utan intresse av
egen vinning oppnar upp for olikheter, annorlundaheter, kanske
till och med tokigheter. Detta dé det dr nagot vi vet bidrar positivt.
Men, vi vet ocksa att det kan upplevas som svért, utmanande och
lite kontroversiellt.

Tillgang till nya medarbetare

Det dr ingen nyhet att manga av foretagen pa den sméldndska
landsbygden har svért att hitta medarbetare med ritt kompetens.
Olika samhallsaktorer verkar vara vil medvetna om situationen.
Den stora fragan 4r hur l6sningarna framéver ser ut?

Vi har upplevt att foretagens sitt att tinka kring vilka man ska
rekrytera, och var man kan hitta dessa, ibland 4r begrénsat. I ett fall
upptickte ett foretag efter ett samtal med en forskare att de kunde
leta efter potentiella medarbetare pé en helt annan plats én vad de
dittills hade gjort. Det viktiga var att hitta personer som tyckte om
att resa och som gérna kunde ténka sig jobba tva veckor &t gangen,
inte att de hade négon specifik erfarenhet av arbetsuppgifterna.

En slutsats av detta &dr att det finns behov av ett slags kreativt
bollplank i rekryteringsfragor.

Hur framja férandring och fornyelse bland
medarbetare?

I stort sett utan undantag talar féretagsledarna vi métt, precis som
i de globala storforetagen, om att medarbetare idag behover vara
sjalvstandiga och fordndringsvilliga. For att hela tiden kunna ut-
veckla verksamheten krévs att medarbetarna sjdlva kan initiera och
driva férandrings- och fornyelseaktiviteter. Chefer/ledare har inte
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alla svar och kan inte (hela tiden) i detalj styra arbetet.

Som vi beskriver i flera kapitel i denna bok, och dven tagit upp
i tidigare bocker,” sa kimpar ledarna en hel del med detta. I ménga
fall 4r det en process som pagatt i flera 4r och som innebér rekry-
tering av nya medarbetare med annan instéllning till fordndrings-
arbete, men som ocksa involverar medarbetare som slutar eftersom
de antingen inte delar ledningens 6nskan om utveckling, eller tvart-
om - for att det gar for langsamt.

Det finns behov av grundliggande kunskap inom omréadet men
ocksa, som vi tidigare berort, av specifik kunskap vid ritt tillfille —
“on demand”. Nyfikenheten 4r ocksa stor pa att lira fran andra led-
are. Kunskapsutbyte, girna i dialog dér olika idéer och erfarenheter
kan brytas mot varandra, ses ofta som mycket vardefullt.

Trots att det redan har forskats mycket inom omrédet medarbe-
tares forandrings- och fornyelsearbete, tycker vi oss se tva saker: det
ena dr att befintlig forskning i mangt och mycket inte har beaktat
den sméldndska kontexten, det andra ér att vi behéver mer kunskap
om hur befintlig kunskap ska kunna omsittas, realiseras, eller an-
norlunda uttryckt, sittas i rorelse i konkreta situationer i foretagen.

Hur fa tag pa morgondagens ledare?

Behovet av nya medarbetare omfattar dven att hitta personer som
vill ta sig an ledarroller i féretagen. Det handlar om hela spannet
frén gruppledare till projektledare och andra typer av ledarroller.
En utmaning hir ér att manga av foretagen ar sma och att det
inte finns nagon tydlig hierarki eller “karridrvig” Snarare handlar
det om att borja ndgonstans och efter hand fa mer ansvar for olika
delar av foretagets verksamhet. En karridr” kan lika vl ga horison-
tellt som vertikalt, vilket kan gora det otydligt for en utomstéende.
Finns det nagon framtida utvecklingsmailighet for hen i foretaget?
Delvis dr kanske detta nagot som det inte gar att gora s& mycket
at. Det dr littare fOr ett stort foretag att lyfta fram utvecklingsmoj-

2 Smaldndskt ledarskap (2016), Ledarskap for 6kad innovationsformdga (2019) och Fornyelse
pd smdlindska (2022).
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»Vi behover mer kunskap om hur
befintlig kunskap ska kunna omsiittas,
realiseras, eller annorlunda uttryckt,
sdttas i rorelse i konkreta situationer
i foretagen.«
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ligheter. Samtidigt kanske foretagen skulle kunna forsoka visa vilka
mojligheter som dnda finns. Gér det att lyfta fram exempel och be-
réttelser? Om foretaget generellt sett dgnar sig at mycket utveckling
s& kan det i sig locka personer som vill ta pa sig ledarroller. Ofta dr
det personer som vill driva och utveckla.

Hur kan ledarskapet stodjas?

Vi har inte gjort nagon systematisk undersokning av hur mycket
ledarskapsutveckling foretagsledarna har deltagit i. Vart samlade
intryck dr dock att dven om det finns stora variationer sa ar det fa
som har en formell ledarskapsutbildning. Enstaka har deltagit pa
ledarskapsprogram som pagatt under en lingre tid. En del har gatt
en kort utbildning pa nagra fatal dagar. For ménga ar deltagande i
vara egna Ledarutvecklingsgrupper den forsta typen av ledarskaps-
utveckling de deltagit i.

Flera ledare berittar att de sillan finner ledarskapskurser sir-
skilt intressanta eller relevanta, varken for dem sjélva eller for andra
i foretaget. I de fall de har erfarenhet av sddana, 4r omdomet att
dessa ligger for langt fran den dagliga praktik som ledarna befin-
ner sig i. Har finns ocksa bakgrunden till att vi i vara projekt testat
nya upplagg av ledarskapsutveckling med annorlunda innehall (se
del 5).

Hur utvecklar ledarna da sitt ledarskap? En del lyssnar pa pod-
dar, medan andra gér pa foreldsningar som erbjuds inom ramen
for exempelvis branschorganisationer eller medlemsorganisatio-
ner som Foretagarna. Det hinder att de ldser bocker. En del har
en revisor eller en extern styrelseordforande som de bollar fragor
med. Nagra fa har tagit hjélp av en coach. Andra har anvint sig av
konsulter i fordndringsprocesser och den véigen utvecklat dven sig
sjalva. Framf6r allt vill de prata med andra ledare, savil inom som
utom foretaget. Att utbyta erfarenheter ger mycket. En del hittar
personer att prata med, andra behover hjilp av den typ som vi er-
bjudit i vara projekt.

En tydlig slutsats av vara projekt ér att den typ av arena for dis-
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kussioner om och utveckling av ledarskap som vi erbjudit, fyller ett
behov och utgor en pusselbit som tidigare saknats.

Vi har ocksa ldrt oss att finansiering av dessa aktiviteter ar en
svar fraga. P4 ett satt ar det sjalvklart” att foretagen ska finansiera
dem. Samtidigt finns det exempel pa andra institutioner i samhal-
let som erbjuder aktiviteter som finansieras delvis pa annat sitt dn
direkt via foretagen.?

Vad som kanske &r viktigare dock, ér att det inte alltid ar sjélv-
klart vad en aktivitet ska forstas som. Ett mote mellan nagra fore-
tagsledare, en forskare och nagra studenter &r ett sitt att

1. utbilda studenter = hogskoleutbildning

2. ge data till forskning = forskning

3. fora ut forskningsresultat = forskningskommunikation

4. bygga relationer mellan akademi och omvérld = universitetets
s& kallade tredje uppgift

5. utbilda foretagsledare = livslangt ldrande/uppdragsutbildning

6. bidra till konkret problemlosning i féretag = konsultation

Ett mote kan handla om samtliga dessa sex saker, men det kan ock-
sd vara mer eller mindre tyngdpunkt pa &n det ena, 4n det andra.
Det &r vidare inte sdkert att man i forviag vet var tyngdpunkten
kommer att hamna under moétet.

S, hur ska man da i forvig kunna bestimma vilken “plan-
bok” som ska betala for aktiviteten? Vi limnar dven denna fraga
hingande.

S4, vad vi ar overtygade om dr att en gemensam, langsiktig, klurig,
kostnadseffektiv och jordnira satsning pa ledarskap i Smaland vore
saval nyttig, som energigivande, som unik. Det vore inte heller for-
sta gangen som sméldnningar tar titen ndr det galler att gora négot
annorlunda ...

3 T.ex. Almi Foretagspartner och Nyforetagarcentrum.
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Sokandet efter nagot ... ursprungligt?

Magnus Forslund

I bokens forsta del diskuterar vi om det finns en sarskild ledar-
skapsvariant, en ledarskapsdialekt, bland smalandska sma- och
medelstora organisationer. Bokens 6vriga bidrag kan vil sigas tala
béde for och emot denna tanke, lite beroende p& hur man ser det.
Om vi tinker oss att det vore mgjligt att gora en exakt atskillnad
mellan olika dialekter, da ligger det nirmast till hands att avfirda
idén. Om vi i stéllet forhéller oss lite "6sare” till det hela, sa tycker
jag nog 4nda att det framtrdder ndgot hiar. Men, precis som med
andra typer av dialekter kan sjalvfallet liknande monster aterfinnas
i flera geografiska omraden.

Nir vi nu kan reflektera 6ver alla bidrag ar det en sak som stick-
er ut. Vid sidan av de sirdrag som lyfts fram (jordnira, envishet
etc.) s tycker jag att flera bidrag i boken pa ett eller annat sitt hand-
lar om ett slags sokande efter ... ndgot. Ibland gér det att uttrycka
som ett sokande efter mening, ibland efter nagot bortom det ytliga,
négot som ar centralt, visentligt, gediget, hallbart ... I flera bidrag
uttrycks detta sokande efter ndgot bestdndigt genom kopplingen till
en plats. Sokandet efter mening framtrdder ocksa indirekt i fragan:
”Hur ldngt kan vi komma med utvecklingen av foretaget?” Det dr
utvecklandet i sig som dr meningsfullt. Ett annat exempel ar ledare
som pa olika sitt pratar om att f6lja sitt hjérta, sin magkénsla, eller
se manniskor i 6gonen.

Det dr vidare latt att i bidragen hitta uttryck som pa olika sétt
handlar om att det ska vara “pa riktigt” Saker, ting, ménniskor, ja
allt ska hélla linge och det gor det bara om man gor det "pa riktigt”.
Ett ord som aterkommer i mina tankar &r "genuint”. Enligt Svenska
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Akademiens ordbok’ refererar ordet genuin till sddant som ur-
sprunglig, medfodd, inhemsk, dkta, riktig; okonstlad, naturlig; ofor-
falskad, utpriglad.

Nir vi pratat med olika forskare om ledarskap i Sméland har det
foreslagits att det kanske kan forstas som ett autentiskt ledarskap.
Det finns kopplingar mellan ord sdsom autentisk, dkta, riktig, ge-
nuin, ursprunglig, naturlig och sa vidare.

Inom ledarskapsforskningen beskrivs autentiskt ledarskap? som
ett ledarskap som 4r “sant mot en sjalv”. P4 ytan verkar det handla
om att ledaren i sitt agerande foljer nagon slags inre moralisk kom-
pass. "Pa motet idag, talade jag till de andra utifran mitt sanna jag?”
Om ledaren i sitt agerande avviker fran sina virderingar och sin
uppfattning om sig sjilv sd 4r hen inte sann mot sig sjalv.

Likt nigra andra’ forskare dr jag skeptiskt installd till forsk-
ningsinriktningen autentiskt ledarskap. "Autenticitet” &r ett svart
begrepp inom sévil filosofi som psykologi. Vad innebar det att vara
“sann mot sig sjalv’? Kan allt som en ledare gor verkligen knytas
tydligt till "ens sanna jag”? Hur kommer man fram till det?

Autentiskt ledarskap innebar fokus pa ledaren sjilv och dennes
inre vdrderingar. Det jag forsoker lyfta fram hér handlar mer om att
det som gors och det som skapas ska vara av en viss kvalitet, det ska
vara genuint. Det 4r det som eftersoks.

Det dr dock tveksamt om de s6kande ledarna nagonsin kommer
fram till nagot mal. Det finns ett allestddes ndrvarande tvivel. Detta
ror bland annat vad slutmalet, "det genuina’, egentligen dr. Nar dr de
framme, sa att sdga? Tvivel finns ocksa kopplat till att ledaren upp-
lever sig ha brister: "Jag racker kanske inte till for att vi ska na dit”
Samtidigt verkar det vara mindre viktigt. I stéllet &r det mojligtvis
sokandet, stravandet (strovandet) i sig som ger mening.

1 https://www.saob.se/artikel/?unik=G_0221-0093.b214
2 Avolio & Gardner, 2005.
3 Alvesson & Einola, 2019; Einola & Alvesson, 2021.
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P4 ett sitt kanske sokandet mer handlar om att rora sig bort fran det
man inte vill ha, det vill siga medarbetare som inte gor jobbet, pro-
dukter som inte haller mattet, prat som inte kopplas till handling,
ett foretag dér dgarna hellre plockar ut vinst 4n sdkrar foretagets
overlevnad, och sa vidare.

S4, vad hander om vi tanker oss att ledarskap pd smaldndska gar
ut pa att nd fram till nagot dkta, riktigt, naturligt eller kanske till
och med ursprungligt? Ar det ndgot som andra ledare kan inspi-
reras av och ldra frén? Finns det konkreta handlingar att imitera,
eller handlar det om att inta ett grundldggande férhallningssitt i
sitt ledarskap?

Jag tror att det sistndmnda 4r det viktigaste. Det 6ppnar upp for
ett ledarskap dir det finns ett 6dmjukt och kontinuerligt s6kande
efter och provande av olika sitt att utveckla verksamheten. Och just
det tror jag dr en nyckel till framgéng. Sedan om vi kallar det for
genuint, hallbart eller smalandskt, det ar faktiskt mindre viktigt.
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Hur leder och utvecklar vi organisationer i en fordnderlig varld?

Nir chefer, ledare, studenter och forskare mots i samtal kring
utmaningar, hinder, l6sningar, teorier, problem och mojligheter
uppstar berittelser om hur manniskor och verksamheter formas
och utvecklas. Sedan 2015 har en grupp forskare arrangerat sada-
na samtal, i syfte att gemensamt experimentera kring och utfors-
ka ledarskap — pa smalédndska. Nu har det blivit dags att summera
vad detta mynnat ut i.

I denna bok méter du berittelser, tankar och reflektioner
kring smaldndska ledares vardag och identitet, lantbruksforetaga-
res utmaningar, meningsfullt ledarskap och ledarskap som exis-
tentiell utmaning, rendssans i smaldndskt ledarskap utifran digi-
taliseringens mojligheter, hur posthumanistiskt ledarskap kan
utmana véra forestallningar om vad som leder vem och pa vil-
ket sitt, hur ledarskapsutveckling kan ga till genom utmanande
samtal men ocksd hur denna i brytningstid kan behéva ta helt
nya former. Vi avslutar med nagra tankar kring framtidens ledar-
skap(ande) i Smaland.

Vi hoppas att boken ska tjana som inspiration for alla med in-
tresse for nytankande och utveckling i framfor allt sma och medel-
stora organisationer, oavsett var man befinner sig.

ISBN TRYCK: 978-91-8082-041-7
ISBN PDF: 978-91-8082-127-8

Boken ér en del av projektet Ledarskap och entreprendrskap i Smaland, finansierat av
Familjen Kamprads stiftelse, Region Kronoberg, Region Kalmar l4n, Linnéuniversitetet,
Tekniska Hogskolan vid Jonképing University samt Europeiska regionala utvecklingsfonden
genom Tillvaxtverket.





