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Till minne av Ingvar Kamprad

Forord

Varje ar publicerar Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien
(IVA) en skrift till minne av en eller flera personer vars
bidrag till svensk vetenskap, ingenjérsvetenskap, ekonomi
eller industri var av sarskild stor vikt. De personer som
portratteras maste ha varit fddda for minst 100 ar

sedan. Skriften publiceras i samband med IVA é&rliga
hogtidssammankomst.

Minnesskriften 2026 tilldgnas IKEA grundare Ingvar
Kamprad (1926-2018). Med tekniskt nytdnkande,
affarsmassig skarpa och ett unikt ledarskap forandrade han
mobelindustrin i grunden. Inférandet av platta paket och
sjalvmontering blev en innovation med global betydelse
for produktion, logistik och distribution. Genom IKEA
paverkade han vardagsliv, konsumtionsmaonster och
boendeideal for miljontals ménniskor varlden éver och
gjorde foretaget till en symbol for svenskt entreprendrskap
i internationell skala.

Vi vill rikta ett uppriktigt tack till Anna Jonsson, docent

i foretagsekonomi vid Stockholms universitet, fér den tid
och det engagemang som hon har lagt ned pa 2026 ars
minnesskrift.

W=y A

Sylvia Schwaag Serger Lars Borjesson
IVAs vd Ordférande i medaljkommittén
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Till minne av Ingvar Kamprad

Introduktion

Ingvar Kamprad ar en av varldens mest framgangsrika entreprendrer, som
under sju decennier dgnade sitt liv at IKEA - besatt, som han sjalv beskrev
det, av att fa forverkliga sin vision. Under aren har miljontals méanniskor fatt

ta del av IKEAs design for “de manga manniskorna”, praglad av enkelhet,
funktion och tillganglighet. Ingvar och hans IKEA har inte bara omdefinierat
hur produkter tillverkas, utan ocksa hur de distribueras och gors tillgangliga
genom ett industriellt och logistiskt nytankande. For sina insatser som
foretagare och grundare av IKEA utsags Ingvar 1983 till ekonomie
hedersdoktor vid Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet. | hans garning
mots industriell innovation, foretagsbyggande och samhéllspaverkan pa

ett satt som ger perspektiv bade pa var egen tid och framtiden. IKEA har
darmed ocksa haft en positiv paverkan pa bilden av Sverige, som ett modernt,
innovativt och framtidsinriktat land. IKEA &r idag ett globalt foretag med cirka
460 varuhus, i 62 lander med mer &n 222 000 medarbetare. Intédkterna for

2025 var totalt 44,6 miljarder euro.

En halvtimme innan jag, den 25 janua-

ri 2008, ska kliva in i Crafoordsalen pa
Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet,
for att forsvara min doktorsavhandling om
IKEA, dppnar jag ett kuvert markt INGVAR
KAMPRAD. Brevet &r postat i Epalinges,
Schweiz, har vidarebefordrats fran Alm-

hult och landat i mitt postfack samma dag.

Som sa mycket annat Ingvar tog sig for
kunde tajmingen knappast ha varit battre.

Det &r ett handskrivet brev dar han tackar
fér min avhandling och skriver att den val
ser okej ut. Under fem ar hade jag i min
forskning foljt och studerat IKEAs inter-
nationella expansion, vilket i efterhand
visat sig vara den kraftigaste i foreta-
gets historia; framgéangar som till stor del
kan forklaras av dess unika kultur att fora

vidare kunskap. Nagot som kan tyckas
enkelt och sjélvklart, men som organisa-
tionsforskningen visat vara svart.

Jag fastnar vid Ingvars sista mening,
innan han énskar mig lycka till; den om
att for honom sammanfattas kunskaps-
overforing enkelt med vérldens mest
forbisedda utbildningsmetod, namligen
mastar-larling-metoden. Jag slas och im-
poneras av hur han, pa ett sa enkelt och
sjalvklart satt, med nagra fa ord lyckas for-
mulera det som tagit mig manga ar, och
betydligt fler ord, att komma fram till. Det
handlade om larande mellan manniskor,
inte “bara” om att 6verfora kunskap.

Nar Ingvar 10 ar senare dor, den 27 januari
2018, blir jag pamind om hans klokskap nar
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ett antal journalister hor av sig och undrar
vad som kommer att hdnda med IKEA, nu
nar Ingvar inte langre &r med. Mitt svar blir
att sa lange IKEA haller fast vid det Ingvar
skrev 1976, pa sitt 50:e levnadsar, i skriften
En mébelhandlares testamente, sé kom-
mer IKEA att kunna leva vidare. Hans satt
att blicka framéat och vara forutseende ar
ocksa en forklaring till IKEAs framgangar.

Arton ar efter brevet fran Ingvar, i sam-
band med att han skulle ha fyllt 100 ar, far
jag fragan om att skriva den har minnes-
skriften. Det har varit en &ra, och frojd, att
atervanda till all den klokskap som Ingvar
representerar. Nar jag under den gangna

sommaren har last, lyssnat, tittat och fun-
derat 6ver allt som sagts av, och om Ingvar
- och tankt pa brevet jag fick - ar det sar-
skilt nagra saker som jag bar med mig

och som jag hér vill lyfta fram: Dels ar det
Ingvars omattliga nyfikenhet och intresse
och respekt for andra manniskor, dels hans
mod och férmaga att ifrdgasatta och sam-
tidigt lyssna och lara av andra.

Men att pa nagra fa sidor forsdka samman-
fatta de unika faktorer som lagt grunden till
ett av Sveriges mest framgangsrika fore-
tag, har ocksa varit en utmaning. For hur tar
man sig an ett uppdrag om att pa ett par
sidor summera alla de erfarenheter, tankar
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och visioner som under Ingvars liv fangats i
otaliga bdcker, intervjuer och dokumentarer
- och inte minst i de brev och skrifter som
Ingvar sjalv lamnat efter sig. Det kréaver, vad
man kanske skulle kunna kalla, “sin Ingvar”;
modet att vaga valja en delvis annorlunda
vég, for att lyfta fram andra nyanser av det
som redan har berattats - i syfte att fler kan
ta lardom av hans livsverk.

Den folkkére superentreprenoren kunde
inte bara konsten att gora bra affarer, utan
visste ocksa hur man bygger en berattel-
se om sig sjélv, och sitt IKEA. Berattelser-
na, intervjuerna, till och med de kritiska ny-
hetsskildringarna, rymmmer ungefar samma

Introduktion

ingredienser - vilket ocksa har papekats av
forskare med sarskilt intresse for just narra-
tivets betydelse. Bertil Torekull, forfattare
till boken Historien om IKEA och som med
aren kom nara Ingvar, aterkommer i sina
bocker om Ingvar till hans formaga att
verbalisera berattelsen om sig sjélv och sitt
foretag, som en del av framgangsreceptet.
I Ingvars anda har jag darfér valt att beréat-
ta min berattelse om Ingvar, om hur hans
satt att se pa méanniskor och larande ocksa
beskriver hur hans IKEA - Ingvar Kamprad
Elmtaryd Agunnaryd - getts evigt liv.

Anna Jonsson,
Malmo i augusti 2026



INGVAR — Mianniskan
och idéerna

»Endast medan vi sover gor vi inga
misstag. Att gora fel ir de handlings-
kraftigas privilegium — den som kan
ratta till sina fel och lira av dem.«
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Till minne av Ingvar Kamprad

Foédd den 30 mars 1926, son till lant-
brukarparet Feodor och Berta Kamprad,
vaxte Ingvar upp i ett Smaland dar sam-
manhallning och kreativa lésningar var
avgorande for att kunna géra mer av den
magra jorden, men ocksa de begransa-
de resurser man dé hade. Ingvar, for det
var sa han ofta omnamndes - bara till for-
namnet - var en man med manga idéer,
och som i hela sitt liv drevs av viljan att fa
genomfdra dem, lara av sina misslyckan-
den, gbra om och géra battre.

Redan som femaring, nér Ingvar insag
att det fanns mer att tjdna inom handel
an inom lantbruket, bérjade han med
stod av sin tyska farmor Fanny goéra affa-
rer. Kanske var det tandstickskungen lvar
Kreuger, som ofta nédmns som férebild,
som lockade den lilla pojken att borja
sélja tandstickor. Med tiden vaxte dock
sortimentet med bland annat julkort,
pennor och andra “korta varor”, vilket
var hans begrepp fér enkla vardagsvaror.
| sitt Sommar i P1frdn 2009 beskriver
Ingvar sjalv hur han tidigt forstod att

han ville arbeta med distribution, och att
kdpa och salja varor - naturligtvis med
marginal.

Berattelsen om den unge pojken
med nasa for affarer har aterberattats
manga ganger. Den rymmer inte bara

Ingvar - Ménniskan och idéerna

beskrivningar av hans insikt att medel
skapade mojligheter att genomféra nya
idéer, utan ocksa att varje liten vinst var
nagot vackert. Den logiken - att goéra
mer av det lilla - foljde Ingvar genom
livet och blev senare en del av IKEAs
satt att arbeta.

I intervjuer om sin uppvaxt beskriver
Ingvar att intresset for att bli handlare,
och gobra nytta, ocksa berodde pé att han
inte hade det sa latt i skolan. Han led av
las- och skrivsvéarigheter, och beskrev ofta
sig sjalv som mer eller mindre ordblind.

I en intervju i SVT med Géran Skytte fran
1990 uttryckte han det s har:

»Jag har en rad handikapp. Det &r inte
bara det med las- och skrivsvarig-
heter utan jag har en valdigt lag re-
ceptivitet. Jag fattar langsamt helt en-
kelt, &r lite smadum kan du séga, nar
det gaéller att fatta. Jag ar en dalig or-
ganisator och tekniskt total katastrof
[...] Sen har vér herre varit snall och
ge mig vissa fordelar, och en av for-
delarna ér att vara lite sjalvkritisk, det
vill séga jag vet om mina svagheter.«

Men trots den sjalvkritiska bilden finns
det manga som beskrivit Ingvar som en
oerhort intelligent person, en foretags-
ledare likt ingen annan, med en exceptio-
nell formaga att memorera siffror och pri-
ser pa varor. Kanske var det insikten om
sina egna begrénsningar, och den stora
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Ingvar - Manniskan och idéerna

respekten for andras kunskap, som ock-
sé var hans storsta tillgang. Att kroka arm
med manniskor som kunde saker som
han sjalv inte kunde blev ett dterkom-
mande arbetssétt. Ingvar behdvde inte
sjélv vara bast pa allt, daremot ville han
forsta tillrackligt for att kunna stélla ratt
fragor, se samband och fa ratt manniskor
att bidra. Det tillhérde “sunt bondférnuft”
- ett uttryck Ingvar ofta lutade sig mot
och paminde om. | intervjun med Géran
menade han att det ocksd handlade om
en sjalvinsikt, ndgot han 6nskade av fler.

»Jag tycker synd om alla de mén-
niskor som har en massa svagheter,
men som inte kénner till dem. De kan
ju stélla till en valdig katastrof. For
min del nar jag vet att jag ar dalig pa
att organisera sa kan jag ju organise-
ra, se till att nédgon som hjélper mig
som kan det.«

| intervjuer och brev aterkommer Ingvar
ofta till betydelsen av att visa respekt
och vara nyfiken pa andra. Han reste,
lyssnade, observerade och samtalade
sig genom hela livet - i standig jakt pa
nya perspektiv, utmaningar och maj-
ligheter. Kunskapen soktes inte framst

i moétesrummen utan ute hos leveran-
térerna, i varuhusen och i motet med
kunderna.

10

| de manga brev Ingvar skrev till sina
medarbetare inom IKEA - efter resor,
produktrdd och varuhusbesok - formed-
lades ofta en iakttagelse som foljdes av
frdgor och en uppmaning att prova na-
got nytt och en paminnelse om att rora
sig framat. Fragorna blev ett satt att
framja nyfikenhet och ett kontinuerligt
larande. Varfor gick det inte att kdpa bra
heminredning till ett rimligt pris? Varfor
skulle mébler vara dyra? Varfor transpor-
terades de fardigmonterade?

I en tid ndr mdbelbranschens erbjudan-
de inte riktade sig till alla manniskor, sag
Ingvar ett framvéxande folkhem som be-
hovde mobleras. Att vaga utmana, prova
nagot nytt, innebar en risk att misslyck-
as, men ocksa mojligheter att lara om,
lara nytt och gora battre.

»Det finns inga garantier fér fram-
gang. Det enda vi vet ar att den som
inte vagar férsdka redan har miss-
lyckats.«

For den nyfikne tar frdgorna aldrig slut,
och det var inte séllan som Ingvar van-
de pé en fraga fran en journalist, eller
dar svaret var formulerat som en retorisk
fraga tillbaka. Nyfikenheten gjorde ocksa
att Ingvar inte var radd for att studera
konkurrenter, eller lana en god idé for att
utveckla den vidare. For honom var det
viktiga inte vem som hade tankt en tanke
forst, utan om den kunde forbattras,



SVT-journalisten Goran Skytte intervjuar Ingvar i programmet Skytte 1990.

férenklas och omséattas i praktiken. Idén
var bara bérjan ansag han. Uthallighet-
en att genomféra den var det svara. Dar
skilide han pa innovatéren, som Ingvar
menade ofta saknade den talmodighet
som kravs, och entreprendren:

»Vad 8r en entreprendr? En person
besatt av en idé och en vilja att for-
verkliga den.«

Ingvar var intresserad av att vara nara
verksamheten och f& komma nara andra
manniskor. For att forsta denna super-
entreprendr behdver man ocksa forsta att
Ingvar var en kdnslomanniska. Inte séllan
namnde han sina “gratnatter” i brev och
intervjuer, och hur viktigt det var att varna
narheten till andra manniskor. | en intervju

1



i TV4 med Malou von Sivers fran 2001
forklarar Ingvar sitt satt att leda verksam-
heten som “ett satt att vara”

»Min stora fordel i livet har varit att
jag ialla ar har trott pa narkontakt
maénniskor emellan, fa se manniskor
i 6gat, handslaget, kramen...«

Ingvars syn pé ledarskap hangde nara
samman med nyfikenheten pa andra
maéanniskor och deras vardag. Den som
skulle leda behovde vara néra den verklig-
het dar arbetet utfordes. Titeln var mindre
viktig. Det som réknades var kunnandet

12

och viljan att bidra. Ingvar beskrev ofta
sig sjéalv som en av “golvets ménniskor”,
och forklarade i intervjun med Malou
att den viktigaste kunskapen finns hos
dem som dagligen métte kunderna och
produkterna.

»Jag tror att det ar forutséattning-
en for allt ledande, att man &r jam-
sides sa att sdga. Ett av de stors-
ta felen vi gor &r att man sitter vid
direktionsbord och fattar beslut,
och sé gldmmer man det viktiga,
nadmligen att kolla av hur gick det
med besluten.«



Ingvar Kamprad tillsammans med for givaren o
Gillis Lundgren; hjérna_n bakom IKEAs platta paket:

Aven vikten av att ta ansvar och vara det
goda exemplet var centralt for Ingvar.
Principer, som att vara sparsam, kost-
nadseffektiv och innovativ - och som
kom att definiera IKEA I&ngt innan fors-
kare och experter borjade etikettera det
som en del av ett foretags identitetsarbe-
te - skulle synas i ledarens eget handlan-
de. For Ingvar innebar det att resa ekono-
miklass, kéra en gammal Volvo och “inte
unna sig god leverpastej” varje dag.

Samtidigt blir bilden av Ingvar ofullstan-
dig om den bara handlar om sparsam-
het, enkelhet och att gora saker tillsam-

-

mans. Ingvar talade sjalv om alla sina
misstag och kallade sig inte sallan for
“fiaskopelle”. Expressens avslojande 1994
om hans tidiga samrére med Nysvenska
rorelsen, eller Uppdrag Gransknings
reportage i SVT 2011 om hur IKEA-sfaren
var organiserad i ett antal stiftelser,
beskrev han fiaskon och misslyckande.
Dessa lade han ockséa ner mycket tid pa
att forklara, be om ursakt for och lara sig
av. Hans sétt att krishantera och kommu-
nicera sina misstag och brister kanske
darfor ocksa ar en del av forklaringen till
att Ingvar blev en folkkéar person, som
gérna togs i forsvar.
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Kamprad - Fran enmansforetagare till storst i varlden

Nér IKEA grundades 1943 var Ingvar sjut-
ton ar och verksamheten ett litet handels-
foretag. Nagra ar senare borjade mob-
ler dominera sortimentet, och 1948 blev
startskottet for det IKEA vi idag kénner
som varldens stérsta heminredningsfore-
tag. Under drygt atta decennier har IKEA
utvecklats till ett globalt system som re-
volutionerat synen péa hur produkter kan
utvecklas, tillverkas, distribueras, séljas
och goras tillgadngliga och anvandbara
for miljontals méanniskor.

For att forsta hur IKEA har kunnat vaxa
fran ett enmansféretag med post-
orderverksamhet, till ett globalt foretag
med varuhus varlden 6ver, behover
blicken flyttas fran Ingvar som person
till hans syn pa foretagande. Nar verk-
samheten vaxte forandrades ocksa
hans roll. Den unge entreprendren be-
hévde utveckla en organisation som
kunde férverkliga hans vision. Och
eftersom organisering, enligt Ingvar
sjalv, inte var hans starkaste sida, sag
han till att omge sig med kloka perso-
ner som kunde komplettera hans egna
brister. Men ocksa personer som ville
vara med och forverkliga hans vision
om att moblera folkhemmet och goéra
det maojligt for "de manga ménniskorna”
att fa ta del av god design.

Ingvars svar pa hur verksamheten skul-
le organiseras var inte mer kontroll

och detaljstyrning. Det entreprendriel-
la tdnket var viktigare, och hans varsta
mardrom var att drabbas av byrékrati-
sjukan - den "tungroévade organisatio-
nen” - som han gang pa gang aterkom
till i sina brev, tal och samtal. Beslut
skulle fattas nara verksamheten. Chefer
forvantades darfor delta i det praktiska
arbetet, folja besluten ut pa golvet och
undvika att fastna i hierarkier och titlar.
Det avgdrande var alltid om idéer kun-
de omsattas i praktiken och bidra till ett
battre resultat for kunden. Darfor sag
Ingvar ocksa tidigt till att infora rutiner
for det, nagot som senare konkretisera-
des i sa kallade “antibyrakratveckor”, da
chefer gor praktik inom en annan del av
organisationen.

Expansionen fran det lilla enmansfore-
taget till att bli varldens storsta mobel-
foretag, kravde likval rutiner, standardise-
ring och gemensamma arbetssétt for att
kunna arbeta kostnadseffektivt. Losning-
en blev en kombination av struktur och
kultur - en del av det som beskrivits som
"IKEA-konceptet” - dar medarbetare ges
och foérvantas ta ett stort ansvar for att
|6sa problem. Det innebar ocksd att med-
arbetare uppmuntrades till att flytta mellan
funktioner och marknader i syfte att lara,
och att dela med sig av sina nya erfaren-
heter pa nasta etablering. Har fick Ingvars
tankar om "Mastare-larling-systemet” en
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Kamprad - Fran enmansforetagare till storst i varlden

central betydelse for organisationen, och
sags som en garant for fortsatt utveckling.

»Vi &r ett konceptforetag. Haller vi oss
till konceptet kommer vi aldrig att dé.«

IKEA byggdes alltsa inte av en ensam
entreprendr, vilket Ingvar ofta betona-
de. Duktiga medarbetare - “lkeanerna”
eller de “sanna entusiasterna”, som han
kallade dem, var en forutsattning for att
véxa och utvecklas. Féretagsbyggan-
det handlade darfér lika mycket om att
organisera ett larande och ett gemen-
samt kunnande som att formulera idéer.

»Tillsammans blir ett allt viktigare
nyckelord i var IKEA-vérld. Det ar ge-
nom att félja alla vara beslut ut i verk-
ligheten som vi tillsammans skapar
realitet och inte bara ldpparnas be-
kénnelse.«

F& ord ar s starkt forknippade med
Ingvar som sparsamhet. Men for att forsta
den industriella betydelsen av hans gér-
ning &r kostnadsmedvetenhet kanske ett
battre ord. Varje krona som kunde sparas i
produktion, transport, lager eller adminis-
tration skapade mojlighet att sdnka priset
for kunden, och samtidigt bygga ett fore-
tag som kunde investera och véxa. Det

16

blev tydligt nar IKEA i bérjan av 1950-talet
motte motstand fran etablerade svenska
mobelaktorer och leverantorer, och darfor
tvingades att soka nya vagar. Motgangen
och motstandet bidrog till nya leveran-
torsrelationer och att blicken tidigt rikta-
des utanfér Sverige. Begransningar blev
en innovationsmotor, och en anledning
till att tdnka nytt.

»Motstand féder kreativitet och for-
vandlar problem till méjligheter.«

Samma logik 1ag till grund for ett av
manga genidrag som banade vag for
IKEAs framsngangssaga: tillblivelsen av de
"platta paketen”. | berattelsen av och om
Ingvar forklaras hur idén uppkom tack
vare en av hans forsta trogna medarbeta-
re, den fjarde i ordningen, Gillis Lundgren.

| frustration dver hur stor plats ett bord
upptog i transporten, kldckte han idén att
man kunde montera av benen. Den prak-
tiska l6sningen pa problemet med dyra
transporter blev borjan pa ett helt nytt

satt att se pa logistik. Mobler kunde pack-
as, transporteras och lagras effektivare.

Att kunden dessutom enklare kunde borja
béra hem paketen och montera mobler-
na sjalv, skapade ytterligare effektivitet och
storre vinster. Produktdesign, produktion,
lager, distribution och kundens medver-
kan bands samman i ett revolutionerande
system, som sedan dess har studerats och
beskrivits av forskare och andra experter.
De platta paketen var inte bara en produkt-



innovation utan en férandring av hela
vardekedjan, dar kunden blev en medpro-
ducent och méjliggorare av Ingvars vision
om att f& moblera det folkhem som sam-
tidigt holl pa att vaxa fram i Sverige.

»En sjunkande vinst plockar fram
massor med kilo hjdrna i en organi-
sation. Alla vet vad de har att géra.
Nu géller nya idéer.«

Det &r har Ingvars systemtankande blir
tydligt. Det kan likna ingenjorens stréa-
van efter att finna en 6sning pa ett pro-
blem, trots att han sjalv beskrev sig som
tekniskt okunnig. Ingvar sdkte inte den
mest avancerade l6sningen, utan snara-
re den enklaste i syfte att bidra till en for-
béattrad helhet. Kostnaden skulle tdnkas
in fran borjan, redan i produktutveckling,
materialval och logistik - ett tdnk som alla
medarbetare i alla situationer férvéntades

bara med sig. Resultatet blev ett skalbart
system dar standardisering kunde férenas
med form, funktion och ett lagt pris.

Sparsamheten fungerade darmed som
en drivkraft for kreativitet och en stravan
efter att hitta nya, battre, I6sningar utan
att tumma pa en “smart och vardefull”
kvalitet. Ett bra exempel ar stolen Ogla
fran 1961, en stor forséljningssucceé som
man senare, med hjalp av experter pa
kemi och industriteknik, fick designa om
for att den tidiga versionen inte gick att
forpacka i platta paket. Om bara viljan
fanns skulle I6sningarna hittas forr eller
senare, var Ingvars devis:

»Det ar alltid medelmattan som é&r
negativ, som agnar tid ét att bevisa att
man inte hade fel. Den starke &r alltid
positiv och arbetar framat. Det ar alltid
de positiva manniskorna som vinner.«
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Till minne av Ingvar Kamprad

Kamprad - Fran enmansforetagare till storst i varlden

Steget ut i varlden stallde IKEA infor nasta
utmaning: Hur vaxer ett foretag 6ver sprak-
barriarer, kulturer och marknader utan att
forlora det som gor det unikt? Ingvars svar
var inte att allt skulle kopieras, men heller
inte anpassas efter varje marknad. Vissa de-
lar av konceptet och sortimentet behdvde
vara gemensamma, medan andra delar be-
hovde anpassas till lokala behov. Fér Ingvar
var varje ny marknad en méjlighet att kun-
na erbjuda fler ménniskor ett béattre hem
och en battre vardag. Men det var ocksa en
mojlighet for IKEA att l&ra och att hitta nya
smarta I&sningar. Han ville férandra synen
pa hemmet, snarare an att ga i branschens
upptrampade fotspar.

Skriften En mébelhandlares testamente
fran 1976 blev Ingvars forsok att formulera
den gemensamma riktningen. Dar beskrev
han affarsidén, kostnadsmedvetenheten,
enkelheten, viljan att vara annorlunda och
betydelsen av ansvar. Senare komplette-
rades detta med skrifterna IKEAs vérde-
ringar fran 1996 och IKEAs karnvérdering-
ar 2016. Alla tre dokumenten ar viktiga och
beskriver tillsammans den foretagskultur -
"IKEA-andan” - som blev ett satt for Ingvar
att béra fram sin vision genom, och till-
sammans med en allt stérre organisation.

»Det har sagts och skrivits mycket
om var IKEA-anda genom aren, ocksa

av utomstéaende. Olyckskorparna
menar att den numera endast &r en
myt. Den geografiska spridningen,
olika kulturer, menar man, gér det
omodjligt. Skitsnack! Visst &r det sva-
rare nu nar vi inte langre kan ta alla

i hand och se varandra i gonen,
men nar rads vi fér svara uppgifter?«

Ingvar var inte radd for det svéra och opro-
vade. Daremot oroade han sig aterkom-
mande for att IKEA skulle bli slav under
sina egna system, fastna i processer och
rutiner, forlora sin sjal och féorvandlas till
nagot annat. Oron sager ndgot om hans
satt att se pa foretagande. Standardisering
behdvdes for att kunna skala upp, men fick
inte bli liktydigt med oférméaga att inno-
vera. Ett foretag som slutade ifragasat-

ta sig sjalvt, som blev stort och bekvamt,
slutade att lara och riskerade att forlora
just den nyfikenhet och handlingskraft
som gjort expansionen majlig.

»Allt levande kréver kérlek och om-
vardnad, sé aven vaér foretagskultur
som en gang spirade ur den magra
jorden mellan stenarna i Sméaland.«

Citatet forklarar inte bara Ingvars lang-
siktiga arbete med att formulera och
framja de gemensamma principerna
och varderingarna, utan forstarker ocksa
bilden av kdnsloméanniskan Ingvar, som
inte ansag att kanslor och affarer uteslot
varandra.
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med. For da blir det demokrati




Till minne av Ingvar Kamprad

Elmtaryd - Hemmet som grogrund fér samhéllsbyggandet

Elmtaryd, garden dar Ingvar vaxte upp,
spelar en viktig roll i berattelsen om IKEA.
Hemmet och familjen var viktiga for
Ingvar, men ocksa for hans vision om att
bidra till en battre vardag for de manga
maéanniskorna. IKEAs betydelse ligger inte
bara i hur mobler produceras och distri-
bueras, utan ocksa i vad det ar som gor
det mojligt for manniskor att skapa sig ett
gott hem. Ingvar drevs av viljan att bidra
till ett battre, mer demokratiskt samhalle,
och att skapa miljder dar ménniskor

mar bra.

Det var vid ett besok i Italien 1960 som
Ingvar insag att god design bara tyck-
tes vara till for nagra fa. Dar och da véxte
affarsidén fram - att kunna erbjuda sam-
ma fina design till en bredare grupp

i samhallet.

»Jag frégade mig tidigt varfor fattiga
maénniskor maste hélla till godo med
fula saker. Var det nédvandigt att det
skdna bara skulle kbpas av en elit for
dyra pengar?«

"De manga manniskorna” blev den tydli-
gaste formuleringen av denna nya mal-
grupp som IKEA ville na. Visionen var att
producera form- och funktionsriktiga
heminredningsprodukter till sa laga priser
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att den breda massan skulle ha rad. Det
gav erbjudandet bade en kommersiell
och en social riktning. Nar Ingvar sjélv, i
filmer och tv-intervjuer, uttalade orden
lyste det i hans 6gon, och det gar inte att
ta miste pa den potential han sag fram-
for sig. Han beskrev det som en “under-
bar kéansla” att IKEA skulle kunna goéra en
insats for de manga manniskorna.

Skapandet av begreppet "demokratisk
design” fangar ockséa IKEAs ambition att
na de manga manniskorna. For Ingvar
handlade det om att férena form, funk-
tionalitet, kvalitet, hallbarhet och lagt
pris i all produktutveckling. Begreppet
fangar ocksa IKEAs bidrag till berattel-
sen om féregangslandet Sverige, déar
hem, formgivning och vardagsliv kopp-
lats till jamlikhet och samhallsutveckling
- helt i takt med det folkhem som vaxt
fram, padrivet av profiler som Per Albin
Hansson, Alva Myrdal, Karin Larsson,
Astrid Lindgren och Ellen Key.

Men det demokratiska lag inte i att alla
skulle bo likadant, utan i att fler skulle fa
mojlighet att forma ett fungerande och
trivsamt hem. Lagt pris fick darmed en
mening bortom sjélva priset. For att lyck-
as kravdes nytankande i hela systemet.

| En mobelhandlares testamente pamin-
ner Ingvar om att vagen till att realise-
ra idén var att fa méanniskorna i alla delar
av IKEA-bygget att samarbeta. Att gora
saker “tillsammans” dterkommer ofta i



Ingvars satt att tala om sina medarbeta-
res betydelse.

»IKEA bygger inte pa en enda per-
sons arbete eller dstadkommande.
Det ér resultatet av manga manni-
skors samarbete under manga ars
gladje och slit.«

IKEAs framgéang kan forklaras pad manga
satt. Ett &r Ingvars satt att se pa hem-
met, och hur ett hem kan presenteras.
Idén att dppna ett showroom i Aimhult,
dit kunderna kunde éka och se och kan-
na pa produkterna i stallet for att bara
titta pd dem i en postorderkatalog, led-
de till att IKEA 6ppnade sitt allra forsta
varuhus i AlImhult 1958. Insikten var att
kunderna inte bara gillade IKEAs mobler,
utan ocksa foretagets satt att presente-

ra hur de kunde fungera tillsammans i
ett hem. Blicken skiftades fran mobeln
till manniskans vardag, och fran kunskap
om mobler till ett kunnande om hem-
inredning.

Skiftet séger mycket om Ingvars satt
att tanka. Har mots ocksé tva sidor av
Ingvar, som ibland framstélls som mot-
satser. Han kunde vara besatt av kost-
nader och samtidigt tala kdnslosamt
om familj, gemenskap och manniskors
vardag. Kostnadseffektiviteten var med-
let, mojligheten att na fler var det som
skapade mening. Ingvar var intresse-
rad av produkten, priset och distributio-
nen, men ocksa av hur ménniskor levde.
Hemmet blev pa sa satt bade marknad
och kunskapskalla. Det ar ocksa forkla-
ringen till att IKEA bdrjade géra hem-
besdk hos "de manga manniskorna” for
att identifiera nya behov, nya idéer och
|6sningar for en battre vardag for folk.
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»Vi méanniskor behéver inte sa spets-
fundiga analyser av framtiden. Som
vanlig enkel mébelhandlare vet jag
till exempel: Vi blir manniskor pé klo-
tet. Folk maste bo pa mindre yta och
allt fler méste betala allt sjalv. Milj6-
fragan kommer att dominera ty det
galler livet pa jorden.«

For att utveckla ett kunnande om hem-
inredning och nya smarta satt att kombi-
nera olika l6sningar kréavs samma nyfiken-
het som en gang drev Ingvar att starta
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foretag, men ocksa respekt for andras
kunnande. Insikten att ingen kan allt for-
klarar till exempel varfor Ingvar och IKEA
under alla &r ocksé har sokt samarbete
med olika designers utanfor foretaget.

VILJAN ATT BIDRA TILL
ETT BATTRE SAMHALLE

Ingvars livsverk, IKEA, har betytt
mycket féor manga manniskor. Inte
bara for de hundratusentals med-



Till minne av Ingvar Kamprad

Elmtaryd - Hemmet som grogrund fér samhallsbyggandet

arbetarna inom IKEA-varlden, eller
de miljontals kunder som under aren
besokt och handlat pa IKEA. Det har
aven betytt mycket for alla de leve-
rantorer, distributdrer, producen-

ter och externa konsulter som pa ett
eller annat séatt har arbetat med fore-
taget. Lagg dartill alla de entreprend-
rer som latit sig inspireras av Ingvars
driv och erfarenheter i bygget av,
vad som utvecklats till deras egna
imperium. Ett exempel ar Sebastian
Siemiatkowski, en av grundarna till
Klarna, som i flera intervjuer har pa-
talat att Ingvar ar en stor forebild och
en kalla till det driv, detaljfokus och
den foretagskultur han har velat byg-
ga upp. Utover det har Ingvar fatt sa-
val forskare, journalister som forfatta-
re att fundera 6ver hans framgéangar.
P& IKEA Museum i Aimhult uppmark-
sammas detta i en sarskild del i ut-
stallningen, som handlar om att locka
till reflektion och nyfikenhet pa vad
som leder till nya idéer.

»Se dig omkring. Bara genom att
studera din omedelbara omgivning
kan du komma pé nya idéer. Bérja
med dig sjalv. Vad ar du intresse-
rad av? Vad vacker din nyfikenhet?
Vad motiverar dig? Vi har alla olika
intressen och énskemal, men det
finns alltid ndgra andra som

har samma behov som dul«

(IKEA Museum)

Intresset for manniskan och samhal-

let genomsyrade allt som Ingvar tog

sig an. Enligt Bertil Torekull var ett av
Ingvars favoritbegrepp "samhallsbarar-
na’. Med det menade han oegennyttiga
individer, som ser till att saker och ting
fungerar och som inget samhalle skulle
fungera utan. Individer som Ingvar ville
ge tillbaka till och uppmuntra till vidare
samhallsengagemang.

I samband med att Ingvar 1980 val-
de att lamna over dgarskapet av IKEA
till en stiftelsestruktur - i syfte att ge
IKEA evigt liv - inleddes arbetet med
att dela ut medel till verksamheter och
“samhallsbarare” som han ansag vara
viktiga for samhallsutvecklingen. Det
resulterade bland annat i satsningar
inom strategisk filantropi med inrikt-
ning pa fattigdom och klimatférand-
ringar, och i stdd till utbildnings- och
forskningsmiljder som Ideon Science
Park, Linnéuniversitet och Ingvar
Kamprad Design Center i Lund. Men
ocksa till enskilda forskare via Famil-
jen Kampradstiftelsen. Halva Ingvars
privata formoégenhet testamentera-
des ocksa efter hans dod till ett antal
stiftelser som ska satsa pa foretags-
utveckling i Norrland. Intresset for
landsbygden, och att nd "de manga
manniskorna” fanns med Ingvar

hela livet.
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Till minne av Ingvar Kamprad

Agunnaryd, socknen dar Ingvar véxte
upp, leder beréattelsen om honom till-
baka till rotterna, men ocksa framat.
Arvet efter Ingvar handlar inte bara

om det som byggdes upp under hans
livstid. Det handlar ocksd om en mal-
medveten stravan efter att skapa réatt
férutsattningar for IKEA att fortsat-

ta utvecklas, aven efter sin dod. Nar
Ingvar mot slutet av sitt liv, i sina sista
intervjuer, blickade framat var det inte
det "fardiga” han betonade. Tvartom
aterkom han gang péa gang till allt som
aterstod att gora. Arvet fran Agunnaryd
handlar om ett séatt att tdnka och en vil-
ja att standigt lara - ett arv som tillhor
framtiden.

Ju storre IKEA blev, desto tydligare
blev risken att féretaget skulle bli allt-
for beroende av en enda ménniska

- samtidigt som det gav varumarket
IKEA mening och kraft. Ingvar forsok-
te darfor 16sa tva olika utmaningar
samtidigt: Hur skulle IKEA kunna for-
bli sjalvstandigt pa lang sikt, och hur
skulle hans vision och idéer kunna leva
vidare nar han sjalv inte langre kunde
vara med och driva pa, pdminna, fra-
ga och ingripa? Den forsta utmaning-
en krévde strukturer. Den andra kravde
manniskor som var villiga att bara kul-
turen vidare.

Agunnaryd - Arvet och framtiden

Den &gar- och stiftelsestruktur som
byggdes upp kring IKEA 1980, till foljd av
det nedtecknade testamentet fran 1976,
var avsedd att sékra foretagets sjalv-
standighet och maéjligheter att tdnka
l&ngsiktigt. Ingvar ville undvika bor-
sens kortsiktighet och risken att verk-
samheten skulle tas dver av &gare med
andra mal. Konstruktionen kring att
l&mna éver dgarskapet till en stiftelse-
struktur har varit omdiskuterad och
granskad, men motivet han sjalv alltid
aterkom till var att ge IKEA s lang over-
levnad som mojligt. | en intervju sager
Ingvar sé har om sitt val att skanka sitt
livsverk till stiftelserna:

»Jag och vart gang har hela

tiden jobbat med bade héangslen
och livrem. [...] Seriésa, duktiga
manniskor som tar jobb hos oss
ska aldrig riskera att vi spelar korten
sé& daligt att de riskerar férlora sina
anstéllningar.«

Det var ocksa ett satt att skapa lang-
siktig trygghet for sin “familj” - de tio-
tusentals, och senare hundratusentals
medarbetare som var med och drev
hans IKEA framat; Att inte spela hasard
péa deras bekostnad. Att IKEA talade om
medarbetare, och inte bara "anstéllda”,
speglar ocksa synen pa manniskan. Med-
arbetaren ar en vardefull resurs, och ska
inte betraktas som en kostnad.
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Till minne av Ingvar Kamprad

Agunnaryd - Arvet och framtiden

For att sakerstélla sitt arv rackte det
inte med strukturer, utan det hand-
lade ocksa om att fora vidare ett satt
att tdnka och géra. Strukturerna kan
skydda dgandet och skapa langsiktig-
het, men de kan inte bestdmma hur
manniskor kédnner och agerar. Darfor
blir skriften En mébelhandlares testa-
mente, och de tva andra dokument
som 1996 och 2016 togs fram for att
beskriva IKEAs kultur och vardering-
ar, minst lika viktiga pusselbitar for att
vagleda foretaget nar Ingvar sjalv inte
langre fanns mitt i verksamheten.

Aven om Ingvar ville att vissa idéer
skulle besté, aterkom han lika envist
till att IKEA maste fortsatta att utveck-
las. For att kunna méta nya problem,
tekniker, marknader och samhalls-
férandringar var det viktigt att fort-
satta att ifrdgasatta sina system - att
fortsatta lara. Genom hela livet skrev
Ingvar darfor brev till medarbetare,
leverantorer, foretagsledare, forskare
och andra han motte. Breven rym-
mer inte bara iakttagelser och fragor,
utan &ven en oro och och entusiasm
- och en uppmaning att tdnka vidare.
Aven om genomférande var viktigt,
var tdnkandet och det eviga problem-
|6sandet viktigare.
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Breven, men ocksa alla moten, varu-
husbesok, tal och samtal - berattelser
- bidrog till att forma ett gemensamt
satt att tanka och lara. | sitt sista brev
till medarbetarna aterkommer Ingvar
till sin mastare-larling-idé, och det ém-
sesidiga larandets betydelse for IKEAs
framtid:

»Glébm aldrig att mentorskapet ar
den viktigaste formen fér utbildning
och lycka. Du som tillhér den éldre
generationen, lar den nya generatio-
nen vér unika afférsidé och vér fére-
tagskultur, [...] Om du tillhér den nya
generationen, sék din mentor och
lar dig av henne/honom. Du fér med
dig nya kunskaper som din mentor
garna vill léra sig. Detta &r vérldens
bésta win/win situation.«

Arvet fran Ingvar ar att IKEA maste fort-
satta utvecklas, ifrdgasétta sina system
och fortsétta lara. Det som fors vidare
maste kunna moéta nya problem, tek-
niker, marknader och samhallsférand-
ringar. Att leva pa gamla meriter, eller
slentrianmassigt luta sig mot uttryck-
et "IKEA-massigt” var, enligt Ingvar, inte
vagen framat.

»Kénslan att vara fardig ar
ett effektivt sbomnmedel«
(Punkt 3 i en Mobelhandlares
testamente)



Till minne av Ingvar Kamprad

Agunnaryd - Arvet och framtiden
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Till minne av Ingvar Kamprad

Trots de enorma framgangar Ingvar upp-
nadde med sitt livsverk ogillade han att
IKEA beskrevs som vérldens storsta hem-
inredningsforetag. Att kallas miljardar
accepterade han enbart om det dversat-
tes till mojligheten for IKEA att férverkliga
nya idéer. Det fanns sa manga fler lander,
s& manga fler marknadsandelar att ta,
paminde han alltid om. Att kallas storst
riskerade att leda till en kénsla av att vara
ndjd, och bli ett hinder for att fortsat-

ta vaxa och utvecklas. Synsattet fangar
en nyfikenhet och tro pa framtiden som
|6per genom hela berattelsen om Ingvar.
Framgang var aldrig slutmalet. Det fanns
alltid nagot som kunde goéras enklare,
battre och mer tillgangligt. Ingvar sag all-
tid en maojlighet till en ny eller béattre affar.
En mojlighet att lara sig om nagot nytt.

»Jag kdnner &nnu en enorm gladje
over att gora affarer. Kanske ar det
ytterst detta som annu haller i gang
mig, en sérskild kédnsla av lust, ett
slags iver att inte missa en chans,
som gor att jag aldrig kan sluta tanka
pa nadgot som kanske kunde bli en
affar. Jo, den kénslan driver mig dven
pa en loppis.«

Ingvars livslanga larande blev darmed en
del av hans arv. Snarare &n att bestam-

ma exakt hur framtidens IKEA skulle se ut,

Agunnaryd - Arvet och framtiden

forsdkte han lamna efter sig ett satt att
mota framtiden: med riktning, nyfikenhet
och beredskap att foréandra.

»Lat oss forbli en samling positiva
fanatiker, som envist vagrar accepte-
ra det omdjliga och negativa. Det vi
vill, det kan vi.«

| sitt allra sista brev "Kéra hela IKEA-
familjen” till alla IKEAs medarbetare
marks ocksa ett litet, men viktigt skifte

i synen pa framtiden. | sitt aterkomman-
de mantra "Vi star just i borjan - under-
bara framtid” hade "vi:et” blivit ett "ni".
Under ett helt yrkesliv hade Ingvar varit
en del av det "vi” som byggt IKEA. Nu
riktades orden till dem som skulle fort-
satta resan utan honom.

»Till slut byter jag bara ut ett ord

i min standiga aktuella slutfras. Du
vet vilket. Lev vél. Ni star just i bérjan
- underbara framtid.«
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Till minne av Ingvar Kamprad

»Tack och farvall

Sa ar min saga slut. Ett fantastiskt liv,
lite jobbigt ibland, men att under sa
maéanga ar ha fatt vara tillsammans
med vérldens bésta medarbetare
6verskuggar allt, dessutom att fa ha
en kar familj som alltid staller upp.

Jag saknar allt. Alla kramarna och
handslagen, som understryker detta
viktiga tillsammans, [...J«

(Ingvar Kamprad, i sitt sista brev till
sina medarbetare)

Efter arbetet med denna minnesskrift
aterkommer jag till tva fragor som Ingvar
vackte i sitt brev till mig: Varfor ar forma-
gan att lara sa svar att organisera, trots
att den kan lata sa sjalvklar? Varfor gora
det mer komplicerat &n det behdver vara?
Ingvar Kamprads livsverk ger inget enkelt
recept, men visar pa vardet i att standigt
prova erfarenheter mot nya problem. En
installning som, for att anvanda Ingvars
egna ord, kan liknas vid sunt bondférnuft!

Min ambition i den har texten har varit att
lyfta fram manniskan bakom féretagan-
det och det hantverk som gjorde idéer-
na majliga: visionskraften, nyfikenheten,
synen pa manniskan - och viljan att lyss-
na, lara och gora saker tillsammans. For-
hoppningen &r att inspirera andra att lara
om och lara av Ingvar. Det viktigaste ar

Epilog

inte att forsdka gora exakt som han gjor-
de. Varje tid har sina forutsattningar. Mer
relevant ar hans forhallningssatt: att se
mojligheter i begransningar, respektera
andras kunnande, inte betrakta framgang
som ett slutlage och att lata larandet fort-
satta nar omvarlden forandras.

Som ett medskick infér den underba-

ra framtid som ligger framfor oss, vi de
“manga manniskorna”, far Ingvars egna
rad till framtida entreprendrer avsluta
denna minnesskrift - som en paminnelse
om att arvet fran Ingvar stracker sig langt
bortanfér hans IKEA:

1. Dokumentera noga din idé och
konceptet fér genomférande.
Utnyttja gérna andras erfarenhet
- tala med folk du litar pa, men
bestam sjélv.

2. Séaljin och motivera dina med-
arbetare. Se till att det &r du som
fattar besluten och kontrollerar
genomférandet.

3. Akta dig for “tarande” kostnader.
Bérja gérna redan vid kéksbordet
med en begagnad miniraknare.

4. Kompensera dina brister genom
ditt val av medarbetare. Bluffa
inte for nagon - allra minst fér
dig sjalv.
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Lar dig vara 6dmjuk. Akta dig for
att spela tupp pa skithdg. Utnyttja
férmanen att fa beundra duktiga
maénniskor.

Tillat dina misslyckanden och

kom aldrig med nagra dumma
bortférklaringar. Endast den som
sover gor inga fel. Lar dig att saga:
Forlat mig!

Definiera problemen och férsdk
g6ra dem till utmaningar. Férst nér
du vet vad problemet &r kan du
g6ra nagot at det.

Bliv vid din last och férsék géra en
sak i sénder. Upptéack att ditt gras
ar grbnare an grannens.

9.  Setill att ditt skrivbord star sa néra
verkligheten som majligt.

10. Glém inte att félja ett beslut ut pa
golvet. Anvand dig av andras och

ditt eget sunda férnuft.

11. Kom ihag att det alltid bara &r
genomfdrandet som réknas.

Glad dig at att omvérlden behéver dig!

Ingvar Kamprad
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