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this claim. To be able to study the professionalisation process of managers, this
thesis argues that it is necessary to look at both the ideals and the practice of
management. This thesis constructs two different management ideals: the patriarchal
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model is then used to interpret the management behaviour of Swedish managers in
1910-1945.
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Forord

Antligen i mal!

Det ar skont att avhandlingsskrivandet dr over, det har varit mycket
efterldngtat, och kinns ungefér som att ha passerat mallinjen efter ett mara-
tonlopp. Krafterna &r slut och man sneglar pa klockan och konstaterar att
tiden kunde ha varit battre, om bara inte banan varit sa backig, vinden blést
emot och asfalten varit sd hard. Maran ir egentligen en for lang stricka och
den sista milen &r tyngst och man siger sig sjdlv “aldrig mer”. Samtidigt ar
det en smula vemodigt att gd i mal. Nasta lopp kénns avldgset, men &nda
lockande eftersom traningen trots allt &r rolig och tévlingen dr en utmaning.
Kanske @nd4 sékrast att anmaéla intresse for en halvmara till varen....

Jag har inte sprungit helt pa egen hand, om nu nagon trodde det. For att fa
till stind en avhandling underldttar det mycket om man har hjilp av duktiga
personer och det har jag haft. Mitt forsta tack gér didrmed till mina hand-
ledare Ylva Hasselberg och Mats Larsson. De har hejat pé lings vdgen och
pekat ut den blaa linjen, nér malet kénts for avldgset. Vid hogre seminariet
opponerade Niklas Stenlds pa mitt manus. Lars Magnusson, Kersti Ullenhag,
Mats Morell med flera ldmnade ocksa vérdefulla kommentarer pa min text.
Tack ska ni ha for det.

Maths Isacson (som anstillde mig som forskningsassistent innan dokto-
randtiden), Per Linton, Berit Bengtsson, Johan Samuelsson, Sara Flygare och
nirapd Maria Axelsson och Karin Agren, har varit rumskamrater genom
aren, fastén inte alla samtidigt. Det har varit roligt att lira kdnna er och jag
hoppas att dven ni har haft ett visst utbyte. Inom ekonomisk-historiska insti-
tutionen finns ménga kunniga och trevliga personer som gérna delar med sig
av sina funderingar om stort och smatt. Darfor tackar jag alla vid institutio-
nen som under aren pa olika sitt hjdlpt mig att gora arbetet fardigt. Ni &r for
manga att rakna upp, men jag hoppas att ni dnda tar at er av mitt tack och
forstar att jag uppskattar era bidrag mycket!

Ekonombhistoriker i Uppsala &r inte bara kloka, de ar dven starka. Alla
traningsvilliga kamrater har fatt mig att bli 6vertygad om att en sund sjil mar
béttre i en stark kropp. Ett sérskilt tack riktas till Tom Petersson och Anders
Sjolander for deras flitiga nirvaro i trdningslokalen och férmaga att inspirera
till krafttag med stingerna.

Jag har dven haft den stora glddjen att fa vara kollega med Maurits Nystrom.
Utbildade vid samma skola i Gammelstad, om 4n under skilda decennier, har



jag uppskattat en man som inte alltid forivrar sig i de senaste modeflugorna,
utan ofta delar med sig av historiska perspektiv pa livets absurditeter. Lynn
Karlsson och Birgitta Ferm vill jag tacka for all hjélp jag fatt vid dator-
relaterade och administrativa dilemman och inte minst for berittelser om
institutionens personhistoria.

Ingen historieskrivning sker dock utan att ekonomiska méjligheter for det
finns. Finansidrer for mitt avhandlingsskrivande har varit Handelsbanken i
tre ar, samt Uppsala universitet under det fjarde aret. Dessutom har Helge
Ax: son Johnssons stiftelse hjalpt till pa upploppet. Jag tackar for det.

Jag vill dven tacka alla vanner jag fatt under alla ar. Ni finns frdn Luleé
till Malmo, fran Selfoss och Akureyri till Stockholm och inte minst i Upp-
sala. Aven ni ir for ménga att rikna upp, men jag tackar er for att ni har fun-
nits dar for alla dterkommande middagar, semesterresor, guidningar, 16par-
rundor och bastubad.

Slutligen vill jag tacka mamma Birgitta och pappa Ove, mina bréder
Krister, for den tid vi fick, och Mikael med familj. Ni har gett mig ett ovar-
derligt stod pd manga olika sétt och jag vet att jag alltid kan rdkna med er.
Att tvingas lyssna till elgitarrer samtidigt som man forsoker ldsa serie-
tidningar &r en bra skola i att 6va upp koncentrationen. Det var en forman att
fa vara lillebror med tillgdng till sangtexternas och bdckernas diskreta
charm.

Utan min hustru Malin skulle jag aldrig ens ha kommit till Uppsala och
startfallan. Vara barn Tamina och Milan har sett till att vi tidigt delat det
mesta. Tack for uppmuntran och stéd, men frémst for att ni &r precis dem ni
ar. Efter avhandlingsskrivandet finns det kanske inte lika mycket tid till att
trdna simhopp och leka med tag, men jag ska gora mitt bésta for att dessa
aktiviteter dven fortsattningsvis ska prioriteras hogt.

Den hir boken ar till er.

Uppsala, hosten 2005
Tomas Matti



KAPITEL 1
Professionella patriarker - utgdngspunkter

Tillkomsten av det moderna vésterldndska kapitalistiska samhéillet har av
Max Weber beskrivits som en 0vergang fran det traditionella till det ratio-
nella.' En viktig aspekt av denna dvergéng har varit den framvixande staten
och dess fostrande funktioner samt att en storre andel av befolkningen blivit
politiska medborgare. En annan aspekt dr de massproducerande foretagens
etablering, formaga att vixa och sprida dkade resurser. Avgorande for dessa
fordndringar &r dven att det vuxit fram en abstrakt tillit, som bygger pa till-
tron till system i det moderna rationella samhéllet till skillnad fran det tradi-
tionella samhéllets personbaserade och konkreta tillit. Denna stora dvergang
har naturligtvis i realiteten skett gradvis och ar inte helt urskiljbar i varje
enskilt fall, men den fungerar som en tydlig idealtyp att ta avstamp ifran for
att empiriskt undersoka valda utsnitt av forvintade fordndringar.

I denna avhandling fokuseras pé en aspekt av denna dvergang; ndmligen
foretagsledarnas professionaliseringsprocess under forsta halvan av 1900-
talet i Sverige. Processen berdr naturligtvis inte endast foretagsledare, utan
samhilleliga fordndringar kan ses som nagonting komplext och beroende av
en méngd faktorer. Forandringar for foretagsledare antas vara inbdddade i en
rad andra samhéllsfordndringar.

Forskningen har visat svagt intresse for foretagsledarnas professionalise-
ringsprocess tidigare. Istéllet har en professionalisering av foretagsledaren
mer eller mindre tagits for given.” Vad denna professionalisering bestétt i r
emellertid mycket oklart och inte alls utrett. Givet &r att en samhéllsférénd-
ring fran det traditionella till det rationella sitter djupa spar i huvuddelen av
den miénskliga aktiviteten. Foretagsledaren torde inte utgdra nagot undantag.
Vi behover ddremot precisera och kritiskt undersdéka vad en eventuell pro-
fessionaliseringsprocess for foretagsledare kan ha varit och hur den i sa fall
har sett ut i Sverige, for att kunna forsté den.

Det finns forskning som behandlat professionalisering av andra grupper
an foretagsledare. Att bli betraktad som professionell har setts som efter-
stravansvért for olika grupper eftersom det 6kar mojligheterna till att né er-
kdnnande, legitimitet, monopol och status. Det dr didremot svart att se att

' Weber (1986).

? Se Therborn (1989), s. 112; Torstendahl (1989:a), s. 105; Stenlds (1998); Fellman (2000),
s. 43 ff.; Cassis (2000), s. 125 och Ericsson (2002), s. 142. En négot mer kritisk ansats finns
dock i Newcomer (1955: a) och Newcomer (1955: b).



vissa yrken skulle utgdra professioner i sig sjélva. Istéllet verkar det rimli-
gare att betrakta professionaliseringsstravanden som processer dér konstrue-
randet och reproduktionen av erkénnande, legitimitet, monopol och status
siitts i fokus i en stindigt forindringsbenigen omgivning.’

Jag ansluter mig till ett s kallat konstruktivistiskt professionaliserings-
perspektiv. Professioner bor, enligt den konstruktivistiska inriktningen, be-
traktas som mal som olika yrkesgrupper strivar i riktning mot. Denna stré-
van mot malet kallas for yrkesgruppers professionaliseringsprocesser. En
rimlig utgangspunkt tycks vara att betrakta professionaliseringsprocesser
som Oppna processer som inte foljer ndgot givet och sérskilt monster. Ge-
nom att se hur skilda yrkesgrupper forsoker skapa monopol pa en syssla via
utestdngning av andra grupper genom olika utbildningskrav och organisatio-
ner, 6kar méjligheten att se hur yrkesgrupper professionaliseras.’

Tidigare forskning har fradmst studerat yrkesorganisationer och deras yttre
formering, samt politiska strategier for att nd okad status och erkdnnande.
Foretagsledarna saknade emellertid en formell yrkesorganisation, samtidigt
som de saknade eller hade fa kollegor pa arbetsplatsen. Darfor studeras i
denna avhandling hur foretagsledarideal formulerades, samtidigt som den
fokuserar pa konstruktionen av identitet genom foretagsledarnas praktik i
relation till dessa ideal.

Genom att fora in begreppet tillit, utvecklat av sociologen Niklas Luhmann,
kan professionaliseringen lattare forstds. Luhmann beskriver tva olika typer
av tillit, personal trust och system trust, dar personal trust innebér tillit till
personer och system trust tillit till system. Jag véljer att anvdnda begreppen
konkret tillit respektive abstrakt tillit, eftersom dessa fingar en kvalitativ
skillnad.” Den konkreta tilliten innebir tillit till personer. Tilliten reducerar
osidkerhet och bidrar till forutsdgbarhet. Genom att lita pd en for mig kidnd
person reduceras osédkerheten, eftersom den person jag litar pé tidigare visat
sig vara palitlig. Den abstrakta tilliten bygger pa tillit till system och institu-
tioner. Genom att andra personer litar till system och institutioner kan &ven
jag lita till dem, da var gemensamma tillit blir till sjdlvuppfyllande profetior.
Om maéanga handlar som om ndgot bestdmt ska intrdffa s &r sannolikheten
stor att det ocksa intriffar. Detta kan beskrivas genom ett exempel. Om lika-
ren Inga Ont betraktas som kunnig och palitlig eftersom jag kénner henne
personligen bygger detta pd den konkreta tilliten. Om istéllet Inga Ont be-
traktas som kunnig och pélitlig eftersom hon é&r ldkare och inte for att hon &r
personen Inga Ont, &r tilliten abstrakt. Denna abstrakta tillit grundar sig i
tilltron till att Inga Ont har en likarexamen, vars palitlighet garanteras av
olika system och institutioner. Den abstrakta tilliten bygger i detta fall pa

: Selander, red. (1989) och Burrage (1993). Jamfor uppdelningen av professionaliserings-
forskningen i “essentialister” och “konstruktivister” hos exempelvis Selander (1989), s. 14 ff.

* Torstendahl (1989:b).
* Luhmann (1979).
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tilliten till en yrkestitel som ingar i ett komplex av kunskaper och system
utanfér den personliga sfaren. Vidare bygger den abstrakta tilliten pad en
underordning under systemet och institutionerna. Alla underordnas dessa
regler och rutiner pé ett jimlikt sitt. Tilliten till en titel 4r ingenting unikt
modernt, men i det moderna samhéllet 6kar behovet av att forlita sig pa ab-
straktioner, eftersom antalet personligen bekanta inte ger svar pé alla fragor
som den moderna ménniskan stélls infor. Men &ven i det moderna samhéllet
kan den personliga tilliten fortfarande spela roll. Jag kan fortsétta att lita pa
Inga Ont eftersom jag kdnner henne personligen och for att mina férvént-
ningar pa henne inte har grusats.

Professionalisering innebér séledes att forvantningar i 6kad utstrackning
flyttas dver fran den konkreta tilliten till den abstrakta tilliten. Férdndringen
gar fran personlig tillit mot en tillit till system. Professionalisering blir en del
av moderniseringen. For att den abstrakta tilliten till system ska kunna fa
faste, och en professionaliseringsprocess ska kunna ta fart, behdver emeller-
tid hela det komplexa systemet fyllas av palitliga institutioner. Expertisen
och institutionerna blir beroende av varandra och varandras forutsattningar;
expertis blir vad den &r genom att det finns institutioner och institutioner far
sin legitimitet av expertisen.

I professionsforskningen tycks man utga ifran att varje yrkesgrupp soker
na professionell status. Nar det géller foretagsledare finns emellertid fa ex-
plicita uttalanden av dem om foretagsledare som yrkesgrupp och det saknas
explicita uttalanden om nagra professionaliseringsstrivanden under fOrsta
halvan av 1900-talet i Sverige. Att folja ndgon uttalad kamp bland foretags-
ledare i deras professionaliseringsstrivanden later sig darfor inte goras.
Dessutom ér det oklart pa vilka sétt foretagsledarskap kan betraktas som ett
yrke och vilken organisation som kan ses som dess yrkesorganisation. Sna-
rare kan forskaren i efterhand forsoka se hur foretagsledarna har handlat
(deras praktik) och om det gar att tolka detta handlande i enlighet med pro-
fessionaliseringsstravanden (ett ideal).

Forsta steget mot professionalisering &dr forestillningen om att aktorer
forenas i en yrkesgrupp. Nésta steg (som kan ske samtidigt med det forsta) ar
att forsoka vinna status och legitimitet via yrkesgruppen och dess status. Vi
kan likna detta vid uppréittandet av en roll byggd pa en gruppidentitet. En
tdnkbar overgang fran ett icke-professionellt till ett mer professionellt for-
hallningssétt for foretagsledare &r just uppkomsten av en gruppidentitet som
bygger péa den roll aktorerna spelar som foretagsledare och inte pa det per-
sonliga i att vara foretagsledare.

Gruppidentitet formas vanligen pa informell basis genom personlig inter-
aktion grundad i konkret personlig tillit. Men det dr rimligt att anta att 4ven
den abstrakta tilliten till system, institutioner och organisationer kan bidra till
gruppidentiteters utveckling. Nér det géller konstruktioner av ideal, knutna
till en yrkesroll, spelar sddana processer roll. Idealen kan betraktas som en
yrkesetik, som sitter ramarna for béttre eller sémre handlande i relation till
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denna etik. Sociala nitverk ddremot kopplas nédrmare den personliga tilliten.
Naturligtvis forekommer sociala ndtverk och personlig tillit inom
organisationer byggda enligt andra logiker for tillit.

Vilka kriterier bor man dé studera for att f& en bild av foretagsledarnas
eventuella professionaliseringsprocess? Inom den empiriska professionalise-
ringsforskningen har man ofta utgétt fran olika yrken och deras organisatio-
ner for att samla empiriskt material. Exempelvis studerade Agneta Emanuelsson
sjukskoterskornas och Lena Milton barnmorskekérens professionalisering.
Emanuelsson och Milton konstaterar att savidl sjukskoterskor som barn-
morskor konkurrerade med andra yrkesgrupper om de uppgifter de ville géra
till sina egna. Samtidigt talar de om sjukskdterskornas och barnmorskornas
underordning under lidkarna inom systemet.” Det verkar rimligt att dven se
denna underordning inom systemet (dér vissa yrken styr 6ver andra) som en
underordning under hela systemet. Barnmorskor och sjukskéterskor ville inte
revoltera mot systemet som sadant, utan forbéttra sina positioner inom det.

Mikael Lindfelt har i sin studie 6ver idrott och moral analyserat elitidrot-
tens professionalisering och konstaterat att den professionella instillningen
hos vissa elitidrottare uttrycker “en total eller blind lojalitet mot arbetsgiva-
ren, total sjédlvbehdrskning och férméga att totalt underkasta sig arbets-
gemenskapens intressen och moéjliga framgang”, pa ett sitt som han liknar
vid legosoldatens.” Detta ser Lindfelt som en del av idrottarnas professionali-
tet. Det professionella kan tolkas som att det dr beroende av att underordnas
ett givet system.

Nir det géller foretagsledarna finns déremot ingen uttalad yrkesorganisa-
tion och inte heller finns det ndgon tvingande utbildning som det finns for
andra yrkesgrupper. Nir det géller konkurrens fran foretagsledarnas sida
maste framhallas att den inte har kommit fran andra yrkesgrupper utan sna-
rare fran andra foretagsledare i andra foretag. Daremot har grupper med
olika utbildningsbakgrund som exempelvis militérer, jurister, ingenjérer och
ekonomer gjort ansprék pé att vara de mest ldmpliga i kampen om foretags-
ledarskapet.”

Utifrén ett konstruktivistiskt perspektiv dr det alltsd inte fruktbart att
fraga sig om och nir foretagsledarna blev professionella. Ett konstruktivis-
tiskt synsétt maste betrakta professionalitet som en process, dir en grupp
forsoker monopolisera sin stdllning genom att framhéva sig sjdlva och ute-
stanga andra. Ett mer fruktbart angreppssétt ar att frdga sig i vilken mening
och pa vilka sitt foretagsledare kan betraktas som professionella.

Om professioner i sig inte finns och strdvan mot detta mal kallas profes-
sionalisering betyder det att professionalisering &r socialt konstruerat. Vad
innebér det? Det betyder att nagon eller nagra kan skapa nagot som uppfattas

* Emanuelsson (1990), s. 127 f. och Milton (2001), s. 37 ff.
" Lindfelt (1999), s. 164.
*Se exempelvis Carlson (1945), s. 95 ff.
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som professionalitet och att professionalitet hela tiden maste aterskapas i
sociala relationer. Professionalitet &r séledes inte ndgonting fast och givet
utan istdllet hela tiden mer eller mindre ofullstdndigt, alltid mer eller mindre
overtygande. Professionalitet blir alltsa nagot efterstrivansvért, socialt kon-
struerat, ofullstandigt och rorligt. Professionalitet d4r dessutom en social rela-
tion, som i forsta hand inte bygger pa personlig tillit utan pa en abstrakt tillit
till yrkesroller.

Tva foretagsledarideal

Utifrén tidigare forskning gar det att skissera tva olika typer av foretags-
ledarideal. Dessa ér det patriarkala idealet och det professionella idealet. Det
patriarkala idealet 4r inte ett renodlat foretagsledarideal, utan kan mer be-
traktas som ett generellt ideal som &ven styr foretagsledandet. Det professio-
nella idealet bor ses som ett renodlat foretagsledarideal, som i forsta hand
ska styra foretagsledandet.

Det patriarkala foretagsledaridealet formades fore demokratiseringen av
samhdéllet. Det bygger pé en konservativ uppfattning dir nationen ses som en
samhéllskropp, en organism utan egentliga intressemotsittningar. Att leda
foretag ar en integrerad del av en elits dtaganden tillsammans med att arbeta
politiskt och att verka for att arbetarna ska ha det bra.” Det patriarkala fore-
tagsledaridealet innefattar dmsesidiga personliga relationer som premierar
individuella problemldsningar fore kollektiva. Foretagsledare liksom an-
stillda har bade rittigheter och skyldigheter som ingriper i stora delar av
parternas sociala liv."” Det patriarkala idealet passar ihop med den konkreta
tilliten som bygger pa personliga fortroenden. Det finns dock en markerad
olikhet materiellt och i socialt hinseende mellan foretagsledare och arbetare
ddr makten dver foretaget till stor del vilar hos foretagsledaren.” Det finns en
given, men oftast outtalad, konsforestéllning i det patriarkala foretagsledar-
idealet som forutsitter att foretagsledaren ar en man. Att foretagsledaren ar
synlig och nérvarande, ir viktigt for att uppritthélla det patriarkala idealet.”

Det patriarkala foretagsledaridealet innebdr alltsd en sorts organisering
inom foretagen, dir lojaliteten med foretaget eller foretagaren dr viktig.” Det
kan vara svart att skilja foretaget fran foretagaren. Ett patriarkalt foretags-
ledarideal passar in i ett informellt system, dér tysta 6verenskommelser for
hur samarbete, foretag och foretagare emellan, kan ske vid exempelvis

? Ericsson (2002), s. 141.

" Harnesk (1986), s. 330 och Ericsson (1997), s. 53.
"' Molin (1998), s. 11.

* Ericsson (1997), s. 53.

" Se exempelvis Hasselberg (2003), s. 101.
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arbetsdelning p& marknaden.” Vidare ses foretagsledning under ett patriarkalt
ideal som beroende av en praktisk kunskap och inte i forsta hand en teoretisk
kunskap. Mojligen innebér ett patriarkalt foretagsledarideal dven att ett prak-
tiskt kunskapsinnehéll virderades hogre én ett teoretiskt dito.” Det praktiska
kunskapsinnehallet bygger i storre utstrickning pa den konkreta tilliten,
medan teoretisk kunskap dven bygger pa abstrakt tillit. Ett patriarkalt
foretagsledarideal é&r alltsé inte i avsaknad av en organisering, men den ser
annorlunda ut dn organiseringen under ett professionellt foretagsledarideal.
Det patriarkala foretagsledaridealet har frimst som mal att trygga den sociala
reproduktionen, vid sidan av foretagets ekonomiska mal.

Det professionella idealet antyds blott i tidigare forskning. Oftast blir det
positivt viardeladdat och kontrasteras mot mer patriarkala dgande entreprend-
rer som hos Goran Therborn i hans historiska studie dver bland annat foreta-
gande.

Det som karakteriserade denna tungviktiga sektion av borgarklassen kan kan-
ske kallas en séllsynt kombination av tekniskt skarpsinne och social stabilitet.
Dess medlemmar var pa det hela taget inte d4gande entreprendrer eller ledare
av lonsamma foretag vilka som helst. De var professionella foretagsledare
som var stolta barare av en specifik teknisk kultur."

De exempel Therborn anfor ror bruksforetag och han menar att patriar-
kala ledare kunde bli professionella foretagsledare, &ven om ledarskap ofta
gick i arv. Att vara professionell innebar for Therborn att vara bérare av en
teknisk kultur, vilket forutsdtter en abstrakt tillit, kopplad till system. Att
vara bérare av en specifik teknisk kultur forutsétter dven i detta fall teore-
tiska kunskaper som #r kopplade till den abstrakta tilliten. Aven Alfred D.
Chandlers beskrivningar av det moderna foretaget hyllar den professionella
foretagsledaren nir denne kopplas samman med foretagens tillvixt. Chand-
lers undersokningar utgér frin USA perioden 1840-1920, den tid nir USA
blev industrialiserat och urbaniserat. Ar 1840 var nistan alla direktdrer dgare
eller partners i de foretag de styrde, men runt ar 1920 hade det massproduce-
rande foretaget, med en anstilld foretagsledare en dominerande position.”
Chandlers antaganden om direktdrernas revolution har haft stort genomslag i
senare forskning." Chandler har presenterat en modell med tre stadier dir det
forsta stadiet sdg personligt ledda foretag dér dgarna utdvade ledningen. Det
andra stadiet karaktdriserades av de entreprendriella foretagens tid dér
dgarna fattade strategiska beslut men Overldt at anstéllda foretagsledare att
fatta beslut over driften. I det tredje stadiet, som kan kallas direktdrskapita-

** Hasselberg (2003), s. 103.

* Sundin (1981), s. 66 och Hasselberg (2003), s. 103.
" Therborn (1989), s. 112.

" Chandler (1977), s. 1 ff.

" Tanken om direktdrernas revolution framfordes av Berle & Means redan 1932 och av James
Burnham vid andra virldskriget. Berle & Means (1932) och Burnham (1947).
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lismens fas, tog de anstillda foretagsledarna makten dven over de strategiska
besluten.” Chandlers stadiemodell har siledes pekat p4 att i takt med aktie-
bolagens Okade popularitet och foretagens Okade storlek, sd har dgandet
kommit att spridas alltmer. Detta har saledes enligt teorin lett till att de an-
stillda foretagsledarna fatt ett allt starkare grepp over foretagen. Till denna
stadiemodell kan léggas att de anstdllda foretagsledarna automatiskt har an-
setts bli alltmer professionella med tiden, utan att ndgra undersdkningar om
eventuella professionaliseringsprocesser har gjorts. Chandlers modell Gver
storforetagens utveckling och stigande grad av professionalitet for foretags-
ledaren, grundas pd en makroanalys. Men Chandler undersoker inte hur den
professionella identiteten konstrueras socialt pa mikronivan.

En vanlig uppfattning har varit att de anstéllda foretagsledarna har ansetts
vara professionella i sin egenskap av att inte vara foretagets huvudigare.”
Detta synsitt bygger pa att foretagsledaren avancerat i foretagen i kraft av
sina formella meriter. Om foretagsledning blev en sysselséttning for kvalifi-
cerade anstillda, bor nya ideal ha ersatt gamla ideal. En viktig fraga blir d&
att undersdka vad det professionella idealet innefattade och huruvida det
fanns foretagsledare som i sin praktik p& mikronivén i olika avseenden levde
upp till detta ideal?

Utgangspunkter och syfte

Utgangspunkten for avhandlingen &r att det moderna samhéllet mer bygger
pa en abstrakt tillit till positioner och funktioner &n pa det traditionella sam-
hillets mer personbaserade tillit. De stora foretagen var viktiga bestdndsdelar
i det moderna samhillets framvéxt. Foretagsledarna var tvungna att framsta
som legitima ledare i ett demokratiskt och meritokratiskt samhélle. Profes-
sionaliseringen svarade pa den utmaning som det moderna samhillet innebar
for foretagsledarens legitimitet.

Syftet med denna avhandling &r att studera foretagsledarnas professiona-
liseringsprocess, betraktad som ett skifte frén ett patriarkalt ideal till ett pro-
fessionellt ideal och om de fordndrade idealen fick genomslag i ledarnas
praktik. Hur skapades nya foretagsledarideal och vad innebar de? Agerade
foretagsledare i praktiken efter de professionella eller patriarkala idealen?

For att operationalisera dessa fragor maste tidigare forskning forst pre-
senteras och placeras in i ett samhélleligt ssmmanhang.

* Jan Glete har sammanfattat modellen i Glete (1994), s. 48.
* Fellman (2000), s. 43 ff.
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Sambhilleliga forutsittningar

Nittonhundratalets borjan var en period av fordndringar i Sverige nir det
géller demokratisering, foretagsledarnas organisering, foretagens véxande
storlek och betydelse, samt arbetarklassens framvéxt och organisering. Ut-
bildningens betydelse 6kade pad ménga omraden i samhillet och inom foreta-
gen, samtidigt som nya ideal om hur foretag skulle ledas foddes. Demokrati-
seringen fordndrade forhéllandena i samhaillet pd en rad olika sétt. Politiska
partier organiserades och rostritten utdkades gradvis under seklets tvé forsta
decennier. Befolkningens politiska preferenser blev négot for politikerna att
ta hénsyn till. Politiken méste mer &n tidigare na ut till och attrahera potenti-
ella véljare. For de politiker som ocksa var foretagsledare kom denna forand-
ring att innebéra att de i storre utstrickning var tvungna att vélja mellan o-
retagande och partipolitiskt arbete. I ett samhille byggt pa personlig tillit
stiarktes en person av att vara savél foretagsledare som politiker, eller an-
norlunda uttryckt byggde foretagsledarskap pa dgande vilket gav politisk
makt. Nér samhéllet mer overgick till att bygga pa den abstrakta tilliten blev
foretagsledning och politiskt arbete mer att betrakta som yrken, dir yrkes-
rollerna som foretagsledare och politiker blev alltmer oférenliga. Demokrati-
seringen fungerade som en utmaning for foretagsledaren/politikern, dar
foretagandet ofta valdes fore politiken.”

Demokratiseringen innebar dven att foretagens arbetare fick rostritt. Det
var en kamp som foregicks av organisering, forst fran arbetarhall men senare
dven fran arbetsgivarhall, och dir nya spelplaner etablerades i kampen om
I6ner och arbetsforhallanden. Demokratiseringen bidrog till att foretags-
ledarna bildade olika organisationer som kunde svara pa det hot som demo-
kratiseringen utgjorde. Forandringen av samhéllet pdverkade sédledes &ven
foretagsledning och foretag. For att &tnjuta legitimitet i ett mer demokratiskt
samhille maste foretagsledarna kunna hidvda sin position pd nya sétt. Om
dgande tidigare varit nog for att framsta som legitim foretagare, behdvdes
mer meritokratiska strategier utvecklas for att foretagsledaren skulle framsté
som rittmitig ledare.”

Demokratiseringen av samhillet var fast ssmmanldnkad med dess indust-
rialisering och modernisering. Foretagen borjade massproducera och blev
storre. I storre foretag uppstod behovet av nya sitt att organisera dem och
dérmed nya hierarkier samt tekniker for att driva dem framgangsrikt.

Foretagsledarna kunde i borjan av 1900-talet betecknas som borgerliga,
dér hogern tydligast var att betrakta som en enhet i den meningen att den var
emot den framvixande socialismen. Hogern var stark, men oorganiserad,

" Se exempelvis Bodstrom (1956). Dér framgér att andelen foretagsledare minskade i riksda-
gen under bdrjan av 1900-talet. Mojligheten att forsorja sig som politiker var i 1900-talets
borjan timligen begrénsad.

? Om betydelsen for den ekonomiska eliten att fa folkligt stod under demokratiseringen av
samhiéllet vid denna tid, se dven Stenlas (2001), s. 265.
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den var spretig och inte alls speciellt vl rustad for ett mer demokratiskt kli-
mat, da den saknade en med tiden allt mer nddvéandig forankring bland den
storre skaran viljare. De konservativa industriménnen intog ofta, sérskilt 1
sociala frdgor, en mera framstegsvénlig hillning 4n godségarna. Generellt
kan man sdga att storforetagare sympatiserade med hogern, men att hogern
var splittrad och under organisering. Nér politiken blev mer partiberoende
tenderade storforetagarna att fjérma sig fran partipolitiken och organisera sig
pa andra sétt, &ven om det finns flera exempel pé foretagare som fortsatte att
vara partipolitiskt aktiva. Ur maktsynpunkt fanns ingen intressegrupp som
forlorade mer pa demokratiseringen och de politiska reformerna &n nérings-
livet och industrin.”

I riksdagen satt 150 personer i forsta kammaren aren 1897-1953 och 230
personer i andra kammaren.” Lennart Bodstrom har i en undersokning visat
att industriidkare och grosshandlare med flera, det vill sdga den grupp som
kan klassas som foretagsledare for storre foretag, utgjorde en fjardedel (37
av 150) av forsta kammarens ledaméter ar 1910, alltsd innan rostritten re-
formerats 1907-1909. Ar 1920 var siffran nere i 21 (varav 4 var socialdemo-
krater). I andra kammaren sjonk denna grupp fran 10 procent till 6 procent
(fran 23 till 15) i samband med réstrittsreformen. Ar 1920 var siffran si lag
som 11 det vill séiga knappt 5 procent.”

Vilka forklaringar finns till att foretagsledare engagerade sig allt mindre
partipolitiskt under 1900-talet? Ur ett véasteuropeiskt perspektiv hivdar
Youssef Cassis att den Okade specialiseringen, bade inom ekonomin och
inom politiken, kunde leda till konflikter. Att som foretagare vara aktiv inom
parlamentet kunde verka menligt pa affdrerna, om potentiella affdrspartners
hade divergerande politiska uppfattningar.” En forklaring pa en mer praktisk
niva ger Sven-Anders Soderpalm nér han hévdar att foretagarna inte hade tid
med partipolitik eftersom foretagsledarsysslan blev mer tidskrivande.”

Jan Glete menar att ekonomisk och politisk makt kom att sirskiljas under
1900-talet. Han hévdar dven att de industriella och demokratiska genom-
brotten forde nya ekonomiska och politiska eliter till makten och att det var
tva helt nya eliter som grep makten i tva olika maktsférer. Glete pekar ut tre
politiska omraden dar de stora foretagsdgarna varit aktiva; handelspolitik,
ndringspolitik och skattelagstiftning. Inom dessa omradden anser Glete att
nédringslivets politiska aktivitet varit betydande och deras makt stor, &ven om
makten utdvats via expertmedverkan och intresserepresentation. Med indust-
rialiseringen foljde specialisering. ”Det dr ingen tillfallighet,” skriver Glete,

* Stenlas (2002), s. 49 ff.; Carlsson (1950), s. 138; Ullenhag (2000); Soderpalm (1976), s. 11
och Ericsson (2002), s. 158.

* Carlsson (1988), s. 16 och s. 21.

* Bodstrém (1956), s. 24 f. och s. 32.
* Cassis (2000), s. 206.

* Séderpalm (1976), s. 11.
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att rollerna som foretagsledare, politiker och intresserepresentant genomgick
dessa forandringar samtidigt.” Glete har ocksa fort fram en annan forklaring
som bygger pé att koncentrationen av dgandet och foretagandet har gjort det
svart for 1900-talets stordgare att pé ett fortroendeingivande sétt representera
allménintressen.”

Jag delar Gletes uppfattning om att de olika rollerna kom att specialise-
ras. En forklaring kan vara att bdde foretagsledaren och politikern fick allt-
mer divergerande ideal, som gjorde en “dubbel” identifikation till rollerna
som béade foretagsledare och partipolitiker alltmer svarhanterlig. Detta bi-
drog till att det blev svart att i legitimitet som bade foretagsledare och poli-
tisk ledare samtidigt.

Naéringslivets organisering

Inom néringslivet bildades flera organisationer kring sekelskiftet 1900. Re-
dan ar 1887 hade Sveriges allménna exportforening inrittats for att frimja
den svenska exporten.” Aven vissa industribranscher hade organiserat sig,
liksom SAF etablerades 1902 och Stockholms Handelskammare samma ar.
En nackdel med branschsammanslutningar frdn niringslivets sida nir det
géllde att paverka politiken, var att de inte utgjorde ett samlat organ for in-
dustrins problem. Framstéillningar fran olika branschférbund kunde uppfattas
som mer partiska dn ett samlat perspektiv fran hela industrin. Vissa industri-
min, foretagsledare och foretagsidgare, ansdg att hela den samlade industrin
borde fa ett organ i form av en industriférening. Tanken var att industrin skulle
verka tillsammans i ett forbund for att “dstadkomma en sammanslutning af
alla grenar af svensk industri for bevakande och frimjande af gemensamma
intressen pa de omraden, som icke representeras af arbetsgifvarfore-
ningarna.”” Sveriges Industriférbund bildades ar 1910.

En stor del av Industriférbundets verksamhet bestod i att sprida publika-
tioner for frimjandet av industrins intressen och att verka for den samlade
storindustrins behov gentemot staten. Industriférbundet kan ses som en
utpriiglad patryckningsgrupp gentemot statsmakterna.” Det giillde att skapa
en organisation som kunde vara bade en arena for foretagsledare och en ak-
tor 1 samhéllsopinionen som verkade for industrin. Industriférbundet blev
den organisation som drev fragor, framforallt av betydelse for de stora fore-
tagen, deras ledare och dgare.

Industriférbundet avgriansade sig fran SAF och arbetsmarknadens organi-
sering. Grundandet av SAF var ett svar pa arbetarnas organisering i fack-

* Glete (1991), s. 202 ff. Glete antyder dock att ekonomiska makthavare kan utéva storre
politisk makt dn bara via rostsedeln eftersom de via foretagen representerar ett storre ekono-
miskt och politiskt inflytande. Se dven Therborn (1989).

¥ Se Sveriges allmdnna exportforening 1887-1912.
* Styrelseprotokoll 1909-10, 16s kopia, Sveriges Industriférbunds arkiv, FSF.
*' Lindeberg (1968), s. 200.

18



foreningar fran slutet av 1800-talet. SAF utgjorde arbetsgivarnas motpart i
fragor rorande forhallanden i arbetet, frimst ndr det géllde l6neférhand-
lingar.

Storre foretag

Med industrialiseringen organiserades foretagen pé nya sitt. For foretagen
innebar detta fordndringar. Manga foretag vixte i storlek och dgandet av
dem tenderade att splittras upp pa fler hdnder, sérskilt genom att de i storre
utstrackning blev aktiebolag. Det &ar svart att finna tillforlitliga siffror pa
storleken av foretagen i borjan av 1900-talet. Ett av problemen &r dven vad
som menas med ett stort foretag. Vanligen menar man med storlek antalet
anstéllda eller foretagets omséttning, eller en kombination av dessa matt.

Lennart Jorberg har gjort berdkningar ver de 20 storsta foretagen mellan
dren 1872 och 1912.” Han rangordnar utifrin produktionsvirde, men noterar
dven antal anstillda. Strax fore sekelskiftet, ar 1897, fanns fem foretag med
ett produktionsvirde dverstigande 10 miljoner kronor och 15 &r senare, ar 1912,
hade néra tre ganger fler foretag kommit upp i ett produktionsvérde over-
stigande 10 miljoner kronor.”

Journalisten Ronald Fagerfjall har vagat sig pa berdkningar 6ver foretags-
storlek utifrdn antal anstéllda. Detta &r inte det ldttaste eftersom det i indu-
stristatistiken for forsta delen av 1900-talet inte finns uppgifter samlade per
foretag utan per arbetsstélle, och for att det rdder viss osdkerhet kring upp-
gifterna. Uppskattningsvis fanns vid sekelskiftet 1900 ett tiotal foretag med
over 1000 anstillda och lika manga med mellan 500 och 1 000 anstillda.
Det storsta foretaget sett till antal anstédllda var Stora Kopparberg, som var
det enda foretaget med dver 2 000 sysselsatta.” Vid slutet av 1920-talet hade
en stor fordndring skett. Fortfarande &r siffrorna osdkra, men omkring tio
foretag hade nu 6ver 4 000 anstéllda och ytterligare omkring tio foretag hade
mellan 2 000 och 4 000 sysselsatta. De storsta foretagen, med &ver 7 000
anstillda, var nu Tindsticksbolaget, SKF, Asea och Electrolux.” Aven om
uppgifterna inte dr exakta kan vi notera en Okning i foretagsstorlek under
1900-talets forsta decennier.

? Jorberg (1961), s. 193 ff. Nedslagsaren &r 1872, 1889, 1897 och 1912.

s Jorberg (1961), s. 195 f. Ar 1897 hade fyra av dessa foretag Gver 1 000 anstillda (Stora
Kopparbergs Bergslags AB, Sockerfabriks AB Union, Uddeholms AB och Sandvikens Jern-
verks AB) och endast ett av dessa fem foretag (Svenska Spritféradlings AB) under 1 000
anstillda. Ar 1912 hade fem av de fjorton foretagen under 1 000 anstillda. Det var dock en
relativt hog inflation under denna tid. Lennart Jorbergs levnadskostnadsindex och Myrdals
index visar pa en inflation pd mellan 22-28%, Jorberg (1971), s. 350. Inflationen ensamt
forklarar dock inte 6kningen i produktionsvérde for foretagen.

*Se Fagerfjill (2000), s. 121. Observera att killhdnvisningar saknas i Fagerfjélls framstéllning.

® Foretag som Uddeholm, SCA, Stora Kopparberg, SLT och Griangesberg hade mellan 4 000
och 6 000 anstdllda. Fagerfjall (2000), s. 125.
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Att foretagen blev storre gjorde ocksa att avstdnden inom dem 6kade. En
ledare for ett mindre foretag anvinde sig av andra tekniker for organisation
och for att kontrollera och entusiasmera arbetarna dn vad en ledare for ett
storre foretag gjorde. Det ekonomiskt ideala foretaget skulle vara storre an
sina foregéngare. Men om fOretagen véxte maste ockséd foretagsledaridealen
fordndras. Nar foretagen véxte och organiserades pé nya sétt innebar detta att
tilliten forandrades. Storre och mer komplexa organisationer krdvde en ab-
strakt tillit till system. Det gick inte att bara forlita sig pd personliga relatio-
ner och konkret tillit, nédr foretagen blev allt mer odverblickbara f6r den en-
skilde. Foretagens organisering innebar att det blev viktigare med regler och
rutiner, vilket reducerade osdkerheten infor framtiden. Regler och rutiner
skapar upprepningar och forutségbarhet bara om det finns en tillit till att
dessa kommer att efterfoljas och att alla kommer att underordnas dem. Nar
tillrackligt manga kénner abstrakt tillit reduceras osékerheten eftersom det
leder till sjalvuppfyllande profetior. I den abstrakta tilliten till system finns
en jamlik underordning av det planmissiga och det rationella.

Fordndringar i samhéllet inom de flesta omraden gjorde att vi kan tala om
framvixten av det moderna samhéllet. Vad som saknas i tidigare framstéall-
ningar av det moderna samhiéllets intdg och dess betydelse for foretags-
ledarna, ar dock sjilva uppkomsten av nya vigar for att etablera tillit. Den av
Weber beskrivna dvergangen fran det traditionella till det rationella, bidrar
framst till denna fordndring. I det moderna samhillet bygger tilliten mer pé
det abstrakta dn det konkreta. Det dr denna fordndring som ligger till grund
for ovriga fordndringar som demokratisering, massorganisering, foretagens
okade storlek, utbildningens dkade betydelse och nya ideal for foretagsled-
ning. Det dr ocksd denna fordndring som mdjliggdér professionaliserings-
processer. Vi kan alltsa forvédnta oss en professionaliseringsprocess dven for
foretagsledare och det dr hur den sett ut som ska undersokas i denna avhand-
ling.

Tidigare forskning

Foretagsledarnas professionalisering har tidigare undersokts ur olika per-
spektiv. Viktiga aspekter som utbildning och rekrytering har studerats. Dess-
utom har det forts omfattande diskussioner om é&gares och forvaltares age-
randen och inflytande over foretagen. Kampen mellan arbetare och deras
organisering vid tiden for det moderna samhiéllets genombrott, samt fore-
tagsledarnas strivanden att tdimja denna process har ocksd studerats. En
samlad bild 6ver denna process saknas emellertid.

Genom att betrakta professionaliseringen som ett oppet forlopp, med en
méngd olika alternativ, blir det mdjligt att problematisera bilden av profes-
sionaliseringens utveckling som négot automatiskt. Utbildning behdver inte
bara betyda att de formella kraven skérps, den kan ocksa avspegla en 6nskan
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om utestidngning av vissa grupper. Rekrytering behdver inte vara uteslutande
byggd pa formella meriter, den kan dven vidmakthélla gamla strukturer och
ideal. Det &r inte nddvandigtvis sa att dgare av foretag skiljer sig at fran
forvaltare av foretag i sittet att leda dem, det kan vara sa att en forvaltare
med tiden blir dgare. Arbetarnas organisering behdver inte utgdra ett hot mot
foretagsledarnas legitimitet, den kan vara en forutsittning for framvéxten av
storre foretag om den bidrar till 6kad abstrakt tillit.

Utbildning

For foretagsledarna, liksom for manga andra grupper, steg utbildningsnivan
under 1900-talet. Foretagsekonomen Sune Carlson har studerat utbildnings-
bakgrunden hos foretagsledarna och hdvdat att det fran sent 1800-tal till
tiden for forsta vérldskriget fanns ytterst fA som ansag att man for ett ledar-
skap inom néringslivet skulle behova nagon sérskild utbildning. Foretags-
ledare blev man genom att antingen sjélv grunda ett foretag eller genom att
arva ett. Vad som kan betraktas som ledarutbildningen inom néringslivet vid
1900-talets borjan lag inte pa det teoretiska planet. Istéllet riknades utlands-
praktiken, som gav sprakkunskaper och “’vidgade vyer”, som en viktig merit.
Under 1940-talet skedde emellertid en utveckling mot en allt mer teoretisk
utbildning bland foretagsledarna i Sverige.”

Omkring sekelskiftet 1900 startades en rad handelshdgskolor runt om i
Europa. I Sverige etablerades Stockholms handelshogskola 1909. En viktig
orsak, enligt Lars Engwall och Vera Zamagni, till den snabba och starka
expansionen av europeiska foretagsledarutbildningar vid seklets borjan, var
skolornas formédga att legitimera affirsverksamhet.” Fler studieplatser vid
handelshogskolor innebar dock inte att foretagsledarskapet i nadgon storre
utstrackning blev &ppet for alla. Det var inte heller bara handelsutbildade
som blev foretagsledare, utan dessa hade ofta en bakgrund som ingenjorer
eller jurister.™

Familjebakgrunden hos industriledare i Sverige tycks inte ha forédndrats
under perioden 1880-1980.” Detta giller dven for de stora europeiska natio-
nerna Storbritannien, Tyskland och Frankrike, enligt Youssef Cassis. Han
hivdar i boken Big Business att talet om social mobilitet bland foretagsledare
for de stora foretagen dr en myt. Over hilften av foretagsledarna for stora

* Carlson (1945), s. 95 ff. Utlandspraktiken var dock vanligare sévil 1880 som 1930 &n 1980.
Se Carlson (1985), s. 18. Per-Olof Gronberg har i sin studie dver svenska ingenjorer som reste
utomlands till USA och Tyskland perioden 1880—1940, visat att ca 70 % atervinde till Sverige.
Se Gronberg (2003).

7 Engwall & Zamagni, eds. (1998), s. 5 ff. Se d&ven Gunnarsson (1988), s. 279.
* Se exempelvis Carlson (1945); Carlson (1985) och Fellman (2000).
¥ Carlson (1945), s. 18.
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foretag i dessa ldnder var soner till affairsmén och arbetarklassbakgrund var
mycket ovanlig.”

Foretagsledarna etablerade ingen enhetlig utbildning eller licens med ex-
klusiv ritt till foretagsledarposter, &ven om ekonomisk utbildning 6kade i bety-
delse under 1900-talet. Daremot kom ekonomisk utbildning frén prestigefyllda
handelshogskolor att samla likasinnade och ge dem mojlighet att l1éra kénna
varandra. Jane Marceau har i sin studie over foretagsledare under 1960- och
1970-talen vid den europeiska ekonomutbildningen vid INSEAD, hivdat att
hogre ekonomisk utbildning vid sddana ldrosdten till relativt stor del
handlade om att skaffa kontakter och bygga sociala nitverk och att uppna en
kénsla av att tillhdra en utvald elit."

Susanna Fellman har i avhandlingen Uppkomsten av en direktorsprofes-
sion, undersokt hur en direktorsprofession véxte fram i Finland under 1900-
talet.” Hennes undersokning visar pa finldndska foretagsledares utbildnings-
och karridrbakgrunder och dess fordndringar 6ver tid. Hon visar att utbild-
ningsnivén i Finland bland foretagsledare med tiden steg, men fran en redan
relativt hog niva. Fellman menar att foretagsledare inte bildar en professio-
nell grupp, utan att “foretagsledningen under olika perioder har dominerats
av olika professionella grupper, vilka har strivat efter att monopolisera
foretagsledningen.” Fellman anser att foretagsledningen professionalisera-
des, men att det inte uppstod en enhetlig foretagsledarprofession, utan att det
forekom kamp mellan olika grupper om denna status.

Utbildning av foretagsledare kan forvisso ske inom arbetet genom att f6-
retaget ingdr i ett storre organisatoriskt ssmmanhang, dér idéer och praktiker
sprids. For svenskt vidkommande kom Sveriges Industriférbund att utgdra
en organisation for formeringen av nya foretagsideal som harmonierade med
nya foretagsledarideal.

Rekrytering

Nar det giller fragan om rekrytering av foretagsledare finns en omfattande
forskning inom disciplinen foretagsekonomi.” Denna forskning talar inte om
professionella ideal, men ett sddant ideal finns implicit med som en forut-
sdttning for denna forskning. Mycket av forskningen om rekrytering ror fra-
gor om kon och det faktum att kvinnor har svart att bli verkstéllande direkto-

*“ Cassis (2000), s. 123. Samma resultat som hos Cassis visades redan 1932 nir det gillde
amerikanska forhallanden, se Taussig & Joslyn (1932), s. 234. Se dven Marceau (1989), s. 176.

* Marceau (1989), s. 183 och 189.
* Fellman (2000).
* Fellman (2000), s. 44.

* Denna forskning sker framforallt, for svenskt vidkommande vid Handelshégskolan i Stock-
holm. Se exempelvis Holgersson (2003); Petrelius & Sjostrand (2002); Sjostrand m.fl., red.
(1999); SOU 1997:135 och Wahl (1996). For forskning fran andra lidnder, se exempelvis
Kanter (1977) och Roper (1994).
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rer och ordféranden i stora foretag &nnu pa 2000-talet.” Frigan om hur
manlighet konstrueras samt manlighet och ledarskap som beroende av var-
andra har bland annat studerats av Michael Roper och Anna Wahl.*

Rosabeth Moss Kanter analyserar i sin klassiska studie over midn och
kvinnor inom foretagen den framvéxande gruppen foretagsledare som inte
var dgare eller tillhorde en traditionellt hdrskande klass. Hon hévdar att dessa
foretagsledare fick soka sin legitimitet i en 6kad professionalisering av fore-
tagsledandet. Vidare menar Kanter att denna nya foretagsledares roll blev
maskuliniserad och hon talar om foretagsledandet som bérare av en “masku-
lin etik”.”” Denna maskulina etik identifieras som en tidig bild av en fore-
tagsledare. Han skulle vara hardfér mot problem, ha analytisk formaga,
kunna sétta personliga och kénsloméssiga forhéllanden &t sidan och ha en
Overlidgsen kognitiv forméga att 16sa problem. Dessa karaktéristika, menar
Kanter, forviantades vara manliga egenskaper, och for den tiden som analyse-
ras, 1900-talets borjan i USA, var praktiskt taget alla foretagsledare méin. For
kvinnor som sokte tilltrdde blev den maskulina etiken en paminnelse om
deras utanforskap.”

Kanters studie dr viktig, men dér hon studerar hur mén upprétthdll domi-
nansen Over foretagsledandet pa kvinnors bekostnad i praktiken, &r jag mer
intresserad av hur ett professionellt foretagsledarideal vixte fram. Implicit i
forskningen om rekrytering av nutida foretagsledare, menar jag, finns en
utgdngspunkt som kan likstdllas med ett professionellt ideal. Med ett profes-
sionellt ideal som utgangspunkt borde inte kon bli utslagsgivande for vem
som rekryteras som foretagsledare. Andé spelar kon en roll. Som Charlotte
Holgersson har visat priglas rekryteringen av foretagsledare av informalitet
och (manliga) styrelsers tolkningsforetriden. Holgersson intresserar sig vi-
dare for de forklaringar om méns foretrade vid rekryteringar dér alla for-
klaringar ror den informella homosociala praktiken.” Detta kan hénforas till
vad som kan kallas en kvarvarande patriarkal praktik, dir rekryteringens
grunder fortfarande i stor utstrdckning vilar pa sociala kontakter och person-
lig tillit mer dn formella meriter och abstrakt tillit.

Agare och forvaltare

I och med de stora foretagens dkade storlek och spridda d4gande genom ak-
tiebolagsformen, har det hévdats att allt storre del av makten dver foretagen
har hamnat hos forvaltare, 4ven bendmnda “’professionella” foretagsledare,

“ Se Holgersson (2003), men dven Petrelius & Sjostrand (2002); Sjostrand m. fl., red. (1999)
och SOU 1997:135.

* Roper (1994) och Wahl (1996),
" Kanter (1977), s. 20.

* Kanter (1977),s. 22 f.

* Holgersson (2003), s. 216 ff,
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efter att tidigare ha funnits hos dgarna. Forvaltare eller ”professionella” fo-
retagsledare i denna tappning karaktiriseras frimst av att de ar anstdllda
forvaltare och inte dgare av foretaget. Enligt teorin skulle forvaltarna ha
andra mal med foretaget dn dgarna. Framforallt skulle forvaltarna stréva efter
foretagets bésta pa lang sikt framfor dgarnas vilja till kortsiktiga vinstuttag.
Dessutom skulle dgarnas makt med tiden ha minskat p& bekostnad av for-
valtarnas 6kade inflytande.” Denna teori har kritiserats. Det &r inte givet att
en dgare av ett familjeforetag sétter kortsiktiga vinstuttag fore foretagets
overlevnad pé léng sikt.” 1 Sverige har #garens inflytande dessutom varit
fortsatt starkt.” Flera forskare har ifrdgasatt om dgarnas och forvaltarnas
beteenden skulle skilja sig at och hdvdar istillet att forvaltare och dgare beter
sig likadant.”

Resonemanget om dgare och forvaltare visar sig dven i principalagent-
teorin, dir dgaren &r principal och forvaltaren agent. Teorin forutsétter olika
intressen hos principaler och agenter dd principalen delegerar arbete till
agenten. For principaler och agenter blir mal och medel omvénda i relation
till foretaget.” Agaren (principalen) ser kapitalavkastning som mal och fore-
tagets utveckling som medel for att nd detta mal. Forvaltaren (agenten) ser
déremot foretagets utveckling som mal och kapitalavkastning som ett medel
att nd mélet om foretagets framgéng. Agaren har som mal att kapitalet ska
forrantas och fokuserar pa kapitalet, dar foretagets utveckling blir ett medel
att na detta méal. Ledarens fokus riktas istdllet mot foretagets utveckling, dir
kapitaloverskott blir ett medel att nd mélet om foretagets framgang. Upp-
komsten av principalagentproblem i foretag med separerad édgare och led-
ning, dér ledaren far andra méal och medel med foretaget dn dgaren, utgdr en
grund for att foretagsledare ska kunna etablera nya foretagsledarideal.

En vanligt forekommande standpunkt i tidigare forskning &r att sétta lik-
hetstecken mellan forvaltare och professionella foretagsledare.” Detta menar
jag ar ett misstag, dels for att det kan ifrigaséttas om dgare och forvaltare
skiljer sig at pa avgdrande punkter, men ocksé for att vissa forvaltare med
tiden tenderar att bli igare av de foretag de forvaltar. Begreppet professio-
nell foretagsledare borde tydligare diskuteras for att f4 en mer hallbar defini-

* Utsagorna géllde framst for de amerikanska forhallandena. Se Berle & Means (1932); Burn-
ham (1947) och Chandler (1977).

"' Se exempelvis Mats Larssons studier éver familjen Bonniers foretagande. Larsson (2001).
2 Modig (1993), s. 85; Glete (1993), s. 108 f. och Glete (1994), s. 48 ff.

* Mills (1956), s. 119; Marceau (1989), s. 5 och Useem (1984).

** Se Mallin (2004), s. 10 ff.

* Chandler (1977); Cassis (2000); och Fellman (2000).

* Exemeplvis verkstillande direktdren for Stora Kopparbergs Bergslags AB aren 18751915,
Erik Johan Ljungberg, blev den storste dgaren av foretaget. Se Hasselberg & Matti (2002).
Aven Elof Ericsson, verkstillande direktor vid Atvidabergs Industrier dren 1922-1952 blev
storsta dgare 1936. Petersson (2003), s. 14 f.
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tion. I litteraturen om foretagsledare och storforetag ér tyvéarr sddana defini-
tioner séllsynta for att inte séga helt frinvarande.

En implicit definition gav dock Sune Carlson uttryck for redan 1945. ”De
professionella foretagsledarna, vilka som administratorer och organisatorer
ga fran en ledarbefattning till en annan, dro dnnu en relativt ovanlig forete-
else i vart land.”” Citatet siger oss tva saker. For det forsta kan det tolkas
som en definition av en professionell foretagsledare. Denne professionella
ledare &r enligt Carlson en forvaltare, utan nddvindig branschkunskap, men
med speciella kunskaper i administration och organisation. Den professio-
nella foretagsledaren behover alltsd inte vara ingenjor eller jurist, utan i
Carlsons definition blir ledaren snarare en foretagsekonom. Carlsons defini-
tion dr dock alltfor otydlig for att utgora en grund att sta pa. For det andra
sdger Carlsons uttalande oss att sadana specialister, var sdllsynta i Sverige
1945, men det séger oss ingenting tydligt om ett professionellt ideal.

Tidigare forskning kan sdgas ha haft en otydlig definition av den profes-
sionella foretagsledaren och samtidigt en for sniv karaktéristik. Att definiera
en professionell foretagsledare som en anstélld forvaltare och se vilken ut-
bildning denne haft blir ett trubbigt redskap att anvédnda. Det &r snarare fra-
gan om hur foretagsledarens ideal sett ut och om ideal och praktik skiljer sig
at som &r intressant.

Arbetarnas organisering och nypatriarkalism

I och med arbetsprocessens forédndring frén sent 1800-tal med framvéxten av
allt storre industrier, fordndrades relationerna mellan arbetare och foretags-
ledare. P4 manga héll motarbetades arbetarnas organisering som uttryck for
facklig och politisk kamp, fran foretagsledarnas sida, som istillet hdvdade
mer patriarkala 16sningar.™

Lars Magnusson menar, i sin artikel om patriarkalism och social kontroll,
med empiriskt underlag hdmtat fran Eskilstunafabriken Munktells vid 1900-
talets forsta decennier, att patriarkalismen hotades av den framvixande fack-
foreningsrorelsen. Detta géllde, enligt Magnusson, for Eskilstuna, men var
troligen ett allmént fenomen i borjan av 1900-talet. Vidare menar Magnus-
son att

forutséttningarna for en verkningsfull patriarkalism fordndrades nér det
gamla systemet med personlig hidnvéndelse till ledningen inte lingre gillde
utan ndr arbetarkollektivet plotsligt gemensamt forhandlade om forbéttringar
eller (Sigen fackliga organisationen kom att std emellan den enskilde och fore-
taget.

" Carlson (1945), s. 105.

* Qe Magnusson (1986); Svensson (1986); Nordstrom (1993); Magnusson, Ulf (1996) och
Ericsson (1997).

59 Magnusson (1986), s. 60.
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Framvéxten av det moderna samhillet innebar en 6kad tilltro till stor-
skalighet och till abstrakta system istéllet for till det lokala och till konkreta
personer. For de ménga ganger patriarkala foretagsledarna innebar denna
modernisering en utmaning, eftersom den 6ppnade for 6kad demokrati och
dédrigenom for arbetarnas okade inflytande och betydelse. Genom att arbe-
tarna organiserades och borjade soka kollektiva losningar, rubbades den
personliga patriarkala relationen mellan foretagare och anstélld. Arbetarna
var inte ndjda med det godtycke som det patriarkala systemet rymde. Istéllet
foresprakades storskaliga 10sningar som skulle ge en storre samhalls- och
medborgaranknuten trygghet.

Detta utmanade de patriarkala idealen. Foretagsledarna fick legitimitets-
problem och maéste soka sig nya grunder for att kunna hévda sin position.
Bord maste ge vika for kompetens och meriter. Forestéllningar om rétt per-
son pa ritt plats utifrdn meriter och kunskaper blev mer vanlig. I ljuset av
detta kan vi bittre forstd exempelvis de nya utbildningarna for foretags-
ledare.

Andra halvan av 1920-talet har av Karl Molin beskrivits som en period av
patriarkal renéssans. Men denna nya form av patriarkalism var inte ldngre
auktoritér, utan didaktisk. Det gillde att skapa samforstand genom undervis-
ning och dvertygelse.” Sérskilt skickade att medverka till denna foréndring
var arbetsledarna, det vill sdga formédn och verkmaéstare som sjélva miss-
trodde rationalisering och byrakratisering for att istdllet hivda det personliga
och informella ledarskapet. Enligt Molin ville arbetsledarna inte satsa pa
utbildning for att riskera att bli en andra rangens ingenjorer. De var skeptiska
mot vetenskapliga arbetssétt och foredrog kunskaper i det lokala foretagets
forhallanden, grundade i personligt ansvar och konkret kompetens.” Denna
strategi var ett forsvar mot den Okade organiseringen och storskaligheten
inom arbetsmarknaden i allmédnhet och arbetarnas organisering i synnerhet.
Strategin stdddes inte bara av foretagsledare utan dven av arbetare som ville
forbattra sina villkor men utan att &ndra pd grundliggande sambhélleliga
maktforhallanden.””

Den didaktiska patriarkalismen eller nypatriarkalismen bor betraktas som
en reaktion pa samhillets modernisering, 6kad storskalighet inom foretagen,
okad anonymisering och dvergdng fran konkret till abstrakt tillit. Samtidigt
visar den pa utvecklingen av en mojlig samforstandsanda mellan arbete och
kapital, dér den politiska demokratiseringen inte behovde paverka industrin
negativt. Denna samforstdndsanda ska ses som en kontrast till ett klass-
kampsperspektiv. Ett klasskampsperspektiv var riktat mot patriarkalismens

* Molin (1998), s. 140. Karl Molin, liksom manga andra forskare, anvinder begreppet
paternalism istdllet for patriarkalism. Jag har dock, i likhet med Lars Magnusson, valt att
betrakta begreppen som synonymer och anvint mig av begreppet patriarkal. Se Magnusson
(1986), s. 47.

* Molin (1998), s. 134 .
 Molin (1998), s. 144.
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kérna, mot idén om gemensamma intressen mellan arbete och kapital. Den
nya patriarkalismen kan kallas korporativism eller med Tommy Svenssons
ord “vilfardism”. Svensson menar att vélfardism béttre svarar mot ett mo-
dernt samhélle, som innebér ett mindre asymmetriskt och ett mera avpersoni-
fierat och institutionaliserat forhallande mellan arbetsgivare och anstéllda &n
tidigare.”

Sammanfattning

Tidigare forskning om foretagsledare, och vad som kan tolkas som deras
professionaliseringsprocess, har ur mitt perspektiv varit fér sndv och undvi-
kit att pé ett samlat sétt finga den fordndring i foretagsledarideal som varit
forankrad i1 samhéllsférdndringar. Forskningen har frémst varit inriktad pa
utbildnings- och karridrmissiga bakgrunder. Dessa variabler &r forvisso vik-
tiga bestandsdelar i en professionaliseringsprocess, men jag menar att de inte
racker for att beskriva professionaliseringens komplexitet. Jag vill istéllet
hdvda att en analys som konstruerar olika idealtyper kan resultera i en tydli-
gare problematisering av fenomenet. Forst da kan de nya och gamla fore-
tagsledaridealen forklaras och dven studeras med avseende pa hur de funge-
rade i praktiken.

Den tidigare forskningen om foretagsledares professionalisering har inte
fokuserat pa att kritiskt forhélla sig till vad professionaliseringen bestod i. En
vanligt forekommande definition utgar ifran en skillnad mellan dgare och
forvaltare, dér dgardirektorer ses som icke-professionella och anstéllda di-
rektdrer som professionella.” Samtidigt menar flera forskare, som inte under-
soker professionaliseringen explicit, att skillnaden mellan dgare och forval-
tare ofta har 6verdrivits.

Genom att vidga perspektiven pa foretagsledarnas professionaliserings-
process, kan en modell skapas som tar fasta pa kvalitativa fordandringar ut-
ifrén tvé skilda foretagsledarideal.

En modell

Genom att fokusera péd foretagsledarideal gér det att konstruera en modell
over olika typer av ideal som passar ihop med skilda samhillsklimat. Denna
modell méste vara vidare 4n tidigare forskning, om den ska kunna fénga
samhillsfordndringar, samtidigt som den maste bli djupare for att ge béttre
verktyg att arbeta med. De tva foretagsledarideal som modellen innehéller ar
det patriarkala och det professionella idealet.

* Svensson (1986), s. 20 .
* Berle & Means (1932); Burnham (1947); Chandler (1977) och Fellman (2000).
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Vad menar jag d& med ett traditionellt patriarkalt foretagsledarideal och
ett professionellt foretagsledarideal? For det forsta kontrasterar jag dem mot
varandra sd att de blir varandras motsatser och fér sitt innehall i relation till
varandra. I teorin foljer dven det professionella idealet tidsméssigt pa det
traditionella, sé att det professionella betraktas som modernare &n det tradi-
tionella. Detta implicerar en utvecklingsoptimism, om det moderna sétts
hogre 4n det traditionella. Omvént kan det traditionella séttas hogre &n det
moderna och dé betraktas professionaliseringsprocessen som ett forfall.”

Ett patriarkalt foretagsledarideal kénnetecknas av att det ror sig om en
elits dtagande, ddr personen sitts i fokus och foretaget ska tjdna personen,
dér foretagsledandet &r lénkat till en samhillsposition och innebér ett ansvar
som vida dverskrider sjilva ledandet av foretaget.” Aven foretagets anstillda
och deras familjer ingér i ansvaret. Det &r ett personligt ansvar som hinger
ihop med samhéllspositionen. Enligt det patriarkala idealet kan positionen
drvas genom personliga, oftast sléktbaserade, kontakter. Formell utbildning
dr inget krav utan inlérningen sker med fordel genom insocialisering. Regler
praglas av informalitet och sedvénja. Elitens 6verlevnad premieras fore fo-
retagets Overlevnad, eftersom eliten inte dr utbytbar. Idealet dr inte demo-
kratiskt, men déremot personligt i och med att person kommer fore position.
Den patriarkala foretagsledaren ses oftast som dgare av foretaget och hdamtar
sin ledarlegitimitet i kraft av detta.”

Ett professionellt foretagsledarideal kénnetecknas dédremot av ett me-
ritokratiskt synsitt dér foretaget sitts i fokus och dir foretagsledaren ska
tjdna foretaget. Formell utbildning premieras, dér métbara kunskaper fore-
dras. Avancemang inom fOretagshierarkier mojliggdérs genom personens
egna meriter. Foretagsledandet &r specificerat till foretaget och omraden
utanfor foretaget ldmnas at andra att skota. Regler priaglas av formalitet och
rattvisa i den organisatoriska byrakratin. Positioner drvs sdledes inte, utan
foretagets behov av specificerade kunskaper hos de sokande efterstravas.
Foretagets Overlevnad premieras fore foretagsledarens overlevnad eftersom
denne dr utbytbar. Idealet 4r demokratiskt och opersonligt eftersom positio-
nen kommer fore personen. Den professionelle foretagsledaren ses oftast
som anstdlld av foretaget och det dr meriterna som ger legitimitet at leda-
ren.”

Dessa polariserade ideal kan sammanfattas i en teoretisk modell. P4 en
samhillsteoretisk nivd kan vi tala om ett traditionellt kontra ett rationellt
forhéllningssétt. De dverordnade och samhilleliga kategorierna traditionell
och rationell dr hamtade fran Weber. Till dessa ér tillitens karaktir tillfogad.

* Det 4r fullt mdjligt att forsvara ett patriarkalt ideal for exempelvis dess betoning av person-
lig ndrhet, vilket kan tolkas som uttryck for medménsklighet.

* Glete (1991), s. 206.

o Uttryck for patriarkala ideal aterfinns bland annat i Harnesk (1986); Magnusson, Ulf
(1996); Ericsson (1997); Molin (1998); Ericsson (2002) och Hasselberg (2003).

* Se Chandler (1977); Chandler (1990) och Fellman (2000).
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Den konkreta tilliten fogas till det traditionella samhéllet och den abstrakta
tilliten till det rationella och moderna samhéllet. P4 foretagsledarniva sorte-
ras den patriarkala foretagsledaren under det traditionella och den professio-

nella foretagsledaren under det rationella. Modellen ser ut s hér.

Figur 1.1. Modell 6ver foretagsledarideal

TRADITIONELL
Konkret tillit — riktad mot personer

RATIONELL
Abstrakt tillit — riktad mot system

Patriarkalt ideal

Ingen skiljelinje mellan privat och
offentligt

Elit 6verordnad foretaget —
méngsyssleri mojligt

Ledarlegitimitet genom dgande och
allmaén elittillhorighet

Informell réttvisa beroende av
ledarens person

Ledarens personliga omdome styr
handlandet

(Mannen sjilvskriven)

Professionellt ideal

Det privata och det offentliga i
skilda sfarer

Ledaren underordnad foretaget —
specialiserad pa foretagsledning

Ledarlegitimitet genom specifika
regelstyrda meriter

Formell réttvisa beroende av syste-
met

Yrkesroll med regler och rutiner for
ledarens handlande

(Konsneutral)

Denna modell dver foretagsledarideal behandlar flera problem. For det
forsta vill jag podngtera att det patriarkala idealet fungerar genom den patri-
arkala ledaren som personligen 6verordnad i systemet, medan det professio-
nella idealets ledare accepterar en underordnad roll gentemot systemet. Det
patriarkala idealet fungerar siledes i en miljo for i huvudsak personliga rela-
tioner, medan den viktigaste skillnaden mot det professionella idealets miljo
ar att denna skapar olika roller. Den patriarkala foretagsledaren lutar sig mot
de personliga relationerna dér han dr 6verordnad, men saknar ett abstrakt
system for maktutovning. Den professionella foretagsledaren ar underordnad
systemet, som alla andra, men inom systemet dr han/hon 6verordnad och kan
anvinda systemet mot dem som finns under.

I det patriarkala idealet finns ingen skillnad mellan det privata och det of-
fentliga. Det betyder att yrkesrollen &r outvecklad och underordnad perso-
nen. I det professionella idealet ddremot finns en uppdelning mellan person
och yrkesroll, dir yrkesrollen innebér att yrket placeras i en offentlig sfér,
med andra regler och normer for handlande &n inom den privata sfaren. Ge-
nom denna uppdelning kan den offentliga yrkesrollen dverhuvudtaget upp-
std. Yrkesrollen kraver en abstrakt tillit till system, medan ledaren som per-
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son kan handla utifran den konkreta tilliten till personer. Inom det patriarkala
idealet 4r foretagsledning en syssla bland manga for eliten i samhillet. Det
professionella idealet trycker istéllet pad en specialisering av foretagsledar-
rollen dir foretaget och dess utveckling dverordnas ledaren. Den patriarkala
ledaren far sin legitimitet genom en allmén elittillhorighet och dgande, me-
dan den professionella ledaren kan hidvda legitimitet genom kunskaper och
meriter. [ det patriarkala idealet &r rittvisan informell och kopplad till leda-
rens personliga omdome. I det professionella idealet ar istéllet réttvisan for-
mell och knuten till yrkesrollen och vilar pa regler och rutiner.

Inom parentes i modellen finns dven en konsaspekt. Eftersom den inte
undersoks i avhandlingen star den inom parentes men ska dndd ndmnas,
eftersom den kan forklara senare tiders debatt om kvinnors underrepresenta-
tion bland foretagsledare. Det patriarkala idealet har mannen som sjdlvskri-
ven ledare och ndgonting icke ifrdgasatt. I det professionella idealet 6ppnas, i
teorin, for att dven kvinnor kan leda foretag.” Det professionella idealet &r
inte bara konsneutralt utan dven neutralt utifran etnicitetsaspekter, alder och
dylikt eftersom det &r meriterna i sig och formégan att fa foretaget att ge
resultat som ska vara vigledande for vem som blir ledare. Om foretaget sétts
i centrum, som det gor i det professionella idealet, dr det foretagets behov
som avgor vem som dr mest ldmplig som ledare.

Undersokningsobjekten

Hur ska vi da gora for att undersdka om det gar att se tendenser pé att fore-
tagsledarna for de stora svenska foretagen borjade se sig sjilva som en
grupp, dir de kunde uttrycka gruppintressen som samtidigt kunde stédrka
deras legitimitet och status i egenskap av att de var foretagsledare? Hur kan
vi undersoka foretagsledarnas professionaliseringsprocess, vilka uttryck tog
den och hur forenades ideal och praktik?

For att svara pa frigan om foretagsledarnas professionaliseringsprocess
kravs tva olika undersokningar. Professionaliseringsprocessen kan analyse-
ras bade som en teori och en praktik. Teorin som svarar mot professionalise-
ringsprocessen innebar att professionella ideal maste utformas. Detta kraver
en undersokning av diskussionen om foretagsledarideal och ideala foretag.
Praktiken forstds som foretagsledarnas faktiska handlande i en rad fragor
som kan knytas till deras sitt att skota foretaget. Detta medfor en undersok-
ning av foretagsledares praktiska agerande.

Den ena undersdkningen ska svara pa fragan hur ett ideal for det moderna
foretaget och dess ledning utvecklats. Den andra undersdkningen ska svara

* Det ér utifrdn denna fordndring i ideal som fradgan om en sned konsfordelning av foretags-
ledare 6verhuvudtaget kan stéllas och som ligger till grund f6r mycket av den genusforskning
som bedrivs om foretagsledning.
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pa fragan hur foretagsledningen i praktiken sett ut. Den forsta undersok-
ningen maste riktas mot foretagsledningsideal och ddrmed maste det mo-
derna foretagets ideal ocksa tecknas. Denna undersokning kommer att riktas
mot etableringen av professionella foretagsledarideal, uttryckta frén sévil
foretagsledare som andra. Industriférbundets bild av det effektiva foretaget
maste analyseras och diskuteras liksom vilka foretagsideal som spreds via
Industriférbundet.

Den andra undersdkningen riktas mot ett par aktorer. Framstdende fore-
tagsledare med olika framtoning, men med ett gemensamt engagemang i
Industriférbundet, ska studeras. Med modellen som utgangspunkt vill jag
undersoka foretagsledares praktik. I vilken mén kan denna praktik hénforas
till det patriarkala idealet respektive det professionella idealet?

For att besvara denna fraga har jag valt att hdr ndrmare studera tvé akto-
rer. Den ene &r J. Sigfrid Edstrdom (1870-1964), kidnd framforallt for sin
langa tid som anstélld direktor vid Asea, ett av Sveriges mest framgangsrika
foretag, samt for sitt engagemang som organisator av svensk industri i en rad
sammanslutningar.” Den andre ér Ernst Jonas Wehtje (1891-1972), nigot
mindre kénd 4n Edstrdom. Han var verksam inom Skanska Cementaktiebola-
get liksom sin fader vice hdaradshovdingen Wehtje.

Pa vilket satt forholl sig Edstrom och Wehtje i relation till foretagsledar-
idealen? Nér det giller professionalisering antas utbildning och organise-
rande vara viktiga omraden for att skapa en exklusiv grupp.” Hurdan utbild-
ning och bakgrund hade de och hur rekryterades de till Asea och Skanska
Cement? I vilken utstrickning hade Edstrdom och Wehtje ett dgande i de
foretag de ledde? Pé vilka sétt gjorde de karridr — inom foretaget eller genom
att byta foretag pa resans géng? Genom att studera deras personliga forhal-
landen, hur de sag pa den egna familjen nér det géller utbildnings- och karri-
arfragor, vilka personer de anvidnde for att hjdlpa de sina, kan kontraster
mellan ett offentligt ideal och en privat praktik ge en mer komplex bild av
professionaliseringsprocessen.

I min genomgang av Sigfrid Edstrom och Ernst Wehtje, deras karriérer och
arbete inom Asea och Skénska Cement, deras syn pa politik, i deras kontakter
med andra foretagsledare och sé vidare ar det de ovanstaende idealtyperna jag
forhaller mig till. Fragan om Edstrom och Wehtje var mer patriarkala eller
mer professionella som foretagsledare stills saledes, &ven om jag dr med-
veten om att de inte kommer att entydigt kunna placeras i nagon av model-
lens poler. Modellen ska siledes anvindas for att diskutera deras ledarstil.

J. Sigfrid Edstrom (fodd 1870) har valts av flera skil. For det forsta var
han verksam under hela forsta halvan av 1900-talet pa en niva inom svenskt

" Edstrém var verksam vid Asea aren 1903-1949, 1903-1933 som verkstillande direktér och
styrelsemedlem, och aren 1934-1949 som styrelseordforande. Edstroms engagemang i indust-
riella organisationer fanns i bland annat Verkstadsféreningen, SAF, Sveriges Industriférbund
och Industriens Utredningsinstitut.

" Torstendahl (1989:b) och Chandler (1990).
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néringsliv som fa kan matcha. For det andra 4r det intressant att finga en
person, som genom sitt organiserande av svenskt néringsliv varit involverad
i manga centrala ssmmanhang av betydelse for foretagsledning. Edstrom har
valts eftersom han framstod som en bradmogen organisatdr. Han var Indu-
striférbundets yngste tillskyndare, hade arbetat och praktiserat i USA, stude-
rat till ingenjor i Schweiz och Gdteborg och gjort en snabb karridr som fore-
tagsledare.

Den andra personen borde ha avvikande bakgrund jidmfort med Edstrom,
for att darigenom underldtta jimforelser. Framst var jag ute efter tva perso-
ner med olika utbildningsbakgrunder, och nédr Edstrom var ingenjor borde
den andra vara jurist eller ekonom. Dessutom borde den andra personen vara
en arvtagare till ett foretag, till skillnad fran Edstrom.

Tva tinkbara kandidater fanns, Fredrik Goransson fran Sandviken och
Ernst Wehtje fran Skanska Cementaktiebolaget, som bagge var arvtagare pa
sina foretagsledarposter. Valet foll pd Wehtje, eftersom han var yngre, fodd
1891, kom fran en annan region, Skane, hade en annan utbildning, jurist och
ekonom och en annan karridrbakgrund. Han var son till foretagsledaren och
namnen, hiradshovdingen Ernst Wehtje som ocksé han tidigare varit Indu-
strifdrbundets ordférande. Aven Fredrik Géransson frin Sandviken hade en
liknande bakgrund som Wehtje, men han var, liksom Edstrom, utbildad in-
genjor i Schweiz och hade studerat i USA.

Valet av Wehtje motiveras sdledes med att han i relation till Edstrém
hade en annan utbildningsbakgrund, var arvtagare, tillhérde en annan gene-
ration och kom frdn en annan region. Wehtje har valts som en nagot yngre
foretrddare for industrins ledarskap, fo6dd in i ett foretagande och senare dven
aktiv som riksdagspolitiker. Bidde Edstrom och Wehtje har varit ordférande
for Sveriges Industriférbund och kan réknas till de stora framgéngsrika fo-
retagsledarna i Sverige.

Material och metod

De tvéa undersdkningarna bygger pa olika typer av material. Den forsta un-
dersokningen vilar frimst pa publicerat material och den andra i forsta hand
pa opublicerade brev. Den forsta undersokningen bygger framforallt pad ma-
terial dir frdgan om foretagsledning dryftats, men &ven pa publikationer frén
Industriférbundet som behandlar fragan om foretagens effektivitet. Materia-
let &r séledes behéftat med en tendens. Industriférbundet och foretagsledare
antas publicera sddant som ger en sjdlvbild som de star bakom. Jag underso-
ker emellertid en norm om hur ett foretag ska vara och hur det ska ledas,
dérfor spelar denna tendens ingen roll for resultatens relevans. Materialet
svarar pé frdgan om hur aktdrerna ville framfora denna norm. Jag har i forsta
hand anvént mig av uttalande av foretagsledare och andra dér foretags-
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ledning diskuterats, samt Industriférbundets publikationer for att se hur
bilden av det ideala foretaget och dess ledare konstruerades.

I den andra undersdékningen, om aktorernas praktik, har jag i huvudsak
anvant mig av ett rikligt forekommande brevmaterial fran Edstrdms och
Wehtjes samlingar.” Korrespondensen ger en god inblick i bigge direktorer-
nas sociala liv, inte endast det som strikt ror foretagens skotsel. Materialet
kring Edstrom ar storre &n det om Wehtje. Detta beror inte pa att materialet
om Wehtje &r litet, utan snarare pa att omfattningen av Edstroms material
torde vara oOvertraffat nér det giller svenska foretagsledare. Edstroms sam-
ling innehéller till stora delar en mycket omfattande korrespondens, ménga
tusentals brev, fran hans aktiva period. Vid Stockholms stadsarkiv finns
bouppteckningen fran Edstrom, vilket varit till hjélp for att analysera hans
aktiefigande. Aven Aseas arkiv innehaller en del uppgifter om Edstrom.

De tryckta kallor dar Wehtje figurerar ror i forsta hand slakten Wehtjes roll
som foretagare. Det finns mindre biografiskt material om Ernst Wehtje dn om
Sigfrid Edstrom. Otryckta kéllor om Wehtje finns i Wehtjes arkiv.” Det ror sig
huvudsakligen om korrespondens fran Ernst Wehtje aren 1916-1971, men
dven en del av faderns, hdradshovdingen Wehtjes, brev finns dér. Jag har
nyttjat denna korrespondens fran dess borjan fram till och med 1942. Aren
fore 1930 ar tamligen sparsamt representerade. Efter 1930 okar brevméngden
och det ror sig om ett par till fyra volymer per ar. Wehtjes boupp-
teckningsmaterial finns bevarat pa landsarkivet i Lund.”

Nar det finns ett mycket omfattande brevmaterial, som fran Edstrom, &r
det nodviandigt att gora ett urval. Detta har gjorts med utgdngspunkt i den
modell som presenterades tidigare i detta kapitel. Wehtjes korrespondens har
kunnat excerperas mer fullstindigt, eftersom den &r mer hanterlig i omféng.
De metoder jag f6ljt vid excerperandet av brevmaterialet har styrts av att jag
velat fanga aktOrernas sociala relationer. Ldnga brevserier har jag sett som
en indikation pé att den relationen haft relevans for foretagsledaren och i
nagon mening varit viktig for honom. Pa sé sitt har de relativt méngfaldiga
breven inom familjen spelat roll for att kunna komma nirmare aktdrerna.
Vidare har jag koncentrerat mig pé foretagsledarnas olika valsituationer, som
exempelvis vid olika sorters rekryteringar, dir foretagsledandets praktik
avspeglats och lampat sig vél att f6lja. Brev till och fran andra storforetags-
ledare har varit intressanta med tanke pé fragan om foretagsledandets praktik
och ideal. Genom dessa har aktorernas asikter och prioriteringar kunnat
fangas.

En relativt rikhaltig litteratur om fOretagens historia samt biografier om
personerna, har kunnat ge en bakgrundsbild av Asea, Skanska Cement, Edstrom

k83 Sigfrid Edstroms arkiv finns vid Riksarkivet RA, och dr mycket omfattande. Ernst Jonas
Wehtjes arkiv finns vid Lunds Universitetsbibliotek, LUB.

" Ernst Wehtjes arkiv i LUB.
" Bouppteckning efter Ernst Jonas Wehtje, LLA.
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och Wehtje.” Har dé denna litteratur styrt min killbearbetning pa ett sitt som
drabbat avhandlingen kallkritiskt? Eftersom denna typ av litteratur inte
sillan dr heroiserande, har jag medvetet forhéllit mig kritisk till den
bakgrundsinformation som funnits dir och inte latit den styra genomgéngen
av kéllorna. Avsaknaden av sddan information som inte bekriftar schablon-
bilden av foretagsledare, har dessutom gjort att korrespondensmaterialet
varit helt avgérande for att kunna svara pa avhandlingens explicita frage-
stallningar.

Korrespondens frén foretagsledare har anvénts i tidigare forskning. Niklas
Stenlas har hdvdat att foretagsarkiv ofta dr mycket vilordnade, eftersom
brevmaterialet anviandes aktivt i foretagsledandet, speciellt om foretags-
ledarna var skilda &t av geografiska avstdnd. Nér det géller Edstrdms och
Wehtjes arkiv skiljer de sig en del fran andra foretagsledararkiv, da de inne-
haller mycket privat material. Just dessa arkiv kom att lyftas ur foretagsarki-
ven efter det att Edstrom och Wehtje avslutat sina tjanster for foretaget. Ar-
kiven beholl karaktiren av vilskotta foretagsarkiv.” Med andra ord passar
just Edstroms och Wehtjes arkiv sdrskilt bra for denna undersékning da de
dels kan forvéntas svara pa fragor kring foretagsledandets praktik, och dels
kan visa pa mer privata och sociala sidor hos foretagsledarna. Edstréoms och
Wehtjes korrespondens har béda en personlig prigel, vilket ger dem intryck
av intimitet och arlighet, som gor det latt att skaffa sig en bild av brevskri-
varna som personer och ledare. Innehéllet i dem har mestadels rort foreta-
gens skotsel 1 vid bemérkelse. Dessutom har privata relationer till den nér-
maste familjen, sléktingar och vdnner ocksé belysts i olika brev. Ibland har
detta blandats i ett och samma brev, eftersom familj, slikt och vianner varit
en del av foretagandet, eller for att foretagarkontakter utvecklats till person-
liga vénskapsband.

En nackdel med brevmaterialet d4r dess omfang och forgreningar till en
méangd olika personer. Det har varit svart att folja och rekonstruera olika
skeenden. Mycket har, av naturliga skil, varit underforstatt for brevskrivarna
och inte redovisats explicit. Uppfoljningar av olika drenden har ibland skett
utanfor brevmediet, vid personliga méten eller per telefon. Saddant har ibland
kunnat sparas via andra brev eller i annat material, men ibland har det inte

" Nir det giller foretagshistoriker om Asea har jag anvént mig av standardverket Asea under
hundra dr av Glete (1983), men dven Asea 1883—1948 i tre delar av Helén (1955-1957), samt
Ett elektriskt halvsekel. ASEA 1883—1933 av Akerman (1933). For Skanska Cementaktiebola-
get nyttjas i huvudsak Cement i 100 dr. En kronika om Skdnska Cementaktiebolaget av Aberg
(1972), for Wehtjes tid vid IFO-verken dven Bromélla: samhdlle och industri vid Ivsjons
strand (1979). Biografier om Edstrom har forfattats av Bratt (1950) och Bratt (1953), Bring
(1940), Edstrom sjalv, Edstrom (1959). Dértill har Leif Yttergren skrivit en rad artiklar om
Edstrom som idrottsbyrakrat, Yttergren (2004) och @ven Anders Lif har skrivit om Edstrém
och Asea under den ryska revolutionen, Lif (2004). Biografier av Wehtje saknas, men vissa
biografiska uppgifter har himtats ur Wistberg (1988), som beskriver hans fordldrars kérleks-
relation och liv.

" Stenlas (1998), sirskilt s. 64 f.
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gatt att fa nagra svar. Att det, speciellt nér det géller Edstrom, finns en sa
stor mingd brev efterldmnade gor att det &r svért att orientera sig i materia-
let. En koncentration pa olika personer har hir varit nddvindig, vilket gjort
att andra, mer oviantade men mojligen relevanta adressater inte undersokts i
lika stor utstrackning.

En fordel med brevmaterialet ar att de oftast inte varit tinkta att ldsas av
andra &n brevskrivare och mottagare, vilket gjort att de varit uppriktiga och
troligen trogna den reella situationen som foretagsledaren haft att handla i.
Speciellt giller detta for de brev som gatt mellan foretagsledaren och ndgon
honom nirstaende person, dér tilliten dem emellan utvecklats 6ver tid. Bre-
ven har tillkommit som svar pé fragor hos foretagsledarna. Breven har varit
ett viktigt medium i foretagsledarnas praktik. For min undersdkning har detta
varit den avgdrande betydelsen. Jag &r intresserad av dessa foretagsledares
praktik och brevmaterialet har varit det bidsta bevarade materialet for att
kunna studera denna fraga.

Disposition

I kapitel 2 kommer en bakgrund till den kade samhilleliga organiseringen
och storskaligheten att presenteras. I foljande kapitel behandlas hur ett pro-
fessionellt foretagsledarideal utvecklades och Industriférbundets framhé-
vande av det effektiva foretaget. I kapitel 4 och kapitel 5 analyseras Edstroms
och Wehtjes praktiska handlande som foretagsledare utifrén modellen. Béagge
kapitlen avslutas dven med sammanfattningar och analyser av respektive
foretagsledare utifrdn modellen. Kapitel 6 slutligen utgér avhandlingens
slutsatser. Har kopplas avhandlingens resultat samman och diskuteras.
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KAPITEL 2
Organisering och storskalighet

Vad innebar 6vergangen frén det traditionella till det moderna samhéllet?
For att kunna svara pa den frdgan maste vi forst fraga oss vad modernise-
ringen betydde. Moderniseringen innebar en rad olika saker. Framst skapa-
des genom den en ny sorts organisering av ménskligt handlande genom
framvixten av nya och allt stérre organisationer som byggde pé utvecklingen
av den abstrakta tilliten. Darigenom kan man sédga att den ménskliga inter-
aktionen delvis blev mer abstrakt. Vad menar jag da med det? Utvecklingen
av tva parallella fenomen maste forst skisseras. A ena sidan bérjade organi-
sationer spela en allt storre roll och samhillets beroende stilldes alltmer till
organisationerna istéllet for till enskilda personer. A andra sidan skedde en
Okad del av den ménskliga interaktionen med organisationerna som bas. I
denna typ av interaktion var personerna oftare anonyma infor varandra, sé
interaktionen bars istéllet upp av roller. Sociologen Goran Ahrne har beskri-
vit detta med ménskliga handlingar och organisationers verksamhet. Nar
organisationer handlar &r det ménniskor som agerar. Organisatoriskt hand-
lande &r en social hybrid, dér utférandet av handlingen gors av en ménsklig
individ, men handlingen dr &nda organisatorisk, eftersom ménniskan handlar
pa uppdrag av organisationen.' Detta blev mdjligt tack vare att den abstrakta
tilliten till system utvecklades vid sidan av den traditionella konkreta tilliten
till kédnda personer. Genom den abstrakta tilliten och den dkade andelen av
roller i forhéllande till organisationerna, ofta i form av yrkesroller, kunde
interaktionen inom och mellan organisationer fungera trots avsaknaden av
personlig tillit mellan de interagerande.

Organiseringen i sin tur mojliggjorde en okad storskalighet, men hur
kunde denna storskalighet uppstad? Storskaligheten uppkom som ett resultat
av att vilja overleva och av begéret efter ekonomisk vinning och ekonomisk
rationalitet i konkurrens mellan organisationerna med hjélp av teknologiska
innovationer. Teknikerna var dels inforandet av rutiner i organisationerna
som gav den minskliga interaktionen riktlinjer for handlandet, liksom mini-
merande av godtycket och reducerande av osédkerheten infor det kommande.
Dessutom standardiserades verktyg och materiel pa verkstadsgolven och
inom bokforingen pa kontoren for att foga samman ménga sma enheter till
storre. Formella regler uppkom, vilket gjorde handlandet inom och mellan

' Ahrne & Hedstrdm (1999), s. 17.
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organisationerna mer tillforlitligt. Organisationens uppdelning av roll och
person, dir rollen kopplades till organisationerna, bidrog till olika yrkesroller
med sina specifika kopplingar till olika organisationer.

Organisationerna paverkade det ménskliga handlandet. Till skillnad frén
det traditionella samhéllet ddr vanan utgjorde en viktig grund for handlandet,
skapades genom organisationerna i det moderna samhéllet nya grunder for
handlandet inom dem. Att ansluta sig till en organisation innebér att anstillas
eller ingd medlemskap inom den och dérigenom dverldmna en del av sina
handlingar till organisationens kontroll.” Organisationerna blev storre &n de
enskilda manniskorna och storskaligheten kunde ge fordelar i konkurrensen
pa markanden. Istéllet for traditionen betydde organisationernas regler, ruti-
ner, standardisering, effektivitetskrav och yrkesroller mer for handlandets
riktning. Storskaligheten var endast mojlig genom den abstrakta tilliten. Om
den konkreta tilliten skulle ha varit grund for agerande inom och mellan
organisationer skulle inte ndgon storskalighet ha kunnat utvecklas. Det finns
grianser for hur mycket en person kan interagera pa ett konkret personligt
plan, eftersom den typen av interaktion krdver ett personligt engagemang
som &r tdmligen tidskridvande.

Organisationernas betydelse kan knappast underskattas om vi vill forsta
det moderna samhéllets framvéxt. Visst hade det funnits organisationer forut,
men inte av sddan storlek och betydelse. For att fa politisk och ekonomisk
spriangkraft var intressen tvungna att organiseras.

Sveriges ekonomi

Vilka tecken pa denna utveckling mot dkad organisering och dkad storska-
lighet kan vi finna utifrén tidigare historisk forskning? Frén sent 1800-tal
och ménga decennier framét var det just den 6kade organiseringen och stor-
skaligheten som var den tydligaste karaktéristiken av samhéllsutvecklingen.
Det svenska industriella genombrottet brukar tidféstas till 1890-tal.” Det var
dé den svenska verkstadsindustrin blev en betydande faktor i framfor allt
exporthinseende. Foretagen organiserades allt mer i aktiebolag och fondbor-
sen utvecklades som centrum for aktiehandel, vilket underlittade 6vergangen
till gandets anonymisering och storskalighet. Affarsbankernas betydelse for
finansieringen av den industriella expansionen blev avgorande. Infrastruktu-
ren byggdes ut for elnét, jarnvigslinjer, telegraftrafik och telefoni. Urbanise-
ringen skapade en marknad for bostadsbyggande och forde fler obekanta
manniskor ndrmare varandra rent fysiskt. Den offentliga sektorn fick nya och
utdkade uppgifter.’

? Ahrne & Hedstrom (1999), s. 15.
* Larsson (1991), s. 24; Magnusson, Lars (1996), s. 359 ff. och Schén (2000), s. 209 ff.
*Larsson (1991), s. 24 f.
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Overgangen frin det traditionella till det moderna samhillet blev genom
den okade organiseringen mojlig och det lokala och regionala kunde ut-
vecklas mot storskaliga nationella och internationella system.

Industrialiseringen

Den ekonomiska utvecklingen i Sverige under 1900-talet var under en lang
rad decennier mycket god vid en internationell jamforelse. Visserligen fanns
industriella kriser pd 1920- och 1930-talen, men de fordndrar inte helhets-
intrycket av en ldng och god ekonomisk utveckling.” 1920-talskrisen var
koncentrerad till frémst exportindustrin. Den drabbade inte bara produktio-
nen utan dven investeringarna. Krisen var kort men djup. De virst drabbade
branscherna var desamma som gynnats av kriget, det vill sdga sagverks-,
jarn- och stalindustrin som efter kriget métte 6kad konkurrens och minskad
efterfrigan.’ Ndgra ar in p& 1920-talet nir konjunkturen sakta borjade vinda
uppét drabbades flera affirsbanker av kris.” Vinnare var framforallt de fore-
tag som under 1910-talet utvecklats till storforetag och som kunde gé stérkta
ur krisen. Forlorare var framforallt jirn- och stalindustrin, som drabbades av
sjunkande priser pa sina produkter.*

Om 1920-talskrisen var bade konjunkturell och strukturell, s& var 1930-
talets kris mer konjunkturbetingad. Denna var for svenskt vidkommande
over relativt snabbt och var inte lika djup som 1920-talskrisen. Under mel-
lankrigstiden kom staten att spela en mer aktiv roll &n tidigare, genom sévél
statliga bestillningar som olika typer av socialforsikringsatgirder.’

Under 1930-talets industriella aterhdmtning fick hemmamarknaden en
okad betydelse. Detta underléttades delvis av den allminna omstéllningen
till mer protektionistiska atgarder under perioden. Men dven det faktum att
det under 1930-talet for forsta gangen fanns fler sysselsatta inom industrin
an inom jordbruket, vilket betydde att en 6kad méngd varor som tidigare
legat inom sjilvhushéllningens hiign nu méaste kopas fran olika foretag.”

Den industriella rationaliseringsrorelsen har setts som en viktig del i
framviixten av det moderna samhillet." Rationalisering omfattar olika aktivi-
teter som forekommer inom organisationerna i syfte att hoja den ekonomiska
effektiviteten. Rationalisering innebédr dven en fordndring 1 synsétt pd verk-
samheter utifrdn mer renodlat ekonomiska perspektiv. Den kréver dven stan-

Larsson & Olsson (1992) och Schén (2000).
Schén (2000), s. 287 f.

Lindgren (1994).

Schon (2000).

Larsson (1991), s. 67 ff.

" Larsson & Olsson (1992), s. 37.

" De Geer (1978), . 358.
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dardisering i sa métto att det som ska omvandlas i ekonomiska termer kan
omvandlas utifran vissa erkédnda maéttstockar. Genom att standardisera sévél
bokforings- som produktionssystem dkade mojligheterna till stordrift. Be-
rakningar av framtida arbete och uppf6ljningar av arbetets utfall underlétta-
des ocksa av olika berdkningar. Rationaliseringen bidrog dven till att skapa
yrkesroller, eftersom det blev viktigare att hélla sig inom de reglementen
som foreskrevs for att en specialisering och stordrift skulle kunna bli verk-
lighet. Orsakerna till att rationaliseringsrorelsen setts som viktig for det mo-
derna samhéllets framvéxt &r att den skapade rationella system for hur arbe-
tet skulle organiseras utifrdn fOretagens utgangspunkt. Tidsstudier och
kostnadsberdkningar var de tidigaste instrumenten som anvindes och dessa
skulle forma nya rutiner for foretagandet. De sociala fragorna skots at sidan i
strdvan mot maximal effektivitet inom foretagen och for att nd de uppstillda
produktionsmélen."”

Industrialiseringens paverkan pa méinniskornas levnadsvanor Oppnade
viagen mot den organiserade storskaligheten. Nar hjulen vél var satta i rull-
ning var de svéra att stoppa. Inte ens djupa kriser i industriproduktionen och
hog arbetsloshet formédde detta. Istdllet stimulerade kriserna till ytterligare
rationalisering.

Politiska fordndringar

Framvéxten av det moderna samhéllet dr forknippad med politiska forénd-
ringar och en 6kad demokratisering. Rostritten kom att utvidgas successivt
under 1900-talets borjan fram till 1921 da dven kvinnor fick rosta i riks-
dagsval.” Politiska partier etablerades runt sekelskiftet 1900 som den vikti-
gaste kanalen for att fanga valjaropinioner. Partierna sokte stod i allt bredare
véljargrupper for att kunna formulera och driva sin politik. Vid 1900-talets
borjan fanns en stark men oorganiserad hoger. Utvecklingen av moderna
politiska partier skedde dock inte &ver en natt. Det Socialdemokratiska ar-
betarpartiet hade tillkommit redan 1889, liberalerna bildade frisinnade lands-
foreningen 1902 och hdgerns riksorganisation, Allmdnna valmansforbundet,
bildades 1904." Vinstern, som omkring sekelskiftet 1900 omfattade liberaler
och socialdemokrater, hade behov och intresse av att organisera sig for att
samla den okande andelen viljare till sig. Kampen {or allmén rostritt var en
drivkraft. Det liberala partiet vixte fram ur rostrittsrorelsen. Den gamla
hogereliten ség sig dven den tvingad att folja med i organiserandet for att
forsvara sina positioner.” De sista stegen mot allmén och lika rostritt togs av

" De Geer (1978), s. 113 ff.

" De skulle ha fyllt 23 ar. Utestingda var personer som stod under féormyndare, var forsatta i
konkurs eller varaktigt var forsorjda av fattigvarden. Carlsson & Rosén (1961), s. 643.

" Stenlas (2002), s. 49.
" Stenlas (2002), s. 50 f.
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regeringen Nils Edén (liberal) i en koalitionsregering mellan liberaler och
socialdemokrater.

Nar rostrattsstriden och forsvarsstriden var avslutad vid 1920-talets in-
ging gillde den politiska kampen mest ekonomiska och klasspolitiska mot-
sittningar mellan arbetare och kapitaldgare.” Under 1920-talet och fram till
1932 var regeringsmakten svag och grundad pa minoritetsregeringar, vilket
bidddade for ménga kompromisser. Mellan Brantings regering 1920, for 6v-
rigt den fOrsta socialdemokratiska i vérlden som tillsattes utan revolution,
fram till Per Albin Hanssons regering 1932, hade landet inte mindre &n tio
olika regeringar under ledning av atta olika statsministrar. Fran 1932 till
1946 var Per Albin Hansson regeringsbildare férutom en kort period 1936,
d& bondeforbundets Axel Pehrsson tog dver.” Andra virldskriget innebar
samlingsregering med socialdemokraternas Per-Albin Hansson som stats-
minister. Efter kriget satt socialdemokraterna i regeringsstéllning fram till
1976." Socialdemokratins linga regeringsinnehav skapade en storre ldngsik-
tighet och stabilitet i politiken och utgjorde en grund for statens dkade in-
blandning pa ekonomiska och sociala omraden vilket bidrog till utvecklingen
av vilfirdsstaten.”

Framvéxten av politiska partier, dir politikerna var experter pa att bedriva
partipolitik och dar vélfardsstaten véxte fram, var grundad i en utveckling av
den abstrakta tilliten till systemet. Fordndringen krivde fler byradkrater som
foljde organisationernas regler och rutiner, och den krivde att gemene man
satte sin tillit till att organisationerna fungerade. Genom organiserandet av de
storskaliga systemen skapades avstdnd och anonymisering. Den abstrakta
tilliten till system skulle Gverbrygga dessa avstind, genom att regler och
rutiner minskade osdkerheten och skapade forutsdgbarhet.

Eliter och organisationer

Ur ett politiskt och ekonomiskt perspektiv fick det moderna sambhéllet sitt
genombrott i Sverige under 1910- och 1920-talen i och med inférandet av
allmin rostritt och det 6kande beroendet av industrin.” Det har hivdats att
den gamla eliten slogs ut och ersattes av tva nya eliter, dar den ekonomiska
makten over foretagen och den politiska makten skildes at pé ett utifran

' Carlsson & Rosén (1961), s. 645.

" Carlsson & Rosén (1961), s. 647. Regeringen Axel Pehrsson hann inte ligga fram en enda
riksdagsproposition. Carlsson & Rosén (1961), s. 689.

" Perioden 1951-1957 i koalition med Bondeforbundet, under 1960-talets sista ar med egen
majoritet och under 6vriga perioder med stdd i riksdagen av Vinsterpartiet.

" Larsson & Olsson (1992), s. 37.

* Schén (2000), s. 287, dar Schon menar att 1920-talet kom att markera det industriella
samhiéllets genombrott.
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europeiskt perspektiv unikt sitt.” Den nya ekonomiska eliten byggde pé
industriféretagande och kontroll over dessa foretag. Den gamla elitens
ekonomiska bas var bunden till jordbruket och ravaror fran skogen och
gruvorna. Den gamla eliten var forknippad med dgandet och traditionen. Den
nya politiska eliten grundade sin legitimitet i industrisamhéllet och de
arbetare som verkade inom foretagen. Den nya ekonomiska eliten kunde inte
hivda politisk 6verhoghet pd samma sitt som tidigare eliter gjort, eftersom
deras legitimitet byggde pa drivandet av 16nsamma fOretag, men inte pa
tanken att de representerade medborgarnas bésta. Storforetagsledarna
hadvdade visserligen foretagens basta och dédrigenom hela landets bésta, men
det var arbetarrorelsens ledare som attraherade fler véljare och kunde hdvda
en storre grupp av medborgarnas bésta.

Inte bara de organisationer som utgjordes av foretag vixte i omféng, antal
och betydelse. Aven de pa andra intressen grundade organisationerna gjorde
det. Med en mer direkt politisk inriktning organiserades arbetarna i yrkes-
och politiska organisationer for att formulera och tillvarata sina intressen.
Det socialdemokratiska arbetarpartiet (SAP) grundades 1889 och Lands-
organisationen (LO) bildades 1898. Genom arbetarnas 6kande numerér for-
sattes arbetsgivarna i forsvarsstéllning och ség sig tvingade att organisera
sina intressen. Svenska Arbetsgivareforeningen (SAF) grundades 1902 och
Sveriges Industriférbund bildades 1910. Genom att formulera mal och ideal
som beskriver en béttre framtid genom organiserandet av intressena kunde
storre skaror lockas att sitta sin tilltro till de nya organisationerna.” Detta frd
till konflikt mellan den nya tidens arbete och kapital skulle dven visa sig vara
en kélla till samforstdnd. Om arbetets och kapitalets intressen divergerade
nér det géllde fordelning av tillvixtens frukter, s& var de dndé ense om att
tillviixten var den framtida viigen.”

Bade den nya ekonomiska och den politiska eliten var beroende av in-
dustrialiseringen och framvéxten av stora foretag, eftersom dessa skulle
gynna alla och leda till vdlstdndsokning. Men dér de ekonomiska ledarna
sdgs som legitima och kompetenta att leda foretagen, sdgs arbetarnas ledare
som de bésta representanterna for arbetarnas krav pd att fordelningen av
tillvixten skulle gynna dven arbetarna. De ekonomiska ledarna sdgs som
diskvalificerade for de fordelningspolitiska uppdragen, samtidigt som arbe-
tarnas ledare inte tilltroddes den ekonomisk-industriella kunskapen for att
leda foretagen framgéngsrikt. Bigge dessa grupper ville ha ekonomisk till-
vaxt och de forenades pa viagen dit genom uppbyggnaden av strategier, som
vilade pa storskalighet och organisering

*' Therborn (1989) och Glete (1991).

 For Okningen av antalet medlemmar inom LO, se exempelvis Johansson & Magnusson (1998),
s. 343 ff. For 6kningen av medlemmar i SAF, se Hallendorf (1927).

 Lewin (1967).
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Fram till omkring 1920-talet handlade det fortfarande fran industrins le-
dares sida om att disciplinera arbetarna for det nya industriarbetet och att
forsdka rationalisera industrin. Regeringarna hade relativt litet inflytande
over samhéllsutvecklingen och den offentliga sektorn var dnnu liten. Histo-
rikern Svenbjorn Kilander har, i sin undersdkning av ideologisk fordndring
under 1800-tal och tidigt 1900-tal, hévdat att staten forvisso kunde reagera
men inte dirigera.”

Ett stycke in pa 1930-talet hade arbetarrorelsen vuxit sig sé pass stark och
fordndrat statsapparaten i riktning mot ett storre samhillsengagemang, att
den utgjorde ett hot mot industrins ledare, frimst fordelningspolitiskt. Under
1930-talet stirktes regeringsmakten och staten tog storre ansvar for sam-
héllsutvecklingen. Den offentliga sektorn blev stdrre. Eftersom staten hade
ett storre folkligt stod an tidigare, sirskilt for uppbyggandet av sociala atgér-
der, och for att den blivit béttre organiserad kunde den sluta ndja sig med att
bara reagera och istéllet borja dirigera.

Aven arbetarna ville nu effektivisera, men #dven fa storre inflytande 6ver
fordelningen, samtidigt som foretagsledarna fick se sin ekonomiska ideologi
utsittas for attacker. Den socialdemokratiske finansministern Ernst Wigforss
uttalande om ett “néringsliv som gér for full maskin” var uttryck for effekti-
vitetsstrdvan och det samforstand i1 denna fraga som radde mellan arbete och
kapital.” Frdn socialdemokratins sida motiverades detta av utvecklingen
under 1920- och 1930-talens kriser och den arbetsloshet som d& radde.”
Industriledarnas sjilvbild, som den dominerande ekonomiska ideologens,
naggades i kanten. Det fanns en rddsla hos néringslivet for att den yngre
intelligentian skulle lockas dver till socialdemokratin och statens forvalt-
ningsorgan. Under sent 1930-tal bildades darfor IUI — Industriens Utred-
ningsinstitut av foretrddare fran néringslivet, for att genom denna organisa-
tion kunna sprida en ekonomisk ideologi pa vetenskaplig grund som passade
de stora exportforetagens syften.”

Foretagen och ledarrollen

Aven om bade 1920- och 1930-talskriserna foljdes av aterhdmtningar sa
fanns problem for dem som var mest beroende av industrin, det vill sdga
industriforetagarna och arbetarna. Medan 1920-talskrisen inte innebar ndgon
storre fordndring i den dominerande ekonomiska teorin och i statens age-
rande, s fordndrades detta vid tiden for 1930-talskrisen. Under 1930-talet
utmanades det traditionella ekonomiska tdnkandet, som innebar att statens

*Kilander (1991), s. 216.

* Lewin (1967), s. 99, citerat ur Nationalekonomiska foreningens forhandlingar (1933).
* Lewin (1967), s. 100.

* Henriksson (1990).
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inblandning skulle minimeras och att I6nerna skulle héllas nere. Stockholms-
skolan och Keynes hidvdade att hogre loner och statliga bestillningar i lag-
konjunktur skulle 6ka efterfrigan pa varor, vilket skulle gynna ekonomin
och fordelningen av vilstidndet.” Om tiden fram till 1930-talet innebar in-
dustriménnens 0kade betydelse och att deras sjdlvbild stérktes, sa innebar
krisen pa 1930-talet och socialdemokraternas maktdvertagande att social-
demokraterna tog dver initiativet och hotade industriménnens sjilvbild som
rationella ledare av foretag och samhélle. Socialdemokratins ledare kom
dock att ndrma sig ledarna for de stora foretagen och de kunde samsas i en
likartad positiv syn pa storskalighet, dar bagge sidor var beroende av en 6kad
tillvixt genom ett mer ekonomiskt rationellt féretagande och utnyttjande av
resurser.”

Arbetarrorelsen och néringslivet organiserade den industriella arbets-
marknaden pé nya sétt, med borjan omkring sekelskiftet 1900. Det blev allt
vanligare med nationellt tickande organisationer dir LO och SAF kom att
utgdra tvd motpoler. Men de fungerade ocksa legitimerande gentemot var-
andra. Okad organisering fran ena sidan stimulerade sannolikt till en 6kad
organisering dven hos motparten.

Nir organisationernas betydelse véxte och ndr organisationerna blev den
ryggrad som det moderna féste vid, blev det ocksé viktigare med okad speci-
alisering inom dem. En rad nya yrkes- och expertroller vixte fram inom
organisationerna.

Niér den konkreta tilliten till personer pa allt fler omréden fick ge vika for
organiserandets abstrakta tillit, 6kade kraven pé vélfardséatgérder dér det allt
mer kom att ses som logiskt att staten skulle garantera dessa. Det fanns en
politisk vilja fran framst socialdemokratiskt hall, att lata statens uppgifter
vixa fran 1930-talet, ndr industrisamhéllet var ett faktum och arbetarrorelsen
tagit den politiska makten.

Den bild som tecknats av Overgangen fran det traditionella till det mo-
derna samhéllet har fokuserat pd nya former av tillit och en tyngdpunkts-
forskjutning fran den konkreta till den abstrakta tilliten, pa organiserandets
och organisationernas Okade betydelse, pa tilltagande storskalighet och
framvixten av specialiserade roller inom organisationerna. Samhéllsutveck-
lingen fran 1930-talet med en socialdemokratiskt dominerad statsapparat och
de stora exportforetagens ekonomiska framgéngar visar pd genomslaget for
det storskaliga, inom savél politik som ekonomi. Det &r tydligt att bagge
sidor var intresserade av planer i stor skala med hog grad av abstrakt tillit till
system.

Men hur sag det ut i toppen av de organisationshierarkier som de stora fo6-
retagen utgjorde? Styrdes deras handlande av abstrakt tillit till system i en-
lighet med det professionella idealet eller hade det patriarkala idealets tradi-

* Lewin (1967), s. 76 ff.
* Isaksson (2002), s. 201 ff.

43



tionella tillit till personer fortsatt stor betydelse? I avhandlingens fortsittning
kommer dessa fragor undersokas genom att foretagsledarnas ideal och prak-
tik studeras.
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KAPITEL 3
Professionella foretagsledarideal

I detta kapitel ska professionella foretagsledarideal undersdkas. Professiona-
lisering kan analyseras som innefattande bade det ideala och det faktiska, dir
graden av Overensstimmelse mellan ideal och praktik avgor huruvida profes-
sionaliseringen varit framgangsrik. Ideal framstdr som en viktig grund i
analysen av professionalisering, eftersom idealen kan ses som en renodling
av yrkets underforstadda malsittning i jimforelse med den mer mangtydiga
praktiken. Professionella foretagsledarideal behover inte uteslutande kon-
strueras av foretagsledare sjilva. Aven andra grupper, sdsom akademiker
eller organisationsutvecklare med intresse av foretags- och foretagslednings-
fragor, kan bidra till att skapa professionella foretagsledarideal.

Den svenska akademiska debatten om foretagsledning etablerades under
1940-talet och den hdmtade framst sin inspiration fran USA. Tva studier,
publicerade under tidigt 1930-tal, kom att bidra till att intresset for foretags-
ledning, ur olika aspekter, okade." Bakgrunden till det 6kade intresset for
foretagsledning bestod 1 att fler foretag utvecklades frén att ha varit sma och
ledda av grundaren/dgaren till att bli storre med fler deldgare och anstillda
foretagsledare. De riktigt stora foretagen blev en realitet forst i USA vid
1800-talets slut, men samma tendens foljde i andra vistlinder.’

Aven om de forskare som behandlade fragan om foretagsledning inte ut-
tryckligen talade om foretagsledarideal, kan ideal analyseras ur dessa ut-
sagor. Att foretagsledning overhuvudtaget borjade diskuteras, tyder pa att
den foriandrade verkligheten, med fler anstillda ledare i allt storre foretag,
dven medforde en fordndring i foretagsledarideal. Vad fokuserades da pa i
den amerikanska forskningen om f6retagsledning och vilket inflytande fick
den for svenskt vidkommande?

Adolf A. Berle jr och Gardiner C. Means har i sin studie, The Modern
Corporation and Private Property, fran 1932 analyserat de stora moderna
amerikanska foretagen utifrdn nimnda dgandeforindringar. Aven om studien
inte enbart fokuserar pa foretagsledningen, utan pa makten Gver foretagen
nér foretagens dgande separerats fran dess ledning, menar Berle och Means
att foretagsledaren i allménhet fick storre insyn och kontroll dver foretaget

' Berle & Means (1932) och Taussig & Joslyn (1932).
* Se Chandler (1977) och Chandler (1990).
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4n dgarna.’ Utifrdn perspektivet om insyn och kontroll dver foretagen stod
alltsa foretagsledaren i ndrmare relation till foretaget 4n vad de manga sma
dgarna gjorde. Eftersom foretagsledarna fick dkad kontroll Gver foretagen pa
dgarnas bekostnad, kunde nya foretagsledarideal, dir &gandet inte ldngre
utgjorde en grund, borja utvecklas.

Niér dgare och foretagsledare inte ldngre var en och samma person upp-
stod sdledes grunden till en potentiell konflikt mellan de som dgde och de
som forvaltade foretagen. Uppdelningen av dgandet och styrningen av fore-
taget mojliggjorde etablerandet av nya foretagsledarideal, eftersom foretags-
ledarna framst sade sig vara lojala mot foretaget och inte mot kapitalet. For
de anstéllda ledarna blev det viktigare att langsiktigt verka for ett expansivt
foretag dn att soka fa avkastning pa kapitalet, vilket varit dgarnas frimsta
drivkraft. Fokus skiftade saledes fran kapitalavkastning mot foretagsutveck-
ling nér den anstéllde foretagsledaren tog kontrollen dver foretagen.

Samma ar som Berle & Means studie publicerades, presenterades dven en
stor undersokning av amerikanska foretagsledares sociala ursprung i F. W.
Taussig och C. S. Joslyns studie American Business Leaders. Undersok-
ningen var sociologisk till sin karaktér. Taussig & Joslyn konstaterade att en
tiondel av den amerikanska befolkningen producerade sju tiondelar av dess
foretagsledare. Undersokningen kretsade saledes kring frdgan om ekonomisk
ojamlikhet och méjligheten att bli foretagsledare.” P4 sitt och vis kan boken
ses som tangerande vid fraigan om professionalisering och foretagsledarideal,
dven om begreppen inte anvdndes explicit. Taussig och Joslyn resonerade
om huruvida de mest ldmpade personerna blev foretagsledare, oavsett eko-
nomisk och social bakgrund. Forfattarna stéllde ddrmed frdgan om okad
social mobilitet skulle gynna foretagen och samhillet. Fragan om den sociala
snedrekryteringen var central och underforstétt uttrycktes foretagsledarideal
som hivdade att den mest ldmpliga borde bli foretagsledare, oavsett social
hiarkomst. I enlighet med ett professionellt ideal poédngterades saledes for-
mella meriter och kunskaper fore hirkomst och sociala kontakter.

Mabel Newcomer har i sina studier fran 1955, Big Business Executive
och Professionalization of Leadership in the Big Business Corporation, ut-
tryckligen behandlat foretagsledarideal i USA vid mitten av 1900-talet, samt
relaterat idealen till professionalisering och fragor om etik for foretagsledare.
Hos Newcomer framstar den ideala foretagsledaren ar 1950 i USA som en
professionell foretagsledare dér en borjan till etiska normer inom gruppen
foretagsledare kunde skonjas. Hon karaktiriserade den professionella fore-
tagsledaren som en person som fatt hogre utbildning, vilket 6kade den soci-
ala mobiliteten, trots att utbildningen for foretagsledare dnnu inte i ndgon
storre utstrdckning blivit specialiserad pd administration och ledning.

* Berle och Means hivdade att foretagsledarens insyn i foretagen, som édgarna saknade, kunde
ge ledaren fordelar vid eventuella affarer med foretagets aktier. Berle & Means (1932), s. 326.

* Taussig & Joslyn (1932), s. 241 och 262 ff.
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Newcomer hédvdade att om foretagsledare generellt hade okad utbildning,
kunde detta leda till att &ven personer fran fattigare hem kunde na en ledar-
position. Newcomer fastslog att meriter, och inte finansiell uppbackning,
gavs ett allt storre utrymme vid urvalet av foretagsledare. Med fler anstéllda
direktorer inom foretagen togs dven fler beslut i grupp, vilket ansigs vara
mer professionellt eftersom det minskade godtycket. Newcomer konklude-
rade att &r 1900 hade fler foretagsledare regeringsuppdrag vid sidan av sina
foretagsengagemang &n ar 1950, dé de forvintades dgna all sin tid at foreta-
get. Dessutom menar Newcomer att fler anstdllda direktorer skapade etiska
normer, dér det allménnas bésta prioriterades fére den personliga vinningen.
Newcomers analys av foretagsledarnas professionalisering innehdll samti-
digt en reservation. Formogenhet och familjeband var fortfarande viktiga
och den foretagsekonomiska utbildningen i sin linda, vilket gjorde att andra
utbildningar dnnu var viktiga. De etiska normerna var under utveckling men
karaktériserades av henne som aningen formldsa.” Det foretagsledarideal
som Newcomer diskuterat, pekade saledes mot 6kade meriter, mindre god-
tycke, koncentration pa foretagets skotsel och en etik som hdvdade det all-
ménnas bésta och sokte legitimitet ur samhéllsnyttan.

Sammanfattningsvis kan den amerikanska forskningen fran 1930-talet
och framat ségas ha etablerat foretagsledare som en yrkesgrupp, som under-
sOktes ur maktavseende och ur vilka socialgrupper de hade sitt ursprung.
Fragan om foretagsledarideal formulerades inte uttryckligen, men problema-
tiseringen av foretagandet gav nya insikter. Foretagsledarna ansdgs ha mer
kunskaper om foretagen &n dgarna och ddrmed mer makt Sver foretagen.
Fragan om den mest ldampade blev foretagsledare stilldes i centrum, dar
foretagsledaren kom att ses som en potentiell makthavare. Denna position
borde de mest ldmpade kunna ha chans att nd. Newcomers studier fran 1955
poédngterade att den mest ldmpade borde kunna bli foretagsledare, genom
okad utbildning. Utover detta pekade hon pé att nya normer for foretagsled-
ning etablerades, dér foretagsledaren skulle anstéllas utifrdn foretagens be-
hov och handla i enlighet med det allménnas bésta.

For svenskt vidkommande paborjades forskning om foretagsledning av
Sune Carlson, frdmst utifrén amerikanska impulser. Carlson hade, pé sin larare
Bertil Ohlins uppmaning, valt att doktorera i nationalekonomi vid University
of Chicago dir han ocksa disputerade 1936. Tillbaka i Stockholm etablerade
Carlson ett nytt foretagsekonomiskt studieomrade genom boken Foretags-
ledning och foretagsledare som kom 1945. Darmed kom Carlson att bli kénd
som foretagsekonom.’

Forutom den akademiska diskussionen i Sverige om foretagsledare dis-
kuterades ledningsfragor i viss mén av foretagsledare sjdlva, 4ven om detta
inte ldmnat avtryck i nagot speciellt forum. De material som kan besvara

* Newcomer (1955: a), s. 151 ff. och Newcomer (1955:b), s. 59 ff.
* Carlson (1983), s. 38 och Johanson (1995), s. 211 ff.
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frdgan om foretagsledarideal bor uttrycka idéer eller asikter om foretagsled-
ning. En litteratursokning pé foretagsledningsfragor visar att explicita sdidana
var sillsynta fore 1945.” Aven om de explicita uttalandena om foretagsled-
ning decennierna fore 1945 var sparsmakade, forekom att fragan diskutera-
des. Men foretagsledning framstod inte som nagot stdrre problem vare sig
for samtidens ekonomer eller for niringslivets representanter. Anda var det
under detta skede som det professionella idealet bor ha borjat utformats.

Det finns endast ett fatal foretagsledare som ur nagon aspekt behandlat
fragan under 1920- och 1930-talen.” Diremot visade sig inte de rationaliser-
ingsexperter, som historikern Hans De Geer undersdkt och identifierat, ha
sysselsatt sig med frigan om foretagsledning.” Frigan om och i sa fall var
foretagsledningsfrdgor diskuterades har gjort en genomgang av olika tid-
skrifter kopplade till foretag och till foretagsamhet nédvéandig. De tidskrifter
som har excerperats dr sddana som néringslivets organisationer, foretagen,
fackforbund och olika branschtidningar inriktade mot ekonomiska fragor,
givit ut."” Tidskrifterna har valts for att belysa savil arbetsgivares som fack-
foreningars och samhéllsdebattdrers syn pa foretagsledning.

De tva stora arbetsgivare- och foretagsledareorganisationerna SAF och
Industriférbundet, gav bada ut tidskrifter och publikationer. SAF:s tidskrift
Industria borjade utkomma 1905 och Industriférbundets meddelanden samt
deras publikationer 1910. Dessa har undersokts fram till 1945 eftersom de
vande sig till foretagsledare och det darfor dr rimligt att anta att fragan om
foretagsledning diskuterades dir. Tidskrift for affirsekonomi, utgiven aren
1928-1932 har ocksé studerats. Denna tidskrift vande sig till foretagsledare
och dér skrev ofta foretagsekonomerna Oskar Sillén och Gerhard Tornqvist,
samt rationaliseringsforesprakaren Olof Kérnekull." Afférsvirlden, en eko-
nomisk veckorevy, har behandlats aren 1910-1945 eftersom ocksd denna
tidskrift vande sig till néringslivets representanter. Nagot forvinande lyser
debatten om foretagsledning med sin franvaro i dessa tidskrifter, trots att de
vénde sig till foretagsledare och andra representanter for naringslivet.

! Soékningen gjordes i det svenska biblioteksdatasystemet Libris och skorden var foretagsled-
ning, foretagande, foretagare, foretag, direktor och direktorskap.

* Dessa var verkstillande direktorerna i SKF, Bjorn Prytz ”Kraven pa foretagsledaren” i Han-
del och industri. Praktisk handbok for affdrsmdn, (1927); i Sandvikens Jernverk, Fredrik
Goransson Foretagare och andra arbetare (1936) och i bruksforetaget Lesjofors Aktiebolag,
Gerhard De Geer Foretaget ur arbetsgivarens, arbetsledarens och arbetarens synpunkter
(1936).

” De Geer (1978), s. 239 f.

0 Genomgangar av tidskrifternas register i forekommande fall har gjorts utifran fragan om
artikelrubriker eller forfattarnamn har kunnat associeras till foretagsledningsfragor.

"' Gerhard Tornqvist var eldsjilen bakom Tidskrift for Affirsekonomi, enligt Ostlund (1995),
s. 147. Se dven De Geer (1978), s. 203 ff. De Geer menar att dessa tidskrifter var viktiga
pressorgan for rationaliseringsrorelsen och att Tidskrift for Affdrsekonomi skulle vara ett
forum for bland annat fragor om affarsforetagets ledning.
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Aven de storre foretagens tidningar, som bérjade utkomma under 1900-
talets forsta decennier, Aseas egen tidning (Asea), 1909—1924, samt Sfiren
(SKF), 1921-1932, har undersokts. Foretagens tidningar har dock under
denna period inte fokuserat pa ledningsfragor, utan istéllet lyft fram en bild
av foretagen som framgangsrika och drofyllda att arbeta inom.

Erland Nordlund, tidigare verksam inom Sveriges Industriférbund som
dess verkstéllande direktdr ddr han ansvarade for utgivning av forbundets
publikationer 1910-1916, var senare redaktdr for ett par tidskrifter som tog
upp frdgan om organisering. Dessa var Nordisk tidskrift i organisation,
1919-1922 samt Skattebetalarnas tidskrift Sunt fornuft aren 1921-1930. Sunt
fornuft inriktade sig pé att kontrollera skattemedlens anvindning och plade-
rade for sparsamhet inom kommunala och statliga forvaltningar. Nordlund
foresprakade en bittre organisering av foretag och kom efter sin tid i Indu-
striforbundet att verka som utgivare av nordisk tidskrift i organisation under
hela dess historia, dren 1919-1922. Dérefter var han verksam som redaktor
for tidskriften Sunt fornuft fram till sin dod 1930. Dessa tidskrifter har ex-
cerperats utifrdn frdgan om synen pa foretagsledning och har visat sig inne-
halla bidrag till diskussionen om foretagsledning.

Dessutom har fackforeningsrorelsens tidskrift Fackforeningsrérelsen, ut-
given av Landsorganisationen dren 1921-1945, undersokts. Ytterligare tid-
skrifter som Bankvdriden, utgiven av Svenska Bankmannaf6reningen, har
genomgétts aren 1915-1945. Béde arbetare och banktjdnstemén berdrdes av
foretagsledningen och ledningsfragan kan forvintas ha diskuterats i dessa
tidskrifter ur olika perspektiv. Fridgan om foretagsledning behandlades dér,
dven om det skedde mycket sparsamt.

Under mellankrigstiden kom sjélva foretaget att bli foremal for omfat-
tande debatter med avseende pé dess organisation, rationalisering och fragor
om samforstand mellan arbetare och kapital. Nar det géller samforstands-
fragan, menar historikern Karl Molin, att foretaget stilldes i centrum.” En
fokusering pé foretaget i sig medfor ett perspektiv som potentiellt tillméter
frdgor om foretagets ledning en stor betydelse. Dérfor har d4ven debatter om
foretagets organisation analyserats. Sveriges Industriférbund bedrev en om-
fattande publikationsverksamhet och dgnade en avdelning inom denna &t
frdgan om hur foretagen skulle organiseras for att bli s& effektiva som mgj-
ligt. Ideal for effektiviseringar har undersokts, eftersom de har haft mycket
ndra samband med synen pa foretagets uppgift, vilket antas ha haft betydelse
for foretagsledningsfragor.

 Molin (1998), s. 122.
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Idealen formulerade

De professionella foretagsledaridealen fanns formulerade i mitten av 1940-
talet hos Sune Carlson. Aven i foretagsledaren Ernst Wehtjes foredrag om
“Foretagsledaren foretaget” fran ar 1946 framfordes liknande argument. De
idéer som kom till uttryck hos Carlson och Wehtje stimmer vil 6verens med
det professionella idealet som presenterades i en modell i kapitel 1. Darfor ér
det rimligt att tala om att det fanns explicita professionella foretagsledarideal
vid den tiden, &tminstone hos Carlson och Wehtje. Foretagsekonomen Sune
Carlsons undersdkning Foretagsledning och foretagsledare fran ar 1945, var
den forsta vetenskapliga studie som behandlade foretagsledning i Sverige.
Carlson beskrev dir den professionelle foretagsledaren.

Med avseende pa sin stidllning gentemot foretaget kan han karaktiriseras som
den anstéllde och med avseende pa sin utbildning som allroundteknikern eller
som den professionelle foretagsledaren. Foretagsledningen har pa senare tid
allt mer borjat fa karaktér av ett sirskilt yrke, och ett yrke som utdvas av an-
stdllda specialister.... Detta, att néringslivets méan helt dgna sig &t sina fore-
tags tekniska och ekonomiska problem och 6verlata samhillsproblemen &t
andra, ar en relativt modern foreteelse. Forr var det icke sd. Sekelskiftets
foretagsgrundare voro ej endast patriarkaliska ledare for sin personal, de voro
dven kommunala och politiska ledare.... Det stora foretaget har en delvis an-
nan sociologisk karaktér, och ledarens stillning blir dér ocksd en annan. Fo-
retagets organisation far en mera formell uppbyggnad och relationerna mel-
lan de medverkande bli av mer opersonlig och indirekt natur.”

Tydligt &r att Carlson ansdg att en ny typ av foretagsledare vuxit fram, dar
foretagsledning fatt karaktiren av ett yrke utdvat av utbildade specialister.
Den moderne foretagsledaren skulle skdta foretaget och inte syssla med po-
litik, som den patriarkala ledaren gjort, utan overldta samhéllsproblem &t
andra. Foretagsledning blir med detta synsétt nagot mer renodlat och specia-
liserat, vilket stdder tanken pé en ny yrkesroll med andra idéer om regler och
rutiner for handlandet. Citatet ovan kan tolkas som uttryck for forestéll-
ningen om en fordndring i foretagsledning fran nagot traditionellt till ndgot
rationellt. Storforetaget framstilldes som négot mer formellt, vilket paver-
kade ledarens roll som vilande pa mer abstrakt dn konkret tillit.
Vad skulle da foretagsledaren gora, mot vad skulle han vara lojal?

Malsattningen for verksamheten inom véra dagars storforetag avser mera
sdllan att tillforsékra foretagens intressenter storsta mojliga omedelbara for-
maner utan pa lang sikt stirka och konsolidera foretaget sjdlvt. Den gar ut pa
att forbéttra foretagets tekniska utrustning och dess interna organisation samt
att skapa goda relationer med alla berérda parter, intressenter, borgenérer, an-
stdllda, kunder och leverantdrer, stat och kommun. Foretaget har upphort att

" Carlson (1945), s. 100; s. 140 och s. 87. Sune Carlson var professor i &mnena administration
och foretagsorganisation aren 1946-1955 vid Handelshogskolan i Stockholm och Uppsala
universitets forsta professor i foretagsekonomi, 1958—1976.
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vara blott ett medel, det &r i sig sjilvt ett mal, en organisation med eget
. . 4
existensvirde.'

Det ar foretagets bista och 6verlevnad péd ldng sikt som stér i centrum for
foretagsledaren. Genom att underordna sig foretagets basta kunde foretags-
ledaren bli lojal mot tanken pa det l&ngsiktigt dverlevande foretaget.

Detta med foretagsledarens nya relation till kapitalet betydde mycket for
de fordndrade ledaridealen vilket Ermnst Wehtje gav uttryck for i foredraget
”Foretagsledaren och foretaget”, hallet under en foreldsningskurs i Malmo
1946.

Ledaren for ett foretag star darfor i forhallande till kapitalet i en helt annan
ansvarsstillning an tidigare. Han ar fortroendeman for ménga medborgares
ekonomiska intressen. Aven med avseende pa den andra stora i foretaget
medverkande produktionsfaktorn, nimligen arbetet, har ett helt annat betrak-
telsesdtt tringt igenom. Arbetskraften dr en i foretaget medverkande part,
vars sjdlvstindiga intressen foretaget och foretagsledaren ocksa skall tillgo-
dose. Det kanske mest karaktéristiska hos vara dagars foretag har genom
denna utveckling blivit, att de icke betraktas sdsom en minniskas eller en
grupp ménniskors mer eller mindre tillfalliga utkomstkilla utan sdsom sjélv-
stindiga, fortlevande bestdndsdelar i ndringslivet. Det har ocksé uppstatt en
renodlad foretagsledaretyp med foretagsledning som yrke, visserligen for-
mellt tillsatt av aktiedgarna — det vore orimligt, om risktagarna skulle forme-
nas denna rétt — men med sjdlvstindighet nog att i forsta hand se till foreta-
gets vilfard i allménhet. Foretagarens och foretagsledarens uppgift kan
numera framfor allt betecknas sdsom uppgiften att pa langre sikt vidmakt-
hélla foretaget sdsom en funktionsduglig produktionsenhet, vilken i forsta
rummet kan tillfredsstdlla konsumenternas behov men som dessutom skall
kunna giva en tillfredstdllande avkastning pa det investerade kapitalet och en
mojligast god och sdker inkomst at den sysselsatta arbetskraften.... Foretaga-
rens stora uppgift dr att bringa de olika faktorerna, naturtillgangar, kapital
och arbete till samverkan i foretaget. Foretagets &ndamal &r produktion for att
tillgodose behov. Detta later kanske i méangas 6ron egendomligt, dd man si-
kerligen i allménhet forestdller sig, att uppgiften istdllet framst fattas sa, att
det giller att utvinna det mesta mdjliga at aktiedgarna. Det dr emellertid ej sé.
En god och séker avkastning pé aktierna dr endast ett medel for att skaffa er-
forderligt riskvilligt kapital. Malet maste stillas hogre.”

Foretaget framstar tydligt som ett ting i sig, som maste ges de bésta forut-
sattningar till langsiktig 6verlevnad, eftersom samhéllet i manga avseenden
ansdgs vara sé beroende av det. Liksom hos Carlson tillskrevs foretaget hos
Wehtje ett stort viarde for samhillet. Om foretagen gavs en 6kad samhillelig
betydelse, kunde foretagsledarna framstd som legitima ledare for foretagen.
Foretagens 0kade status kunde dérmed spilla 6ver pé dess ledare.

" Carlson (1945), s. 41 f.

o ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 6 ff. Volym Varia, Wehtjes
arkiv, LUB.
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Ett starkt argument, som framfordes av Wehtje, var att se foretagsleda-
rens uppgift som viktig for foretaget genom att ledaren sag till foretagets
intressen till skillnad fran andra som kunde lockas av att vilja profitera pa
foretaget.

I sjélva verket stridva fyra olika krafter att till egen fordel och minga ganger
pa kort sikt utnyttja foretagets produktionsresultat, och det ar i forhallande till
dessa, som foretagsledaren maste tillvarataga foretagets intressen. Det &r
kapitalet, som vill ha hog utdelning, det &r arbetskraften, som vill ha hog 16n,
det &r staten, som vill ha stora skatter, det dr konsumenten, som vill ha varor
till billiga priser. Gentemot dessa fyra krafter dr det foretagsledarens uppgift
att se till, att deras ansprak icke dventyrar foretagets bestand eller dess moj-
ligheter att dven i fortsittningen fylla sin uppgift som producent av varor och
som forsorjningsfaktor.... Foretagarens uppgift &r salunda i mangt och
mycket att soka forldnga perspektiven pa verksamheten....foretagaren har ett
ansvar mot intressena i foretaget. Han har ansvar mot kapital och arbetskraft.
Béda dessa faktorer tar risker....foretagaren har &ven ett ansvar utdt mot
konsumenterna och samhéllet. Ansvaret for foretagets funktionsduglighet
Overgar sdlunda i ansvar infor samhéllet att upprétthalla niringslivets effekti-
vitet. Foretaget ér en drivande kraft i den ekonomiska utvecklingen.'

Eftersom sévil kapitalet som arbetarna, staten och konsumenterna sag till sitt
eget bista och inte foretagets bidsta, aldg det foretagsledaren att ensam
garantera foretagets Overlevnad pa lang sikt. Foretagsledaren hade darmed
dven ett samhéllsansvar. Wehtjes uttalanden kan tolkas som att han, genom
att tillskriva foretagsledaren ett samhéllsansvar, ville ge foretagsledaren dkad
legitimitet i samhéllet, eller omtolka en tidigare patriarkal legitimitet byggd
pa dgande och elittillhorighet. Om foretagen framstélldes som en drivande
ekonomisk kraft och foretagsledaren ség till foretagets bésta pa lang sikt,
framstod ledaren som ytterst viktig for den ekonomiska utvecklingen.
Mer preciserat kunde ledandets uppgifter kategoriseras i olika omraden.

Ledarfunktionen inom foretaget innefattar ett flertal uppgifter, vilka kunna
klassificeras pd olika sitt. Den franska industriorganisatéren Henri Fayol
uppdelar exempelvis ledarfunktionen pa uppgifterna planering, organisation,
ordergivning, samordning och kontroll.... Foretagsledningens forsta uppgift
blir darfor att faststdlla malséttningen for foretagets verksamhet och att kon-
kretisera denna malsittning i detaljerade handlingsplaner. I och med att mél-
sdttningen ar given, blir ledningens nésta dliggande att undersoka vilka olika
uppgifter som maste utforas, for att det satta mélet skall uppnas och att dele-
gera dessa uppgifter pa olika personer.... Den allmidnna mélséttningen for f6-
retagets verksamhet kan vara formellt fastslagen och nedskriven i ett sérskilt
foretagspolitiskt program.”’

0 ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 36 ff. Volym Varia, Wehtjes
arkiv, LUB.

" Carlson (1945), s. 43 ff.
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Det gillde att underordna sig foretagets langsiktiga mal, som ledaren for-
visso sjalv skulle sidtta upp. Detta skulle goras genom en specialisering pa
foretagsledning, dér yrkesrollen foreskrev vissa regler och rutiner for hand-
landet. Den allménna malsittningen kunde goras formell, vilket skulle kunna
utgdra en grund for att efterlevnadsfragor och ansvarsfrdgor tydligare preci-
serades. Uppenbarligen sdgs foretagen som hierarkier dér foretagsledaren
skulle kontrollera att foretagens bista premierades. Foretagsledaren skulle
inte bara verka for foretaget i sig, utan ocksa definiera vad som var foreta-
gets bista.

Foretagen sags som sjélvstindiga enheter vilka foretagsledarna skulle
vara underordnade, for den fortsatta utvecklingens bidsta. Foretagsledaren
ansdgs ha fatt ett yrke, omgérdat av regler och rutiner for handlandet, dér
foretagets dverlevnad sattes framst. Foretagandet kopplades till en yrkesroll,
dar vissa kunskaper forviantades finnas.

Foretagarens uppgift ér just att bedoma de ekonomiska mojligheterna. Han
maéste kunna viga kostnaderna att tillverka en vara mot mojligheterna att
sédlja den. Foretagsledarens uppgift dr, skulle man kunna séga, att stdndigt
skapa foretaget pa nytt. Man brukar salunda sédga, att ledningen innefattar
fem olika uppgifter, ndmligen att planera och organisera verksamheten, vi-
dare att ge direktiv, som behovs for att arbetet ska komma igéng, samt déiref-
ter att samordna arbetet pa olika fronter och att kontrollera, att arbetet full-
foljes pa ritt sitt.”

Att skapa foretaget pd nytt innebar att underordna sig dess langsiktighet. I
yrkesrollen fanns regler for handlandet. De ndmnda fem uppgifterna i ledar-
funktionen, det vill sdga planering, organisering, dirigering, samordning och
kontroll, fanns redan ndmnda hos Carlson ovan, med hénvisning till den
franska foretagsorganisatdren Henri Fayol.” Foretagsledning framstod dir-
med som en formaliserad och vetenskapligt organiserad aktivitet.

Foretagsledarens fokus skiftade fran att innefatta ett mer Overgripande
och patriarkalt samhéllsansvar mot att tydligare riktas mot foretagen i sig.
Eftersom den politiska grunden for foretagsledare att driva partipolitik for-
svarats, kunde uppgiften att se till foretagets basta tydligare fokuseras, da
detta framholls som en viktig samhéllsuppgift. Att se till foretagens bésta
kunde betonas som ett arbete for samhéllets basta, samtidigt som det kunde
legitimera en professionaliseringsprocess.

Det formella sags inte som det viktigaste, utan det géllde att fylla for-
merna med innehéll. Rekommendationen var att den mest ldmpade skulle
skota den speciella sysslan. En passande utbildning kunde 6ka mojligheten
att rekryteras.

18 ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 10 och s. 12 f. Volym Varia,
Wehtjes arkiv, LUB.

" Se Carlson (1945), s. 43.
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Ledningens allra viktigaste funktion &r darfor ej att bygga upp den formella
organisationen utan att forse den med den ritta sortens medlemmar. Organi-
sationen maste anpassas efter den personal, foretaget har till sitt férfogande....
De akademiska undervisningsanstalter som haft storst betydelse for utbild-
ningen av blivande foretagsledare, ha varit de tekniska hogskolorna, de juri-
diska fakulteterna och handelshogskolorna.”

Genom att framstélla rekrytering som ett sitt att f& personen med rétt kom-
petens och genom att framhéva utbildningens betydelse, kunde dven ledarens
plats legitimeras utifrdn meritokratiska perspektiv.

Rekrytering blev nagot annat dn att bara kénna till en person. Hansyn
skulle tas till foretaget, samhéllet och den enskilde arbetaren. Alla passade
inte lika bra for alla arbeten, utan ”var och en gor det bdsta i det arbete, som
han dr ldmpad for och trivs med.” Rekryteringsfragan borde uppmirksam-
mas av foretagen sa “att arbetaren kommer pa den plats i livet, ddr hans med-
fodda forutsittningar och egenskaper tillvaratas pa bista sitt.””' Detta reso-
nemang understryker att rekrytering var en fraga om rationalitet och om att
hitta de mest ldmpade, vilket antyder att foretagsledaren ocksa natt sin posi-
tion genom meriter. Om rekrytering framstélldes som nagot rationellt, sa
kunde det ocksé framsta som formellt rittvist att var man hamnade pa réatt
plats. Den rationella rekryteringen passade med det professionella idealet
eftersom den understrok att mdnniskornas olika begavningar kom foretagen
och samhillet till nytta. Rekrytering blev ddrmed en fraga om att se till fo-
retagets och samhéllets bista och inte till att reproducera den rekryterandes
sociala kontakter.

Att de moderna foretagen var stora innebar att de blev mer formella, en-
ligt Carlson.

Storforetaget, “bolaget”, har fatt karaktdr av sekundédr grupp och detta pa
grund av dess storlek och formella organisation. Det ar framforallt héri skill-
naden ligger mellan storforetaget och det lilla patriarkaliskt styrda foretaget
och icke sa mycket i ndgon sorts motsatsstdllning mellan “kapital” och "ar-
bete”. Forhallandena skulle vara exakt desamma om storforetaget dgdes av
det allménna, det skulle dven da representera ett ”de” skilt fran de anstilldas

<99 22
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Carlson stillde den sekundéra gruppen mot den priméira, dir det lilla foreta-
get var en primédr grupp dér alla kénde alla. Detta gjorde att ledningens roll

blev annorlunda i storforetaget jamfort med i det lilla foretaget. Storforeta-
gets ledare kom att dverlata den dagliga, “egentliga ledningen” p4 andra.”

* Carlson (1945), s. 71 och s. 114.

. ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 25. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.

* Carlson (1945), s. 89 .
* Carlson (1945), s. 90.
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Carlson gav uttryck for att kapitalet och arbetet skulle samarbeta inom f6-
retaget, da han inte sdg ndgon motséttning mellan dem. Stora foretag kunde
inte 6verblickas utan en formell organisering.

Hos foretagsledaren Ernst Wehtje antyddes att ett professionellt fore-
tagsledarideal hade ersatt ett patriarkalt ideal, eftersom foretagen blivit storre
och beroende av fler delédgare.

I aldre tider var foretagaren sjalvansvarig i en helt annan betydelse dn nu. Det
kapital, som satsades i foretaget, var i allménhet hans eget. Arbetskraften be-
traktades sdsom en del av en familjegemenskap, och nidgot motsatsforhal-
lande mellan arbetarna och husbonden anségs varken principiellt eller reellt
kunna foreligga. Med det moderna néringslivet har en ny typ av foretags-
ledare uppstatt. Detta dr foljden av att produktionen numera forsiggar i
mycket storre enheter, vilka icke kunna finansieras av en enda eller ett fital
personer, utan dir kapitalet maste tillskjutas av ett stort antal kapitaldgare.
Foretagen i vara dagar dr mycket demokratiska foreteelser i den meningen,
att dganderitten till dem genom aktiebolagsformen &r uppdelad pé ett stort
antal deldgare.”

Wehtje beskrev en dvergang frén éldre tiders patriarkala och sjdlvansvariga
ledare till den professionella ledarens beroende av ett flertal kapitaldgare.
Agandets spridning inom de stora foretagen bidrog siledes till att pverka
synen pa foretagsledaren. Ar 1946 hade det privata och det offentliga hamnat
i skilda sfarer, atminstone ur dgarsynpunkt. Tidigare var foretagaren sjilv
ansvarig, medan han senare blivit beroende av alla deldgare. Att kapitalet
kom frén fler héll, gjorde att foretaget borde soka etablera ett stort fortroende
hos investerare. Detta fortroende kunde lattare uppnés genom att foretags-
ledaridealen blev mer professionella, i samklang med den framvéxande sam-
hillsekonomin som prioriterade storre foretag och en allt mer rationell pro-
duktion.

Wehtje pekade sérskilt pa foretagets bésta pa ldng sikt. For foretagsleda-
ren betydde detta att ledarskapet formades till en yrkesroll. Ledaren skulle,
enligt Wehtje, ’fordela uppgifterna och uppdela ansvaret under bibehéllande
av Overblicken.” En organisationsplan skulle forst uppréttas, sedan “géller
det att for olika poster anstilla de ritta ménnen. Detta dr en av de mest
maktpaliggande uppgifterna for ledningen”. Foretagsledaren hade som upp-
gift att fatta beslut. Dessa skulle, om tiden tilldt det, foregas “av utredningar
eller overldggningar med de olika medarbetarna”, men om det rddde tidsbrist
var ledaren tvungen att “lita pa sin erfarenhet och sitt omdéme”.”

Wehtje talar vidare om positiva och negativa sidor i foretagsledandet.
Den positiva sidan var “att inrikta fOretagets krafter i ett gemensamt

* “Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 4 f. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.

® ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 15 f. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.
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syfte...”och den negativa “att utjamna motsatsforhallanden, att soka fa bort
den sand som ev. kommit in i maskineriet.” Foretagsledaren méste ocksa
kunna kontrollera att de uppstdllda mélen uppnaddes och att “beslut verk-
stillas och fullfoljas pa ritt sitt.” For att na detta mal maste foretaget ha en
vil upplagd bokforing och statistik 6ver alla delar av verksamheten. Denna
utgdr underrittelsetjinsten inom foretaget.”

For Wehtje innebar ett riktigt sétt att leda foretaget, ur ekonomisk syn-
punkt, att noggranna kalkyler 6ver kostnader och intékter maste goras for att
det mest 16nsamma resultatet skulle uppnas. For att na dit behévdes ”en om-
fattande redovisningsapparat med bokforings- och kalkylationsavdelningarna
i centrum” och Wehtje menade att dessa tekniker var ndgot modernt.”

Wehtje ansag rationalisering vara en viktig men ofta missforstddd aspekt
av effektivitetsokning. Rationalisering var for honom “en naturlig utveck-
ling”, dir de foretag som inte foljde med i rationaliseringen blev ifran-
sprungna och sd sméaningom utslagna. Anledningen till att rationaliseringen
ofta betraktades som ndgot negativt, var att de arbetare som blev dverflodiga
genom rationaliseringen inte sdg till foretagets bésta, utan endast fran “’sin
egen synvinkel och pé kort sikt.” Detta var ett felaktigt perspektiv utifrdn
foretagets bista.” Foretagets bista skulle alltid std i forgrunden och kopplas
till en formell rittvisa knutet till det ekonomiska systemet i sin helhet, un-
derordnade effektivitet och konkurrens. Foretagsledarens yrkesroll kravde att
rutiner f6ljdes utan sentimentalitet. Det rationella foretagets framgang var
beroende av rationella ledare, vilket gjorde att foretagsledaridealen blev
starkt sammanlénkade med foretagets framgang.

Slutligen var det foretagets effektivitet som skulle trygga l6ner och an-
stillningar, “med effektiviteten i foretaget och endast dirigenom skapas
mojligheter att betala goda Idner och bereda trygghet i anstéllningen.””

De delar av modellen 6ver foretagsledarideal fran kapitel 1 som fatt tyd-
ligast stod av de ovan formulerade idealen ar att foretagsledaren arbetar for
foretagets bésta och ska underordna sig detta mal. Det dr denna idé som kan
ge foretagsledarna legitimitet, eftersom foretagets bésta framstilldes som
samhéllets bésta. For att nd detta mal uttalades stod for tanken om att fore-
tagsledaren skulle specialisera sig pa ledning och att det fanns en yrkesroll
med regler och rutiner for handlandet. Ledarlegitimiteten stirktes dven av
uttalanden om rekrytering kopplad till utbildning, dér rétt person skulle
hamna pa rétt plats, vilket antyder att den mest ldmpade utifrdn meriter ocksa

* ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 17. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.
7 ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 21. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.

* R Oretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 22 f. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.

? ”Foretagsledaren och foretaget”, maskinskrivet manuskript, s. 33. Volym Varia, Wehtjes arkiv,
LUB.
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skulle skota ledningen av foretaget. Detta resonemang bygger pa att det finns
en formell rittvisa, till skillnad fran att det ar upp till ledarens godtycke att
virdera dessa kunskaper. Den formella kompetensen lyftes fram och sam-
manlénkades till utbildning, medan de personliga eller sldktbaserade kon-
takterna vid rekrytering tonades ned i enlighet med ett professionellt ideal.

Modellens hypotes om att det privata och det offentliga hamnat i skilda
sfarer finns inte direkt uttalat hos Carlson och Wehtje, men det ér en logisk
forlangning av deras resonemang. Det professionella idealet vilar pa en at-
skillnad mellan det privata och det offentliga, dir yrkesutdvandet antas hér-
birgeras i det offentliga, eftersom det endast &r i det offentliga som en for-
mell kontroll kan utévas och rattvisa skipas. Frdgan om hdgre utbildning hos
foretagsledarna fick visst stod i diskussionerna. En 6kad utbildningsniva
skulle underlitta rekryteringar enligt ett professionellt ideal.

I mitten av 1940-talet fanns séledes explicita uttalanden om foretagsled-
ning. Under 1930-talet hade det fran amerikanskt héll framforts idéer om
dgandets fordndring i de allt storre foretagen av Berle och Means. Den soci-
ala snedrekryteringen till foretagsledarposten och tanken pa att den mest
lampade borde kunna bli foretagsledare hade presenterats av Taussig och
Joslyn. De resonemang som Sune Carlson och Ernst Wehtje ventilerade,
stimmer vl in med ett professionellt foretagsledarideal. Dessa ideal kan
antas ha vuxit fram under en tid dessforinnan. Lat oss darfor se pa explicita
uttalanden om fOretagsledningsfragor decennierna fore dess for att finga in
den process som ledde fram till det professionella foretagsledaridealet.

Viégen mot de professionella idealen

Hur sag processen ut som ledde fram mot ett professionellt ideal i mitten av
1940-talet? Aven om relativt fi explicita och samlade uttalanden om fore-
tagsledning gjordes under mellankrigstiden, sa fanns det ett antal sddana av
savil foretagsledare sjdlva som andra. Gemensamt for dessa dr att de som
sjdlva inte var foretagsledare tenderade att betrakta ledningsfrdgan utifran
sina egna perspektiv, medan foretagsledare sjdlva valde att framhalla den roll
foretagsledaren spelade for att tillvarata foretagets intressen.

Foretagsledning sett utifran

Tydligt &r att foretagsledning inte var ett &mne som diskuterades i nidgon
storre grad av personer som inte sjdlva var foretagsledare, fore Carlsons
publikation 1945. Det forsta exemplet pa uttalanden om foretagsledare
kommer fran Erland Nordlund ar 1914, davarande verkstillande direktor i
Sveriges Industriférbund. Nordlund har av idéhistorikern Bo Sundin fram-
hallits som talesman for den "moderna” ingenjoren och foretagsledaren som
star pa “industrins sida och har vidgat sin kompetens till att gilla dven fore-
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tagens ekonomi och organisation.” Nordlund tog dven initiativ till bildandet av
Industriférbundets dotterforetag Aktiebolaget Industribyrdn 1916, som var
Sveriges forsta och viktigaste konsultforetag for administrativa och foretags-
ekonomiska fragor.”

Nordlund var en av flera skribenter som deltog i hyllningen av Marcus
Wallenberg pé dennes 50-&rsdag. I sin artikel hdvdade han 6kad rationalitet
och vikten av dugliga ledare inom foretagen.

Den moderna arbetsledningen borjar mer och mer gora sig fri frén dlderdom-
liga traditioner, det dr genom fordjupade vetenskapliga studier, som den star i
begrepp att intrdda i en ny blomstringsperiod. Denna rationella arbetsledning
har stundom mottagits med stor misstro fran arbetarnas sida, en misstro som
utan tvivel kommer att visa sig mycket dverdrifven i betraktande af alla de
fordelar, som den sdkerligen kommer att medfora dfven for arbetarklassen.
Visst dr dock att den vetenskapliga arbetsledningen kommer att afskilja och
afskilja som odugliga vissa individer, som pa grund af hittills pd ménga hall
radande forhallanden tolererats.... Knappast nagon tid forut har kdnneteck-
nats af en s intensiv strdfvan att i friga om de hogre befilsposterna sitta den
ritte mannen pa den rétta posten. Slaktforbindelser och relationer &ro numera
en mycket underordnad faktor att rdkna med, det 4r i regeln den personliga
dugligheten som filler utslaget.... | samma méan som de olika foretagen tagit
storre och stérre former, har uppgiften att finna de ritta ledarna blifvit allt
mer och mer betydelsefull.”

Hér finns en tendens att se en Gvergang fran det patriarkala till ndgot mer
professionellt. Sanningshalten i det som péstds om sléktforbindelser kan
diskuteras, men likvél ses som ett uttryck for ett upplevt ideal eller tillstand
hos Nordlund. Med det mer professionella idealet forknippade Nordlund en
okad betydelse for ledningen som &r speciellt skickad att leda de véxande
foretagen.

Marcus Wallenberg framforde dryga decenniet senare asikten att fore-
tagsledarens betydelse for foretaget inte kunde overskattas, samt att de pri-
vata foretagen, till skillnad fran de statliga, hade fordelen att kunna betala
sina ledare den 16n de var virda. Dérfor kunde privata foretag fa dugliga
ledare. Om ledaren inte holl mattet “bliver han forr eller senare ersatt av en
mera kompetent person”, enligt Wallenberg, som menade att detta inte var
forhéllandet betriffande statens affirsforetag.” Kompetensen hos de privata
foretagens direktorer garanterades av konkurrensen, enligt Wallenberg.

* Sundin (1991). Uppslagsord Nordlund, Erland i SBL. Nordlund hade inlett sin karridr som
redaktor i Teknisk tidskrift 1907-1910, varefter han innehaft verkstéllande direktorsposten i
Sveriges Industriférbund aren 1910-1916. Industriférbundet hade under denna tid en mycket
omfattande publikationsverksamhet. Efter en kortare tid som direktér i SKF 1916-1918 var
han redaktor for Nordisk tidskrift i organisation under 1919—1922 samt redaktor for Sunt
fornufi 1921-1930.

* Nordlund (1914), s. 120 ff.

* Wallenberg (1927), s. 355 f. Artikeln var dven inford i Bankvérlden nr 1 1928, s. 8 ff.
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Den teoretiska skolningen av foretagsledaren var ingenting Nordlund 6-
resprakade, utan “utbildningen framfor allt den teoretiska dr for en boren
ledare af mycket liten betydelse, han kan ej undervisas till foretagsamhet, om
han ej dger forutsittningar harfor.” Det ar istdllet mer eller mindre medfédda
anlag som avgér om en person dr ldmplig som direktor eller inte, vilket &nnu
1914 mer stddjer ett patriarkalt ideal.”

Nordlund ség det som en sjélvklarhet att foretagsledaren verkade for f6-
retagets bésta.

Inom intet ekonomiskt foretag forekommer stillastdende, det gifves endast
utveckling eller tillbakagang. Framfor allt méste dérfér den ekonomiskt
sjélfvstandigt arbetande foretagaren alltid tinka pa att 6ka sina tillgé’mg?var,
icke for att njuta utan for att fylla sina foretags stegvis 6kade kapitalbehof.™

Foretagsledaridealen var dnnu relativt vaga och svagt formulerade. Nordlund
menade emellertid att foretagarens viktigaste mal var att berika foretaget och
inte tdnka pa sin egen njutning. Detta visar att ett ideal som satte foretaget
framst var under utveckling.

Erland Nordlund foresprakade en dkad och béttre underbyggd organise-
ring, savél genom Industriférbundet, som genom Nordisk tidskrift i organi-
sation, dir han skrev foljande programforklaring i tidskriftens forsta num-
mer.

Organisation har blivit ett slagord, som ligger pa allas ldppar. Och organisa-
tionens konst har fatt en 6kad betydelse, i samma man som man bdorjat sam-
manfora det méanskliga arbetet till allt storre och storre enheter. Samhéllet har
hittills ansetts som den hogsta formen av organisation, nu hégrar nationernas
forbund som en dnnu hdgre.... Intet industriféretag kan sunt utvecklas utan
tillgdng pa goda tekniker och kopmannakrafter, men det kan ej heller varak-
tigt vdxa sig starkt utan tillgdng pa goda organisatorer. I ett litet foretag
kunna dessa omraden ofta behédrskas av en person, i samma man foretaget
vixer, blir detta mer och mer en oméjlighet.”

Har har det vixande foretaget fatt en mer framskjuten plats och Nordlund
sammankopplar det girna med behovet av dkad organisation. De stora fore-
tagen sdgs som mer komplexa och i storre behov av en formell organisation.
Ledaren kunde inte skdéta allting sjélv utan behovde medarbetare.

Nationalekonomen Bertil Ohlin, skrev i den av Nordlund utgivna tid-
skriften under rubriken “Nationalekonomi och foretagsledning”. Foretags-
ledarens uppgift, enligt Ohlin, handlade mest om finansieringsfragor. Dérfor
var foretagsledaren tvungen att behérska finansiella fragor.

* Nordlund (1914), s. 123.
* Nordlund (1914), s. 125.
* Nordlund (1919), s. 1.
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Vad ar da den moderne foretagsledarens uppgift? Savitt jag kunnat se, &r det
till stor del, kanske huvudsakligen, att avgora de fragor, som rora foretagets
finansiering i vidstriickt bemirkelse. Overingenjéren kan i regel endast fore-
sla, ej besluta, anskaffandet av en ny, mycket dyrbar maskin eller tillbyggnad
av fabriksbyggnaderna, liksom inkdpschefen endast kan foresld en tillfallig
okning av ravarulagret, medan det i sista hand blir chefen for foretaget, som
bedomer, om foretagets ekonomi, konjunkturlédget m. m. gor det lampligt att
foretaga den ifragasatta atgarden. Foretagsledaren har blivit, vad man skulle
kunna kalla, en finansman med fackkdnnedom.”

Foretagsledaren hos nationalekonomen Ohlin beskrivs ndrmast som en na-
tionalekonom. Foretagsledarens uppgift innebar, enligt Ohlin, frimst att
sékerstdlla den finansiella 6verblicken dver foretaget.

Ohlin ség det som foretagsledarens uppgift att 6ka sina kunskaper inom
nationalekonomi och forhalla sig mer vetenskapligt till problemen.

Vad ir da felet med de metoder, som mer eller mindre medvetet komma till
anvindning, nir véra praktiska affarsmén bilda sig en uppfattning om kon-
junkturutsikterna? For det forsta synes det mig klart, att man ej tager hansyn
till mer &n en liten del av de viktiga faktorer, som kunna statistiskt métas. Hur
néringslivet har det stillt pa olika hall i utlandet, ddrom har man t. ex. vanli-
gen mycket ringa kdnnedom. Och vad vért eget ndringsliv betriffar, sd gér
man vl 1 regel efter vad man hort i industri- och finanskretsar om léget 1
olika industrier. Denna p& muntliga uppgifter vilande kunskap om och kén-
ning av ldget dr visserligen mycket viktig, ja nddvindig, men den &r darfor ej
tillrdcklig for ett sa langt mojligt tillforlitligt bedomande av framtidsutsik-
terna. Det krives dessutom en systematisk kunskap om de statistiska siffror
av intresse fran in- och utlandet, varav facktidningarna 6verfloda. Det krivs
med ett ord organisation dven pa detta omrade.... Men det 4r min bestimda
uppfattning, att tvad personer med samma praktiska erfarenhet och samma
personliga duglighet skall den, som undergﬁtt en nationalekonomisk skolning
visa sig overldgsen den, som saknar dylik.

Vetenskapen och den hogre utbildningen, sérskilt den nationalekonomiska
var viktig for Ohlin. Rekryteringen kopplades till utbildningsnivan. Detta
pekar mot 6kade betydelse for formella meriter och 6kat behov av abstrakt
tillit till utbildningsinstitutioner. Att via muntliga uppgifter, som Ohlin me-
nade var praxis, f4 kunskaper om exempelvis konjunkturer, var ndédvéandigt,
men inte tillrdckligt. Ohlin foresprakade en 6kad grad av systematisk kun-
skapsinhdmtning for foretagets bésta. Detta visar att hans rdd och ideal vette
mot en professionalisering nar det gillde rekrytering och utbildning.

Varken Nordlund eller Ohlin var sjidlva foretagsledare utan sdg pé fore-
tagsledarskap utifrdn sina egna perspektiv som organisationsforesprikare
och nationalekonom. Foretagets bésta sattes i centrum hos dem bégge. Hos
Nordlund handlade foretagets skdtsel mer om att organisera och hos Ohlin

* Ohlin (1921), s. 5.
" Ohlin (1921), s. 6.
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om Okad tilltro till nationalekonomi for att kunna behirska och kontrollera
de for storforetagen allt viktigare finansieringsfragorna. Wallenberg ansag
att foretagsledaren var mycket viktig for foretaget och skulle betalas dérefter,
eftersom dennes kunskaper spelade sé stor roll for foretagets resultat. Séle-
des uppvirderades foretagsledaren som en kompetent och viktig person for
foretaget, dar kompetensen garanterades av konkurrens bland potentiella
ledare.

Foretagsledning sett inifran

Aven hos foretagsledare diskuteras ledarskap under 1920- och 1930-talen.
Bjom Prytz, verkstdllande direktor vid SKF, var forst ut och foljdes av
Sandvikens Fredrik Goransson och Lesjofors Gerhard De Geer néra ett de-
cennium senare. Hos dessa foretagsledare finns uttryck for foretagsledar-
ideal, som pafallande ofta handlar om att ledaren skulle arbeta for foretagets
bista, 1 enlighet med ett professionellt ideal.

Prytz skrev 1927 i en artikel om hur kraven pa foretagsledaren innebar att
ledaren tog ansvar for foretaget som sadant.

Utan att pa nagot sitt underkédnna a ena sidan deldgarnes (kapitalets) och de-
ras representanters (styrelsens), 4 andra sidan de anstédlldas — arbetarnas och
tjdinstemédnnens — strdvan for foretagets sanna intressen, till vilka den ena
parten bidrager med sitt kapital och den andra med sitt arbete, torde man
kunna pastd, att det finnes dven en tredje part, som endast kunna gora sig
hord genom foretagsledaren, ndmligen bolaget sjélvt som institution betrak-
tat. Bolaget som sadant har till skillnad fran de bada andra parterna inga sir-
intressen att bevaka, utan sdker genom den s.k. foretagsledaren, vilken inom
den moderna storindustrin i allmédnhet 4r bade aktiedgare och arbetare inom
sitt eget foretag, att skapa sddana betingelser mellan de bidragande parterna
och allménheten, att foretaget sjdlvt vinner i styrka och kan med véxande
kraft och utsikt till ett langt framtida bestaende, fortsitta sin verksamhet. Det
forsta kravet man darfor stiller pa en foretagsledare ér, att han sjélv patager
sig ansvaret infor foretaget som sadant.™

Foretagsledaren hade, enligt Prytz, en viktig uppgift i och med att han stod
foretaget ndrmast. 1 foretaget forenades arbete och kapital genom foretags-
ledarens forsorg och genom att foretagsledaren sags som bade arbetare och
kapitalist. Foretagsledarens uppgift var att foretrdda foretaget som sadant.
Enligt Prytz var foretagsledaren fortfarande en man, som hade en unik rela-
tion till foretaget eftersom han ofta var aktiedgare och arbetare samtidigt som
han var foretagets ledare.

Den ekonomiska utvecklingen krévde att foretagsledaren ség till att fore-
taget skotte sin uppgift, som var att bidra till samhillsutvecklingen. Prytz

* Prytz (1927), s. 984 f. Stockholm. Se dven Prytz (1931), s. 428 f.
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varnade dock foretagsledaren for att stridcka sig s& langt som till att verta
samhéllets uppgifter.

De forsok, som gjorts att mot vederlag av allehanda slag (bostader, bad och
undervisningsanstalter, parker m. m.) fa ingripa i de anstélldas privatliv och
overtaga en del av samhéllets funktioner, d&ro démda att misslyckas och
kunna endast anses tillkomma foretaget & sddana platser, ddr samhéllsmaski-
neriet dnnu icke hunnit utveckla sig pa egen hand. Dessa korta rader om f6-
retagsledare kunna kanske ldmpligen avslutas med en varning for den form
av sjélvforhirligande, som dylika patriarkaliska planer ofta innebédra, dven
om de numera icke kliddas i vélgdrenhetens drikt, utan utbytt denna mot den
mer moderna teorin “det 16nar sig”. Betala kapitalet och arbetet sa, att ditt f6-
retag kan tillforsdkra sig badas stdd, och giv at allménheten en god vara — s
enkel och sa svér ar foretagsledarens uppgift.”

Prytz menade att foretagsledning innebar att betjina kapital, arbetare och
konsumenter utan att glomma att foretaget var det allra viktigaste. Ledaren
hade tre roller inom foretaget som dgare, arbetare och ledare och skulle ar-
beta for att tillfredsstdlla dessa grupper samt allménheten. Detta gav foreta-
get och dess ledare ett existensberéttigande, inte att vara en patriarkal ledare.

Sandvikens verkstillande direktor, Fredrik Goransson, skrev ar 1936 en
artikel ddr det aterigen var foretaget i sig som podngterades. Foretagets 1ang-
siktiga mal kunde vara oforenligt med savél arbetarnas som kapitalets intres-
sen.

Vi tala om “kapital och arbete” samt om striden mellan kapital och arbete,
men vi glomma dirvid ofta bort en tredje part, som hirmed ber att fa anméla
sitt intresse i denna strid. En part, som dérunder ofta blir illa klimd mellan
skoldarna. Denna part ar foretaget som sddant.... Man sammanblandar det
fran gangna tiders smaforetag nedédrvda begreppet: kapitalisten-aktiedgaren-
foretagaren med det i nutida storféretag hemmahdrande begreppet kapitalis-
ten-aktiedgaren och forbiser, att den senare icke har samma stéllning i sam-
manhanget som en “foretagare”. Vid dessa storforetag finns tvéirtom en viss
tendens till intresseklyvning, varvid foretaget alltmer antager karaktiren av
en sjilvstindig enhet. Foretaget som sadant har vissa intressen, som skilja sig
¢j blott fran de anstdlldas utan dven fran aktiedgarnas intressen, d. v. s. i det
fall att dessa tva grupper ldgga sina synpunkter pa kort sikt. Daremot bliva
intressena tdmligen sammanfallande med foretagets, om anstéillda och aktie-
dgare anldgga sina intressesynpunkter pa lang sikt, d. v. s. tdnka dven pa ef-
terkommande sliktled.”

Det hade, enligt Goransson, skett en férandring i féretagen som gjort att det i
det moderna foretaget for foretagsledaren handlade om att se till bolagets
bista pa lang sikt. Om aktiedgarna och arbetarna hade detta perspektiv for-
enades de i ledarens ansvar for foretaget, men det var ledarens obestridliga
uppgift att oavsett dgare och arbetares perspektiv handla utifrén foretagets

¥ Prytz (1927), s. 989.
* Goransson (1936),s. 6 f.
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bista. Pa sé sitt framstilldes foretagsledaren som den mest samhéllsnyttiga
ur ett foretagsperspektiv.

Den framsta garanten for att trygga foretagets Overlevnad ansags vara
foretagsledaren. Foretagsledaren i det mer moderna storforetaget var, for att
fa foretaget att 6verleva pé lang sikt, tvungen att investera kapital i foretaget
och inte lata det forsvinna till vinstutdelningar eller 16ner. Goéransson tillde-
lade foretagsledaren en viktig roll som bade radgivare och domare over fo-
retagets framtid.

Foretaget behover for egen rékning vissa vinstmedel, som icke delas ut till
kapitalinséttarna, och som icke heller ldmnas ut till avloningar, utan som fa
std kvar hos foretaget sjalvt for anskaffandet och vidmakthallandet av mo-
derna och effektiva anldggningar.... Det dr pa detta omrade, som foretagets
ledning har en av sina viktigaste funktioner att fylla. Den har att tillse foreta-
gets betryggande och sunda framtida bestdnd — detta i bdde delidgarnas och de
anstéllldas intresse och i namn av alla dessas efterkommande.... Foretags-
ledare maste hirvidlag vara rittsinniga och insiktsfulla radgivare samt do-
mare mellan nutid och framtid.”

Nér foretagets overlevnad pa lang sikt sattes frdmst, innebar det att fore-
tagsledaren ansags utveckla en yrkesroll som skulle binda lojaliteten till
foretaget och inte till kapitalet eller arbetarna. Foretagsledaren skulle balan-
sera mellan olika intressen, utifrén foretagets basta pa lang sikt.

Disponenten fran bruksforetaget Lesjofors Aktiebolag, Gerhard De Geer,
hade ett delvis annat perspektiv dn ovriga foretagsledare. I sitt bidrag om
arbetsgivarens syn pa foretaget fran 1936, omnamns fackforeningarnas bety-
delse for framvixten av moderna sétt att leda foretag.

Det dr dagens situation jag skall sysselsitta mig med. | denna &r foretagarens
arbetsledning i vésentliga delar en fraga om formen for samarbetet med ar-
betarnas fackliga ledning. Det ar visserligen sant, att viktiga omradden dnnu
dro forbehéllna arbetsledningens mer eller mindre godtyckliga maktsfér, men
dessa Bliva dock mer och mer beskurna av fackféreningarnas véxande infly-
tande.

De Geer uttalande kan tolkas som att fackforeningsrorelsen drivit pa fore-
tagsledarnas professionalisering, i den meningen att godtycket fran arbets-
ledningens sida hade varit tvunget att minska. Detta visar pd en rorelse fran
det patriarkala mot det professionella. Storskaligheten och forhandlingar
med fackforeningar hade, enligt De Geer, medfort att mer formella regler for
foretagsledning utvecklats. Stefan Oljelund, debattor och arbetarrepresentant
1 arbetsfragor, delade De Geers asikt och hdavdade att arbetarnas kollektivise-
ring inom fackféreningsrorelsen motsvarades av industrins rationalisering,

*' Goransson (1936), s. 8.
* De Geer (1936), s. 11.
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vilket medfort att ’det personliga arbetarforhéllandet ersattes av organisa-
tion.”"

Att De Geer sag foretagsledarna som de rattmétiga ledarna av foretagen
star dock klart. ”Skola vi skota véara foretag rationellt, kunna vi icke gora
avkall pa var ratt att leda arbetet. Om pa ndgot omrade diktatur dr lamplig, ar
det vid skotseln av ett industriellt foretag.”™ Foretagsledaren anségs mest
lampad att leda foretagen. Betydelsen av det rationella foretagets skotsel
legitimerade foretagsledarna som dess envildige ledare, enligt Gerhard De
Geer.

Hos De Geer framhévs relationen mellan dgare och foretagsledare. De
Geer var ledare for ett bruksforetag, med gamla rotter i ett patriarkalt tan-
kande, vilket kan vara en forklaring till att just han tog upp relationen mellan
dgare och foretagsledare. Aven om foretaget hos De Geer framstar som den
viktigaste bestdndsdelen, bor foretaget inte ses som en helt sjélvstandigt part
mellan arbete och kapital.

Som regel &r ju foretagsledaren i ena eller andra formen kapitalets fortroen-
deman, och det kan inte undvikas, att detta i viss man sétter sin prigel pa
hans verksamhet. Han &r ju sig sjdlv ndrmast. Skoter han icke sitt foretag
vinstgivande, riskerar han att bliva av med sin plats.”

De Geer ansag att det frimst var gentemot kapitalet, och inte foretaget, som
foretagsledaren skulle vara lojal. Foretaget skulle snarare skotas for att leda-
ren inte skulle mista sin stdllning inom det och avskedas. Detta &terspeglar
en mer patriarkal uppfattning om foretagsledarideal &n hos de 6vriga fore-
tagsledarna, dér ledaren understélls foretagets bista och inte kapitalets vilja.

Aven De Geer visade att han ansig foretagsledaren vara klimd mellan
arbetare och kapital.

Var tids foretagsledare sta i en utsatt mellanstéllning mellan de méktiga pro-
duktionsfaktorerna kapital och arbete. Huru fientligt instéllda dessa &n &ro
mot varandra, dar det dock ett livsvillkor for dem bada att samarbeta. Utan
kapitalavkastning ingen arbetslon, och utan arbetslon ingen kapitalridnta. In-
for arbetarna i ett foretag star foretagsledaren som den synlige eller dtkomlige
representanten for kapitalet och dess makt. I realiteten dr han ju sjélv en tja-
nare till detsamma pa samma sétt som arbetaren fast i mer ansvarsfull och ut-
satt stillning. "

Citatet aterspeglar en forestéllning hos De Geer dir foretagsledaren av arbe-
tarna sdgs som kapitalets representant, samtidigt som han framstélldes som
foretagets tjdnare. Foretagsledaren hamnar hos De Geer i en nagot motséagel-
sefull position som bade underordnad kapital och foretag.

* Oljelund (1937), s. 492.
* De Geer (1936), s. 19.
* De Geer (1936), s. 25.
“ De Geer (1936), s. 26.
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Da foretagsledarna pé det stora hela sjdlva hdvdade att de arbetade for fo-
retagets basta, dr det rimligt att undersdka vad som menades med detta. Att
det i ndgon mening skulle svara mot samhillets bésta, definierat av fore-
tagsledarna star klart. Hur hade idén om foretagets basta relaterat till sam-
hillets bésta vuxit fram och hur hade foretagsledarna kunnat driva denna
fraga?

Foretagens bésta och Industriférbundet

Den organisation som sade sig arbeta for foretagens bdsta och samtidigt
samlade de svenska storforetagens ledare var Sveriges Industriférbund, bil-
dat 1910. Industriférbundet behandlade inte uttryckligen frdgan om fore-
tagsledarideal, utan fokuserade pa forhéllandena for foretagande. I deras arbete
for foretagsvinliga forhéllanden placerades foretaget i centrum. Genom Indu-
striférbundet gavs séledes foretagsledarnas indirekta perspektiv pé foretags-
ledning nér foretagets bésta framfordes. Att Industriférbundet valde att dis-
kutera foretagen och inte foretagsledarideal kan tolkas som att foretagets
bista ldttare kunde framstillas som ett samhéllsproblem, vilka foretags-
ledarna hade de bésta kunskaperna att hantera.

Varken arbetsgivareorganisationer som SAF eller olika branschorganisa-
tioner jobbade sérskilt aktivt med foretagens sjélvbild. Sveriges Industrifor-
bund diremot kom att arbeta med hur det ideala foretaget skulle organiseras.
Industriférbundet riktade sig med sin mélséttning mot sévil foretagsledarna
som samhéllet i stort for att sprida bilden av ett idealt foretag och indirekt ett
idealt sdtt att leda foretagen. I denna ideologiproduktion skulle foretagen
framstillas som virdiga element i ett demokratiskt och modernt samhille.”

Fragan om effektiva och rationella foretag var viktig for Industriférbun-
det. Dérfor verkade forbundet for att forsoka dstadkomma en mer rationell
organisation inom industriféretagen. Redan ar 1911 bildades Aktiebolaget
Industribyran under ledning av Oskar Sillén, som é&ret efterat dven blev
professor vid Handelshdgskolan. Industribyran var en konsulterande “juri-
disk organisativ byrd” som skulle hjdlpa foretag att organiseras “enligt mo-
derna metoder”.” Industrifsrbundet bedrev dessutom en omfattande publika-
tionsverksamhet, dir forbundets syn pa hur foretag skulle organiseras
uttrycktes. Industriférbundet verkade for att ett nytt idealforetag presentera-
des via sina publikationer. Idealforetaget skulle stimma Overens med vad
som ansags vara bra for hela samhéllet. Genom att analysera Industriférbun-
dets syn pa det ideala foretaget, kan aspekter av foretagsledning framkomma.

" Matti (2003), s. 67 f. Manga av dem som uttalade sig om foretagsledning ovan hade
kopplingar till Industriférbundet. Erland Nordlund var som ndmnts dess verkstillande direktor
1910-1916; Bjorn Prytz, Fredrik Géransson, Marcus Wallenberg och Ernst Wehtje var verk-
samma i dess styrelse och arbetsutskott. Matti (2003), s. 76.

* Sveriges Industriforbund 1910—1920, (1920), s. 45 f. Se dven Wallerstedt (1988), s. 227 ff.
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Industriférbundet gav aren 1910-1940 ut en stor mingd publikationer.
Dessa var indelade i olika serier som statistik, lagstifining, organisation,
diverse publikationer, smdskrifter samt sidana som saknade klassificering.”
Dessa publikationer behandlade fragan om hur foretagets basta skulle uppnés
och riktade sig i forsta hand till foretagsledare. Publikationsverksamheten
kan betraktas som en sorts radgivningslitteratur for foretagsledaren i séttet
att leda foretaget. 1 denna beskrevs hur foretagsledaren praktiskt skulle gé
tillviga i olika avseenden fOr att organisera sitt foretag for att gora det effek-
tivt och ddrmed dven bli mer framgangsrik som ledare. I en vérld déar forand-
ringarna inom foretagen upplevdes som snabba genom inférandet av nya
tekniker och nya sétt att organisera sig, fanns det uppenbarligen plats for,
och behov av, riktlinjer av olika slag for sjdlva ledningen av foretagen. I
litteraturen &r det foretagets utveckling och de sitt varpa foretagsledaren kan
frimja en Onskvérd fordndring som sétts i centrum.

Industriférbundet gav redan under 1910-talet ut néra 100 publikationer.
Det var framst i serien organisation som fragan om foretagens forbattring
genom Okad rationalitet drevs. For frigan om hur foretagets bdsta skulle
ordnas, dr min bedémning att den kommer klarast till uttryck i organisations-
serien. Serierna statistik och lagstiftning handlar mer om regler och kvanti-
tativa matt pa produktion och si vidare dn om foretagsideal. Serierna sma-
skrifter, diverse publikationer och de utan klassifikation hade ett mer varierat
innehall, varfor de lampar sig simre for en samlad analys av det ideala fore-
taget. Jag har valt att undersoka organisationslitteraturen.

Vad handlade da Industriférbundets organisationslitteratur om? Den sé-
ger ingenting uttryckligen om foretagsledarideal, utan handlar pa en over-
gripande niva om hur effektiviteten i foretagen skulle forbéttras och utgdr
diarmed ett svar pa fragan om vad som sags som foretagets basta. Hog effek-
tivitet hade forvisso alltid varit ett mal, men nu skulle nya medel till for dess
héjande.

Organisationsserien visar upp en bred karta dver de sétt pa vilka man
kunde effektivisera verksamheten for att forbattra foretaget. Faltet spanner
fran bokforingstekniska detaljer till arbetsledarens betydelse for uppratthal-
landet av en arbetsfred. Inga fordndringar kan motiveras utan att de under-
forstétt eller uttryckligen hanvisar till en effektivisering, enligt min analys.
Det finns ett tema i organisationslitteraturen som 6verskuggar allt annat; det
om att uppna bittre ekonomisk rationalitet genom en hogre effektivitet inom
foretagen. Denna tanke genomsyrar det mesta som skrivits i serien och den
soker stdd i en annan idé som handlar om den alltmer hardnande konkurren-
sen. Foljden av dessa teman ér att foretagen antingen ska vixa sig allt storre,
eller s kommer de att g under i konkurrensen. Om foretagen effektiviseras
och blir mer 16nsamma kan de vixa; maélet ar alltsd en i teorin obegriansad
ekonomisk tillviaxt. De foretag som Overlever konkurrensen och genom en

* Eklund (1985).
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okad effektivisering blir storre, behover da kunna kontrolleras pa nya stt,
genom forbéttrad organisationsteknik. Konkurrensen utifrén ska delvis dven
motas med samarbete, sdvdl inom foretagen som mellan dem, eftersom
samarbete ibland dr mer ekonomiskt rationellt &n konkurrens.

Aven vetenskapen kommer, pa olika sitt, in i rddgivningslitteraturen som
grund for den okade effektiviteten. Vetenskapens symboliska vérde kan be-
traktas som en legitimitetsstrategi.” Sammantaget dr intrycket att temat om
effektivitet, tillvixt, ekonomisk rationalitet och hotande konkurrens péa det
hela taget bar upp litteraturen. Det kan ses som en dominerande diskurs. Det
tycks som om inget omride dr for ointressant for att vara foremal for effekti-
visering. Budskapet till foretagsledaren ar entydigt — forbéttra foretagets
organisation sé att det blir effektivt och klarar sig i konkurrensen, annars gar
det antingen under eller sa blir ledaren avskedad.

Det ideala foretaget

Rédgivningslitteraturens idéer och normer om foretagets bésta skulle spridas
frén forbundet till foretagsledarna. Det centrala temat for radgivningslitte-
raturen var att hogre effektivitet var ett maste for att skota foretaget mer
ekonomiskt rationellt. Den 6kade effektiviteten skulle uppnas pa en mingd
sétt genom fordndringar i séttet att organisera. Den dkade effektiviteten be-
skrevs som en dverging frdn ndgot mindre l[ampligt mot ndgot mer fulléndat.
Organisationslitteraturen skvallrar siledes om en stark framtidstro och att
fordndring var detsamma som en positiv utveckling. Det empiriska materia-
let ger goda inblickar i hur man fran Industriférbundets sida avsag att effek-
tivisera organisationen inom foretagen genom att férdndra den. Den efter-
strivade fordndringen kategoriseras under fyra rubriker nedan. Den var ett
led i en striavan efter foretagens bésta sa att de kunde vixa i storlek och bidra
till en positiv samhéllsutveckling.

Tradition eller vetenskap

I Albert Calmes’ bok om Fabriksorganisation fran 1911 skriver forfattaren i
forordet om hur det traditionella ska sti tillbaka for det vetenskapliga.
Calmes vill med boken skildra hur hela det industriella rikenskapsvéasendet
star pa ett hogre plan &n ett “traditionellt” dito och han vill sérskilja de prin-
ciper som giller for alla industriella foretag. Industrin stéllde allt hogre krav
pa bokforing och kalkylering. Calmes sa att “det industriella rdkenskaps-
visendet maste stéillas pa vetenskaplig grund och 16sgéras fran traditionen
som hittills fatt gora sig ensam gillande.””' Hir kontrasterades det #ldre som
daligt mot nagot nytt och bra, utan att vi far reda pa vad det dldre egentligen

* Gieryn (1999), s. 1.
"' Calmes (1911), i forfattarens forord.
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bestod av. Tradition och vetenskap framstéilldes som motsatser, dven om
ocksé vetenskapen naturligtvis byggde pa en tradition. Det nya, det industri-
ella, pekade mot framtiden och beskrevs som nagot véasenskilt fran det gamla
och traditionella. Det nya var modernt och vetenskapligt grundat. Det nya var
bittre dn traditionen och méste ”16sgoras” fran den tidigare ensamradande och
fordérvliga traditionen. Traditionen liknades vid nagot statiskt som framtiden
skulle frigoras ifran. Vetenskapen var med denna motsatstanke lika med frihet
fran traditionen.

De Geer hdvdar pa ett liknande sdtt om rationaliseringsrorelsen i Sverige
att framhdvandet av rationaliseringens vetenskapliga karaktir var viktig.
Aven om rationalisering inte péstds vara ett helt nytt fenomen, s pétalas
rationaliseringens vetenskapliga karaktar till skillnad mot en tidigare ’pa-en-
hoft-metod”.” Jag tolkar forvetenskapligandet av de tillvigagingssitt som
industrin hade att anamma, som en viktig del i att ge de nya metoderna
legitimitet i ett samhélle under demokratisk omvandling.

Konflikt eller samarbete

Det dr mycket i organisationsserien som handlar om hur arbetsfreden och
samarbetet inom fOretagen ansags vara viktigt for att uppna efterstravad
effektivitet i foretagen. Med foretagets bésta for 6gonen var det naturligtvis
bittre om arbetare och arbetsgivare kunde arbeta mot ett gemensamt mal,
utan tidsodande konflikter. Det dr ocksa tydligt att denna period, i 1900-
talets borjan, var en period d& motsdttningar mellan arbete och kapital ofta
lag i luften och da och da kom till uttryck. Storstrejken 1909 hade tydligt
visat att arbetarna var en maktfaktor inom foretagen. Fran foretagens sida
var det dérfor av storsta vikt att fi till stind en varaktig arbetsfred. Den
overgripande tanken fran foretagens sida var att alla inom foretaget tjinade
pa att foretaget gick s& bra som mojligt. Om foretaget gick bra s& kunde det
betala bittre l6ner och édndé klara av konkurrensen fran andra foretag. Fore-
taget kunde vixa och anstilla dnnu fler arbetare. Problemet var att overtyga
arbetarna om att dven de tjdnade pé att foretaget gick béttre. Det fanns
emellertid flera sitt att gora detta pa. Frederick Taylor och Henry Ford fore-
sprékade pd 1910- och 1920-talet hogre 16ner som incitament for arbetarna
att prestera mer, samtidigt som foretaget tjdinade pa denna okade produktivi-
tet.” Med lonens lockelse kunde samarbete mellan arbetarna och foretagsled-
ningen vinnas, ett argument som papekats ar 1911 av Nils Fredriksson, nér
han hévdade att 16nekostnaden inte var sa stor for foretaget. Det géllde sna-
rare att forsoka & ut mesta mojliga av arbetarens tid.™

 De Geer (1978), s. 32 f.
* Taylor (1913) och Ford (1923).
* Fredriksson (1911), s. 45.
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Ett annat sétt att 6ka samarbetet och arbetsfreden var att ha en tillforlitlig
l6nestatistik. Det kunde anses minskligt att arbetare sdvél som andra ville ha
s& hog 16n som mojligt for sitt arbete.” Men arbetsgivaren borde fora en
fullsténdigt opartisk och objektiv lonestatistik for att kunna bedéma sina
lontagares krav och andra uppstiende tvistefragor, i den man de genom
siffror kunde belysas, for att pa sa sétt forebygga arbetsnedldggelse.” Tanken
var att fa ett samlat grepp 6ver 1onekostnaderna och att denna kunskap skulle
vara ett medel vid eventuella lonetvister. Genom nyttjandet av statistik, som
betraktades som vetenskap, kunde ett mer legitimt vapen anvéndas i kampen
om fordelningen av foretagens vinster.

Ytterligare sitt att fa till stand en arbetsfred och ett béttre samarbete inom
foretagen var att satsa pd vélfirdsanordningar. Mélet med vélférdsanord-
ningar inom fOretagen var att f4& mer ndjda arbetare som kunde producera
mer.” Henry Fords tanke om arbetarens vilfird gick istillet ut pa att arbeta-
ren kunde fa hogre 16n och att vélfarden i hemmet skulle dkas nér foretaget
gick bra. ”Den som lever ordentligt arbetar ordentligt”, var uttryck for Fords
ambitioner att den arbetare som hade en viss standard i frdga om ordning och
ansvar kunde f& ta del av en extra vinstutdelning pé 16nen.”™

I Gosta Ekelofs, forestandare for Arbetsledareinstitutet, arbete fran 1940
konstateras att sammanhéllningen inom foretagen, som tidigare varit grun-
dad i en patriarkalism, hade vittrat sonder pa grund av kapitalets vixande
betydelse och bolagsformen som splittrat och anonymiserat dgandet. Recep-
tet pa ett okat samarbete inom foretagen var att fa arbetsledarna att verka
som ett samanhéallande kitt mellan arbetare och foretagsledning. Arbetsleda-
ren skulle aterupprétta det personliga i arbetslivet genom uppréttandet av en
ny och tidsenlig patriarkalism, grundad i arbetsvetenskap och tillimpad psy-
kologi.”

Har kan vi frdga oss om professionaliseringsprocessen gatt for fort? Up-
penbarligen upplevdes avsaknaden av personlig tillit inom foretagen som ett
problem. Den nya och tidsenliga patriarkalismen innebar dock inte en ater-
gang till tidigare foretagsledarideal. Istéllet skulle en ’ny patriark” anstéllas,
det vill sdga en arbetsledare, och denne skulle ersitta foretagsledarens mins-
kade nirvaro. Arbetsledarens nédrvaro skulle 6ka sammanhallningen och bli
ett redskap fran foretagsledningens sida for att stimulera arbetet. Det var pa
Industriforbundets initiativ som arbetsledareinstitutet inrdttades 1930, for att

s Svedberg (1911), s. 4.
* Svedberg (1911), s. 19.
7 Stahre (1918), kap. 17.
* Ford (1923), s. 113 f.

* Ekelsf (1940), s. 32 ff. Arbetsledaren var i regel en fore detta arbetare som exempelvis
genom studier vid Arbetsledareinstitutet, skulle hdja sin bildnings- och sociala niva. Ekelof
(1940), s. 19.
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stirka arbetsfreden “om arbetsledningen handhades med storre kompetens
sarskilt betriffande de icke tekniskt betonade funktionerna.”

Tillit till abstrakta system &r en forutséttning for samarbete i komplexa
miljoer. I takt med att foretagen vixte, och ddrmed avstinden inom dem,
uppstod problem med sammanhéllningen. Det ideala foretaget skulle und-
vika konflikter och stridva efter samarbete, dir frimst 6kade 1oner till kostna-
der som foretagen kunde bara, skulle skapa detta 6kade samforstand. Fore-
tagsledaren uppmiarksammades pé att lonekostnader var en del av ett effektivt
samarbete inom foretagen.

Godtycklighet eller ekonomisk kontroll

Organisationsserien behandlade fragan om hur foretagsledningen skulle fa
okad kontroll dver foretagen. Praktiska rad om olika sétt att forbéttra redo-
visningen av penningflodena inom foretagen, syftandes till att f& dem mer
enhetliga och systematiskt ordnade, var vanliga. Avskrivningar var ett om-
rade som togs upp for behandling av Carl Lewin, dir Industriférbundets
verkstéllande direktdr Erland Nordlund i forordet podngterade att en sund
avskrivningspolitik var ett av de forsta villkoren for ett industriellt uppsving
i Sverige.” Boken skrevs mot bakgrund av en upplevd oreda och okunskap
ute i foretagen géllande avskrivningar och inventeringar, vilket ansags skada
mojligheten att gora jimforelser och mita resultat samt var daligt ur forsak-
ringssynpunkt.”

Oskar Sillén skrev om industriella sjdlvkostnadsberékningar och vikten
av att foretaget visste vad produktion och forsdljning kostade. Forsdljnings-
priset skulle bestimmas genom sjidlvkostnadsberdkningar, som ocksé forut-
sade om priset gav vinst eller forlust. Sillén hdvdade att ménga foretag inom
landet, pd grund av den hérdnande konkurrensen, skulle upphora med viss
produktion om de visste vad den kostade.” Aven Albert Calmes var inne pa
liknande tankegangar men utifrén statistikens betydelse for de stdrre vélor-
ganiserade foretagen.” Frigan om afférsforetagens likviditet och betydelsen
av att foretagsledningen hade kontroll 6ver densamma poéngterades i Silléns
skrift Affédrsforetagens likviditet. Tidskontrollen Gver kapitalstrommarna, in i
och ut ur foretagen, skulle skotas genom en forfallobok. For att undvika en

* Ekel&f (1940), s. 29.

* Lewin (1910), i forordet av Erland Nordlund.

” Bristfalliga eller uteblivna avskrivningar kunde leda till att foretaget gick i konkurs, efter-
som fOretagets egna kapital blev Overvirderat. Se exempelvis Sagvall-Ullenhag (1970),
s. 140. Denna bok kom i en utdkad upplaga 1925 efter att man hade gjort forédndringar for att
bittre passa de svenska forhallandena, se Svensson, (1925). Forordet av Industriférbundets
verkstdllande direktor Axel Hultkrantz ger information om att Industriférbundet ansag att
bristfélliga avskrivningar var till skada for fortroendet for den svenska industrin.

“ Sillén (1913), s. 6 ff.

* Calmes (1915).
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felaktig prispolitik skulle varje omkostnad som inte ticktes undvikas. Kon-
trollen dver anldggningskostnaderna samt en forsiktig vinstutdelningspolitik,
vilken var nddvéandig for foretagets dverlevnad pa lang sikt, maste upprat-
tas.” Aven balansrikningar var viktiga att skota for att beddmningar av ett
foretags ekonomiska stillning skulle lata sig goras. Detta var viktigast ut-
ifrén aktiedgarnas och borgenérernas perspektiv, men dven ledningen borde
skaffa sig sddan dverblick och kontroll for att kunna placera in sitt foretags
stillning inom branschen.”

Fragan om nya eller forbattrade redskap for ekonomisk kontroll anségs
vara viktig, sdrskilt nér foretagen vixte och d&ven med hénsyn till en upplevd
okad konkurrens. Kontrollen skulle i forsta hand ligga hos foretagsledningen
Over foretagets verksamhet, men det finns dven ett exempel pa att aktie-
dgarna och borgendrerna kunde utdva kontroll 6ver foretagen, och darmed
dess ledning, genom foretagens balansrakningar.

Den efterstrivade ekonomiska kontrollen byggde péa abstrakt tillit till
olika typer av bokforingssystem och ett forvetenskapligande av verksamhe-
ten. Kunskapen om foretagens ekonomi skulle abstraheras till siffror och
goras mitbar och kalkylerbar i relation till varandra i ett ekonomiskt system,
tillgéngligt for foretagsledaren och Overordnat honom. Foretagen skulle
kunna kontrolleras ekonomiskt rationellt av foretagsledaren och inte drivas
godtyckligt. Forandringen frén det godtyckliga mot ekonomisk kontroll
gjorde foretagsledaren battre informerad om fOretagets ekonomiska status,
samtidigt som ledaren disciplinerades till att verka for foretagets basta.

Hantverk eller massproduktion

Det 4r mot bakgrund av att foretagen effektiviserar sin verksamhet som
massproduktionen uppstar. Effektivitet och massproduktion hénger intimt
samman. Eftersom effektiviteten var nidrmast helig for foretagen ar steget
inte langt till att se massproduktionen som en ekonomisk ideologi med mo-
raliska implikationer. Massproduktionen kridvde standardisering och efter-
foljande specialisering. Industriférbundet tog stillning i denna fraga, bland
annat genom att man gav ut Standardisering vid svensk industri. Férhand-
lingar vid Sveriges Industriforbunds diskussionsmote den 9 april 1919 a
Grand Hotel, Stockholm, dr flera forfattare skrev.” Overingenjor Erik August
Forsberg uttalade sig om att det var den tekniska och ekonomiska
sakkunskapen som utgjorde grunden for standardiseringen. Ett exempel pa
en icke standardiserad verksamhet var byggnadsindustrin vilket gav onddigt
dyra hus. Samtidigt var det inte rationellt med for stor konkurrens. Det mest

* Sillén (1915), s. 63 ff.
* Gerstner (1918), ur forordet av Oskar Sillén.

" Detta arrangerades av Sveriges Industriférbund i samband med arsmétet, dé dven en industri-
vecka holls.
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rationella vore om foretagen slog sig samman i stora enheter och specialise-
rade sig, da kunde verksamheten bli mer ekonomiskt rationell och varje f6-
retag f4 ut mesta mojliga produktion.” Vid diskussionen var alla nirvarande
for en svensk standard inom olika industribranscher och ville att Industrifor-
bundet skulle organisera detta.”

For att kunna massproducera behdvde foretaget stélla om produktionen
och personer med expertkunskaper komma in mellan foretagsledningen och
arbetarna i foretagets hierarki. Massproduktionen krdvde ocksd mer énda-
maélsenliga fabriksbyggnader. T. A. Bergen menade att mer rationella fa-
briksbyggnader var av stor vikt for de massproducerande foretagen.

Forr brukade dgaren av ett industriellt foretag eller deras ndrmaste mén sjélva
planera byggnaden, och i regel togs aldrig hiansyn till en rationell uppdelning
av driften eller rationella utvecklingsmdjligheter, da den allminna &sikten
var, att \Olerksamhetens framgéng berodde endast och allenast pd foretagets
ledning.”

Det moderna sittet att bygga rationellt var alltsd inte att foretagsledningen
sjdlva planerade byggnaden. Nya funktioner inom foretagshierarkierna
kunde upprittas och beséttas av “en praktisk man” som vid sin sida hade
experter och sjilv var ”en man med industriell-organisatorisk-ekonomisk
liggning, och som genom sitt foregéende visat sig vuxen sddana uppgifter.””

Massproduktion och masskonsumtion forutsétter varandra. Att fa fart pa
forsdljningen var viktigt for att upprétthalla effektiviteten. Med masspro-
duktionen f6ljde betydelsen av att kunna organisera forséljningen pd en
massmarknad och dir spelade sévél reklamen som forsdljningsorganisatio-
nen inom fdretaget en stor roll. Ar 1916 kom Edvard Meyers bok Modern
reklam. Diar hdvdas reklamens oumbarlighet i det moderna affarslivet och
faran att bli glomd genom att konkurrenterna annars tog éver.” For att n ut
med reklambudskapet framholls planméssighet i utférandet och principen om
uppenbarandet och att vicka lustkénslor, &ven om reklamen &nnu inte ansags
vara en “exakt vetenskap”.” I en tid nir foretagen sokte symboliskt kapital
fran vetenskapen borde naturligtvis reklamen bli, eller helst vara, en exakt
vetenskap. Annu var den det inte, men det var snarast en friga om nir, inte
om den skulle bli det. I den diskussion om reklamens positiva eller negativa
foljder pé priset, som pagick vid denna tid, stillde sig Meyer pd reklam-
foresprakarnas sida genom att hidvda att bra reklam, som hdjer foretagets
omséttning, gor varorna billigare. Reklamen betalades dé& av séljarens kon-

o Forsberg (1919), s. 5 ff. Det som foresprakades var med andra ord uppréttandet av karteller.
? Standardisering inom svensk industri (1919), s. 82 ff.

" Bergen (1918), s. 1.

" Bergen (1918), s. 8.

” Meyer (1916), s. 13.

" Meyer (1916), s. 17.
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kurrent som miste sin omsittning. D4 reklamen hdjde omséttningens tempo
okade den ekonomiska rationaliteten.”

Foretagsekonomen Gerhard Tornqvists bok Om férsdljning fran 1925 po-
angterar forsdljningens och forsiljarnas 6kade betydelse for de massproduce-
rande foretagen. Forsdljningens problem anségs i grund och botten vara de-
samma som de alltid varit, ”men de bli av allt storre betydelse, efterhand
som stordriften och kommunikationerna, och diarmed varuutbytet, utveck-
las.”” Forsiljningens och reklamens betydelse for foretagen anségs vixa pé
en massproducerande marknad. Denna betydelse for foretagen maéste fore-
tagsledningarna forsoka kontrollera och gora ekonomiska kalkyler 6ver.

Det gick att se massproduktionen som en ekonomisk ideologi dar effekti-
viseringen pekade mot mer jimlikhet genom sénkta priser pd produkterna.
Olof Kérnekull menar i sitt bidrag Om sparsamhet i industriell drift att en
”onyttig” konkurrens mellan tva fabriker ger hogre tillverkningskostnader dn
om de samarbetar och specialiserar sig pa var sin produkt. Denna onddiga
konkurrens medférde onddigt hoga priser, eftersom kostnaderna maéste
tdckas av priset. Aven reklamkostnader var ibland onddiga och kunde sparas
pa. En effektiv reklam var dock oantastlig, men lyxkataloger och lyx-
broschyrer var sloseri med resurser.” Det tycktes med andra ord finnas ett
moraliskt vérde i att massproduktionen kunde goras effektiv och standardise-
rad. Forhoppningen om den 6kade hastigheten i produktion och forséljning
kunde dven ses som om ’sloseriet” var sddant som tog tid, vilket ger mora-
liska implikationer for det massproducerade eftersom det var mer effektivt.
Det massproducerade var dven mer likriktat och mindre originellt. Dédrmed
blev resultatet av en effektiv massproduktion dven ett forsvar for det likrik-
tade. Massproduktionen var anpassad efter stora system, langa produktions-
serier och en rationell arbetsdelning.

Foretagets basta innebar saledes en 6kad grad av standardisering och lik-
riktning for att astadkomma massproduktion. Det bésta for foretaget var
foljaktligen att produktionen och forséljningen blev mindre godtycklig och
mer formaliserad i linje med ett professionellt ideal.

Arbetsdelning och foretagsledning

Foretaget skulle pé olika satt bli mer effektivt och en viktig del i den forédnd-
rade synen pé foretaget var att foretagens skotsel skulle vila pa en veten-
skaplig grund. Foretagen skulle dessutom préglas av samarbete och alla
verksamma inom foretaget skulle fas att inse att de hade samma mél om
foretagets basta for 6gonen. Den ekonomiska kontrollen dver foretagets pen-
ningfldéden skulle dka och styras dver mot foretagsledningen.

™ Meyer (1916), s. 109 ff.
" Thérnqvist (1925), s. 75.
" Kérnekull (1922), s. 74 ff.
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Industriférbundet gav ut Frederik W. Taylors skrift Rationell arbets-
delning ar 1913, med forord av dveringenjor Forsberg, i serien organisation.
Taylor hdvdade i sin skrift att ledningen 6ver foretag skulle sétta systemet i
forsta rummet, fore den “hittills” satta personligheten. Detta innebar inte att
betydande mén inte behovdes. Systemets forsta uppgift var att utbilda forst-
klassiga ménniskor. Taylor skrev om den rationella arbetsdelningen for att;
visa pa onddiga forluster vid bristande effektivitet, Overtyga ldsaren om att
botemedlet fanns i en systematisk organisation och inte s& mycket i ovanliga
och utomordentliga ledare, samt bevisa att den bésta arbetsledningen var
tillimpningen av en verklig vetenskap grundad i lagar, regler och principer.”
Arbetsdelning kan alltsd ses som ett opersonligt, vetenskapligt system mer
an ett uttryck for personliga kvalifikationer, enligt Taylor. Arbetsdelningen
skulle standardiseras. Den systematiska organisationen skulle &verordnas
arbetaren, men dven Gverordnas foretagsledaren. Systemets uppgift att ut-
bilda forstklassiga ménniskor ur foretagets perspektiv innebar att alla, dven
de “forstklassiga” skulle underordnas foretagets mal.

Taylors huvuddndamal med det nya systemet var att sikra storsta mojliga
vélstand at savil arbetsgivaren som arbetaren. Med rétt person pa rétt plats
inom produktionen skulle varje individ na storsta tillfredsstéllelse. Arbetare
och arbetsgivare médde bist av samarbete eftersom de enligt Taylor hade
samma mal, en 0kad produktion med ett minimum av anstringning till
maximal 16n. Den rationella arbetsdelningen grundades i tanken om att savél
arbetsgivare som arbetare var beroende av varandra och likt ett idrottslag
borde kiimpa mot samma mal."

Taylor betonar att skillnader mellan ledning och arbetare bor finnas. Det
ar arbetsledningen som ska skaffa fram vetenskapliga kunskaper om hur ett
arbete ska kunna utforas mer effektivt. Dessa kunskaper behover inte arbeta-
ren ha, eftersom denne ska léra sig dem frén ledningen. I Taylors fyra prin-
ciper for all arbetsdelning talas om uppstillandet av en verklig metod, ett
systematiskt urval av arbetarna, arbetarnas uppfostring och skolning, samt ett
intimt véinskapligt samarbete mellan ledningen och arbetarna.” De tvé senare
principerna om uppfostring och det intima samarbetet faller tillbaka pé en
patriarkal uppfattning, dir arbetsledningen vet mer &n arbetaren, men fram-
forallt vet vad som &r bast for arbetaren och dér arbetsledningen kan utova
personlig kontroll 6ver arbetarna. De tva forsta principerna, om metod och
systematik, byggde pé ndgot annat som kan ses som delar av foretagsleda-
rens professionaliseringsprocess. Professionaliseringsprocessen ar till vissa
delar en fraga om underkastelse av nya ideal och nya tekniker, en ny praktik
som hamtar legitimitet fran vetenskapen.

" Taylor (1913), s. 7.
" Taylor (1913), s. 8.
" Taylor (1913), s. 65.

74



Ett dragligare arbetsliv var endast forsvarbart om det samtidigt gav en
hogre produktivitet inom foretaget. Foretagets vl gick fore arbetarens och
foretagsledarens vil. Samtidigt finns en insikt i det samspel som radde mel-
lan arbetaren och foretagsledningen. En motiverad arbetare jobbade béttre dn
en omotiverad arbetare. Foretagets okade effektivitet var malet. Alla medel
som ledde mot malet var vilkomna. Inom foretagen skulle hierarkier upp-
rittas for att arbetsdelningen skulle fungera béttre. De 6kade kraven pa fo-
retagets effektivisering innebar att ett 6kat ansvar lades pa foretagsledaren,
samtidigt som det blev alltmer tydligt att foretagen skulle 6verordnas fore-
tagsledaren, i enlighet med det professionella idealet.

Sammanfattning

Under 1910-talet, nir foretagen expanderade kraftigt, dryftades inte fore-
tagsledarfragan av foretagsledare sjilva. Overhuvudtaget framstod foretags-
ledning inte som ett problem som behovde diskuteras i Sverige. Industriella
experter som organisatoren Erland Nordlund och nationalekonomen Bertil
Ohlin uttalade sig dock om foretagsledning utifrén sina perspektiv som or-
ganisationsforesprakare och nationalekonom. Foretagets bésta blev medel-
punkten hos dem bédgge. Foretagen skulle utvecklas genom béttre organise-
ring och genom ledningens Okade systematiska ekonomiska kunskaper.
Detta ansags vara viktigt for de allt storre foretagens expansion och dverlev-
nad, d& foretagen blivit allt mer beroende av att kunna drivas mer rationellt
och formaliserat. Marcus Wallenberg poéngterade ddremot betydelsen av
den ritte personen som ledare for att foretagen skulle utvecklas framgéngs-
rikt.

I slutet av 1920-talet, nir industrin upplevt en kris, borjade foretagsledare
sjdlva uttala sig om sina arbeten och synen pa foretagsledning som ett yrke
etablerades. Sldende &r att foretagsledare sjilva ofta talade om foretagets
bésta och att foretagsledarens existens i stort sett var avhéngig fragan om att
arbeta for detta mal. Det ar viktigt att papeka att vad som ska ses som foreta-
gets bista naturligtvis inte kan avgoras objektivt. Det var foretagsledaren
som, enligt foretagsledarna, skulle definiera detta. Under denna period an-
sags foretagets bésta vara att foretaget 6verlevde pa lang sikt, till forman for
hela samhéllet. Talet fran foretagsledarna om foretagets bésta kan &ven for-
stds som en form av strivande mot monopol i friga om vem som bist kunde
foretrada foretaget. Foretagsledarna ansag sig sjdlva vara den grupp som bést
forstod foretagets behov, och inte arbetarna eller kapitalets representanter.
Foretagsledarna kunde, genom att framstilla sig som foretagets viktigaste
part, betrakta sig som legitima ledare av foretagen samtidigt som de lutade
sig mot det professionella idealet.

Eftersom de explicita uttalandena om foretagsledning ofta hanvisar till
foretaget och det professionella idealet i stort innebédr en underordning av
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foretagets utveckling, dr det av intresse att komma nirmare fragan om hur
foretaget skulle organiseras. Det nya foretagsidealet lanserades av Industri-
forbundet och satte foretaget tydligt i centrum under 1910- och 1920-talen.
Det alltmer uttalade mélet med foretaget var att det skulle bli stérre och ef-
fektivare. Forsta prioritet i rddgivningslitteraturen var att omvandla fore-
tagsledaren och fi honom att underordna sig foretaget och dess mal. Okad
effektivisering och oOkad sjilvkontroll skulle bidra till att géra foretaget
battre. Foretagsledningen var sjédlv en del av foretaget, dess forste arbetare,
som maste implementera idéer om effektivisering och ekonomisk rationalitet
for att bli en del av foretagets idé. Foretagsledaren maste underkasta sig idén
om foretagets 0kade effektivitet och hela tiden stréva ditét.

Vid mitten av 1940-talet fanns explicita uttalanden, frén savél den veten-
skapliga foretagsekonomin som foretagsledare, dir det tydligt gér att utldsa
att ett professionellt foretagsledarideal utformats. Vigen till detta ideals ge-
staltning hade dock inte s& mycket med foretagsledares interna debatt att
gora, dven om Industriféorbundet drev frdgan om hur féretagen skulle organi-
seras for att bli sa effektiva som mojligt.

Foretagsledarnas professionaliseringsprocess kan éven betraktas som ett
sdtt att uppratthalla legitimitet i ett fordndrat samhille. Nar samhallet demo-
kratiserades och foretagen vixte, sé blev det allt svarare att halla fast vid ett
patriarkalt foretagsledarideal. Den patriarkala foretagsledaren fick legitimitet
genom dgande och social stillning samt politiskt inflytande kopplat till d4gan-
det. I ett mer demokratiskt samhéille skulle fardigheter, “rdtt man pa ratt
plats”, legitimera positionen. Foretagsledarnas professionaliseringsprocess
skulle transformera en “dgarlegitimitet” till en mer “meritokratisk legitimi-
tet”. Den vilutbildade ingenjoren, med goda insikter i ekonomiska och orga-
nisatoriska fragor, var den som var mest lampad att leda de moderna storfo-
retagen till gagn for hela nationen, enligt denna logik.

For att na inflytande krdvdes organisering. Industriforbundet utgjorde en
viktig del av néringslivets organisering. Denna organisering underléittade for
foretagsledarnas professionaliseringsprocess, eftersom foretagsledarna kunde
fa legitimitet som foretagens foresprakare och ses som betydelsefulla for
samhéllsomvandlingen.

Det professionella foretagsledaridealet var utvecklat 1945 och vixte fram
som ett svar pa frigan om hur foretagets basta skulle nas. Foretagen sags
som allt viktigare for samhéllsutvecklingen och ledarna for foretagen knot
sin professionaliseringsprocess till foretagens utveckling och samhélleliga
betydelse. Foretagsledarna hdvdade att de var de aktoérer som bést kunde
verka for foretagets basta pa lang sikt, till skillnad mot arbetare och aktie-
dgare som ansdgs ha svarare att verka for foretagets langsiktiga 6verlevnad.
Detta tog sig uttryck genom bland annat Industriférbundets publikationer dér
bittre organiseringen av foretagen pladerades i syfte att uppna en hogre ef-
fektivitet. Dessutom hivdade foretagsledarna att samarbetet inom foretagen
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satte foretagen i centrum och att foretagsledarna var de som kunde balansera
foretagens sunda utveckling.

De professionella foretagsledaridealen konstruerades inte bara av fore-
tagsledare. Som Foretagsekonomen Sven-Erik Sjdstrand hidvdat angaende
foretagsledning under 1990-talet, kan foretagsledare vara medvetna om att
idealen é&r just ideal, men att de fyller en viktig funktion som skapare av le-
gitimitet.” Min undersokning av hur professionella foretagsledarideal kon-
strueras visar inte att alla foretagsledare skapar professionella ideal, men att
vissa foretagsledare, som exempelvis Wehtje och Prytz, gor det. Dessutom
visar den att de rationaliseringsforesprakare som kom till tals via Industri-
forbundets publikationer och pldderade foretagens Okade effektivitet, kon-
struerade det effektiva foretagsidealet i overensstimmelse med ett professio-
nellt foretagsledarideal. Det dr mojligt att dven de undersdkta aktdrerna var
medvetna om att den bild av foretagsledningens mél som de uttalade sig om,
framst var avsedd som en sorts ideologiproduktion som skulle verka legiti-
merande for deras arbete med foretagen.

Nar foretagsledarna hivdade sig sjdlva som foretagets talesmén och sam-
hillets stottepelare, i polemik mot dgare och arbetare, utsatte de sig samtidigt
for en disciplinering dér de allt tydligare underkastade sig ett professionellt
foretagsledarideal. Fragan for de foljande kapitlen &r att utreda hur denna
disciplinering verkade pa foretagsledarnas praktiska handlande som ledare
av stora foretag.

* Sivstrand (1997), s. 166 ff.
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KAPITEL 4

J. Sigfrid Edstrom och Asea

Johannes Sigfrid Edstrom foddes i Bohusldn den 21 november 1870 som
forsta barnet till Eva Charlotta, smedsméistaredotter fran Alingsads och sjo-
kapten Olof Martin Edstrom. Familjen flyttade strax dérefter till Goteborg,
dar ytterligare tre barn foddes, brodern Magnus som s& smaningom blev
grosshandlare i Goteborg, och tva systrar, Olga och Rosa. Rosa gifte sig
1901 med Arthur Lindén, Edstroms eftertridare som verkstillande direktor
vid Asea 1934." Fadern dog 1904 och modern och syster Olga flyttade da till
Visterds dir redan syskonen Sigfrid och Rosa bodde med sina familjer.” P&
sa sitt kom Sigfrid, hans systrar och deras mamma att bosétta sig i Visteras,
medan brodern Magnus blev kvar i Goteborg.

Hosten 1886, efter genomgéngen realskola, skrevs Edstrom in vid Chal-
mers Tekniska ldroanstalt. Bland relativt samtida ca 120 elever mérks fram-
tida foretagsledare som Hugo Hammar, Gustaf Dalén och Emil Lundgqvist.’
De tycks inte ha ldst i samma klasser di Hammar, som sedermera blev di-
rektor vid AB Gotaverken avlade examen vid Chalmers 1888, Edstrom
1891, Lundqvist, senare direktor vid Stora Kopparberg, tog examen 1893
och Dalén examinerades 1896. Dalén fortsatte sedan, liksom Edstrom, vid
Polytechnikum i Ziirich och avlade dir examen 1897 innan han sa sma-
ningom blev direktor for AGA.*

Edstrom gick pa Chalmers ldgre och hogre avdelningar, medan han pé
somrarna praktiserade vid olika mekaniska verkstéder pa svenska véstkusten
och i Tyskland.” Resan till Tyskland méjliggjordes av hans fader som tog
med sig sonen och dennes kamrat John Robert Ahmansson nir han seglade
pa bland annat Stettin.’

Genom professor August Wijkanders forsorg ordnades ett stipendium sa
att Edstrom kunde fortsétta sina studier vid Polytechnikum i Ziirich. Stipen-
diet var pa 1 200 kronor och resterande 2 800 kronor fick Edstrom l&na av

Bratt (1950), s. 18 ff, samt Svenska mdn och kvinnor, Lindén.
Edstrom (1940), s. 479.

" Bratt (1950), s. 28.

* Bodman (1929).

5

Den ldgre avdelningen kunde fungera som forberedande for den hogre avdelningen. Dock
var det inte nddvéndigt att ga den ldgre avdelningen om tillréckliga forkunskaper fanns.

* Bratt (1950), s. 29.
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sin fader.” Med p4 resan till Ziirich foljde dven kamraten Ahmansson. Ar
1893 lamnade Edstrom Ziirich och efter en kort vistelse i Goteborg, kunde
han med hjélp av vénner fran studietiden i Ziirich fa arbete i USA vid
Westinghouse Electrical Manufacturing Co i Pittsburgh och senare vid General
Electric Company i Schenectady som konstruktdr.” Innan Edstrdm och
vinnen Ahmansson reste till USA behdvde de lira sig engelska och dérfor
mellanlandade de i Skottland. P& en resa dver Atlanten triffade Edstrom sin
blivande fru Ruth Randall, en amerikanska pa vig hem till USA. I Pittsburgh
stannade han fram till 1896 och bodde tillsammans med de bigge
chalmeristerna Emil Lundqvist och Harald Hékansson.’

Ar 1897 bar det 4terigen ivig till Ziirich for arbete vid stadens sparvigar.
Till Ziirich kom dven de sju &r yngre chalmeristerna Arthur Lindén aren
1898-1899 och Albert Elfstrom 1898-1900. Néstan fyllda 30 ar 1900 fick
Edstrém jobbet som chef for sparvigarna i Goteborg.” Detta arbete menar
C. A. Reutersvird ordnades genom sparvagnsstyrelsens medlem, rektorn pé
Chalmers, professor Wijkander. Wijkander hade Edstroms arbete med elekt-
rifieringen av Ziirichs sparvigar i minnet och foreslog dérfor denne till spér-
vigsdirektor." I januari 1903 lyckades Marcus Wallenberg dvertala Edstrom
att bli chef for Allminna Svenska Elektriska Aktiebolaget (Asea). Edstrom
lovade att bli chef for bolaget, som dé var i ekonomiskt daligt skick, i fem ar
mot en garanti om skadestdnd pa 100 000 kronor om bolagets verksamhet
skulle upphéra under tiden.” Detta forhallande visar pé att Edstrdm inte var
helt beroende av Wallenbergs forsorg, utan att han snarare stillde tydliga
krav pa sin personliga ekonomiska sidkerhet.

Av Edstroms ovan uppriaknade studiekamrater hamnade samtliga, for-
utom Ahmansson, si smaningom vid Asea."” Forst ut var faktiskt Lindén som
redan 1899 borjade pa Asea vid dess mekaniska avdelning och kvarstannade
i bolaget fram till pensioneringen 1942. Edstrom vérvades som nimnts i
borjan av 1903 till Asea och senare samma ar kallade Edstrém hem Lund-
qvist fran Sydafrika for att hjélpa till vid Vésterasforetaget. Lundqvist stan-
nade bara i tre &r och kom s& smaningom 1923 att bli chef for Stora Koppar-
bergs Bergslag. Elfstrom utsags av Edstrom 1904 till Aseas filialchef i
Goteborg.” Elfstrom stannade inom foretaget pd olika poster fram till pen-

" Bratt (1950), s. 30.
* Edstrém (1959), s. 17.

’ Bratt (1950), s. 38 ff. Hakansson tog examen fran Chalmers tekniska institut ar 1892. Bod-
man (1929).

" Bratt (1950), s. 44.

" Bring (1940), s. 120 f.

° Beloppet motsvarar i dagens (2005-ars) penningvéirde ndrmare 5 miljoner kronor. Bratt
(1950), s. 75 ff. Se d&ven Wallenberg, Marcus sr (1940), s. 141 f.

" Ahmansson hamnade i Toronto, &tminstone fram till 1917. Se brev Edstrém till Ahmansson
den 21 mars 1917 dér Edstrom vill att Ahmansson ska komma hem till Sverige och etablera
ett rederi i Goteborg. Volym 137, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

" Bratt (1950), s. 112 och 121.
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sionen 1945. Samma ar, 1904, borjade Hakansson som chef for litterdra och
patentavdelningen vid Asea och blev 1913 chef for personalavdelningen, dér
han stannade fram till 1934."

Av detta kan vi sluta oss till att Edstrom sjdlv i sin tidiga karridr som
Asea-chef valde att rekrytera ingenjorer, som han kénde och hade kédnt under
relativt 1&nga perioder. Det dr att betrakta som ett traditionellt rekryterings-
forfarande och forknippas inte med nagon formalisering eller nagot profes-
sionellt forfaringssatt. Visserligen hade de rekryterade ingenjorerna utbild-
ning som efterfragades av foretagen, men de valdes troligen tack vare
Edstroms personkdnnedom om dem. Att Lindén kom fére honom till foreta-
get och gifte sig med hans syster ett par ar innan Edstrom vérvades till Vés-
terasforetaget Asea, antyder att Edstrdm haft en viss inblick i foretaget nér
han 1903 tackade ja till posten som dess verkstillande direktor.

Edstroms karridr gick via utbildning och praktik, i Sverige och utom-
lands, till arbeten i USA, Ziirich, G6teborg och Visteras. Arbete i USA fick
han via kontakter med andra svenskar pa plats. Arbetet i Ziirich fick Edstrom
reda pa via vanner ddrifran och erholl platsen sedan hans gamla ldrare i sta-
den rekommenderat honom.” Jobbet som direktdr for Goteborgs sparvigar
fick han genom sin gamle professor, Wijkander, vid Chalmers som &ven satt
i Goteborgforetagets styrelse.” Naturligtvis grundade sig dessa anstéllningar
dven pa de kunskaper Edstrom forvarvat genom utbildning och praktik dess-
forinnan. Rekryteringen till Asea skedde till f6ljd av det positiva rykte som
omgirdade den unge sparvigsdirektoren i Goteborg. Visserligen hade inte
Aseas direktorsplats utannonserats, men Wallenberg och Edstrom var heller
inte personligen bekanta fore Wallenbergs rekrytering av Edstrém. Man kan
tinka sig att den formella utbildningen var ett nddvéndigt, men inte tillrick-
ligt kriterium for att bli rekryterad. Det var det socialt grundade ryktet om
eventuell kompetens som kunde kvalificera det nddvéndiga kriteriet av for-
mell utbildning.

Det offentliga

Jag har delat upp Edstroms handlande i tvé olika delar, det offentliga och det
privata, for att strukturera materialet utifrdn fragestillningarna. Denna upp-
delning f6ljer av modellen for foretagsledarideal och sorterar under det pro-
fessionella idealet, som ser det offentliga och det privata i skilda sfarer. Med
det offentliga menar jag sddant som direkt kan hdnforas till foretagsledandet
ur ett professionellt perspektiv. Med det privata menas sadant som inte direkt
kan inordnas i foretagsledandet. Aven om Edstroms agerande som foretags-

" Helén (1955), del 1, s. 214 f,
' Edstrom (1959), s. 18.
" Edstrom (1959), s. 21.
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ledare framst kan forvéntas bli analyserat i det offentliga, har jag hittat empi-
riskt stod for forekomsten av foretagsledarideal 1 hans mer privata liv. I det
offentliga, som behandlas forst, har jag tagit fasta pd Edstroms agerande i
foretaget Asea, dess verksamhet, relation till underordnade och insamlingar
knutna till Edstroms roll som foretagsledare. Dessutom har hans arbete i det
offentliga som industrins organisator rdknats hit och hans syn pa politiskt
arbete. Om det professionella idealet hade fatt ndgot genomslag i praktiken
borde det rimligen avspeglas i det offentliga.

Asea

Den koncernbildning for tillverkande bolag, som uppstatt under 1890-talet
kring Asea avvecklades aren efter Edstroms tilltrdde 1903. Foretag séldes
och ersattes av Asea-filialer som fokuserade pa forséljning, medan tillverk-
ningen koncentrerades till Visterds. Emil Lundqvist blev chef for till-
verkningen 1904 och rationaliserade denna. P& 1910-talet kunde stora sats-
ningar goéras i Visterds pd standardprodukter. Aseas tillverkning 1905-1910
lade tonvikten vid stora kraftanliggningar och sparvagnar.”

Fran 1911 satsades det d&ven pa marknaden for litta standardprodukter sa-
som smamotorer, apparater, installationsmateriel och elektriska hushalls-
artiklar. En forsta satsning pa tunga maskiner for generering och dverforing
av stora kvantiteter elkraft foljdes av en satsning pa produkter som anviande
sig av denna elkraft.”

Efterkrigskrisen drabbade Asea likvdl som andra foretag, men Asea
kunde gé stirkt ur krisen mycket tack vare forsiktiga investeringar &ren
1916-1918. De foretagsforvarv som dnda gjordes skedde till stor del genom
byte av aktier och belastade dérfor inte omedelbart likviditeten och skuld-
sdttningen. Nyemissionerna 1918 gav hela 46 Mkr, vilket starkte soliditeten.
Vid 1920-talets borjan drabbades hela landet av kraftigt 6kad arbetsloshet.
De orter dir Asea var den huvudsakliga arbetsgivaren var inget undantag,
dock stod foretaget mycket starkt och hade, enligt Jan Glete, blivit obero-
ende av banker och aktiemarknad. Glete forvanas over att Asea trots sin
goda likviditet och sina ambitioner att dominera branschen, inte redan under
1920-talets forsta ar kom att kopa upp fler krisforetag. Det drdjde till mitten
av 1930-talet innan flera av dessa krisdrabbade foretag koptes upp av Asea.”

Asea var producenter i starkstromsindustrin. Vid 1900-talets borjan do-
minerades denna i Europa av tyska foretag, men genom Stockholms Enskilda
Banks manga foretagskontakter fanns dven utrymme for en svensk aktor. Inte
minst bankens kontakter med norska foretag som Norsk Hydro verkade
gynnsamt for Asea. Antalet anstdllda i Sverige inom Asea-koncernen steg

* Glete (1983), s. 50 ff.
“ Glete (1983), s. 70,
* Glete (1983), s. 81 ff.
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under perioden. Siffrorna for 1923 visar pa drygt 5 000 anstillda. Tjugotusen
anstillda passerades 1941 och trettiotusenvallen springdes 1955.”

Vad det géller resultatutvecklingen for foretaget visade 1902 ars resultat
pa en kraftig forlust pd 315 000 kronor. Efter Edstroms tilltrdde 1903 mins-
kade forlusterna och 1904 gjorde foretaget en blygsam vinst. Fran 1907 blev
vinsterna béttre och 1910 ldg den nédra en halv miljon kronor. Under 1910-
talet var det i allménhet goda vinster for moderbolaget Asea. Detta var en
period av ménga foretagskdp och expansion. Aven Asea drabbades av 1920-
talskrisen och foretaget gjorde forlust dren 1922 och 1923, for att sedan ater-
hiamta sig. P4 1930- och 1940-talen gjorde foretaget arligen goda vinster.”

Nér Asea omorganiserades 1902/1903 och den nye direktéren Edstrom
anstélldes, hade detta foregatts av en kraftig forsdmring av foretagets resultat
under ett par ar. Framforallt hade foretagets belaningsgrad kraftigt stigit frén
1899 till 1902. Ar 1899 var andelen 14n 37 % av det egna kapitalet och 1902
var lanedelen hela 119 % av det egna kapitalet. Marcus Wallenberg dgde
inga aktier i Asea, men daremot hade Stockholms Enskilda Bank fordringar.
Enligt Torsten Gérdlund blev darfor Otto Heilborn Marcus Wallenbergs
fortroendeman i Asea. Generalkonsul Otto Heilborn utségs till bolagets fi-
nansdirektor pa varen 1902 och fick plats i styrelsen. Heilborns uppgift var
att forsoka stdrka bolagets likviditet. Nar Heilborn avled i borjan av 1909
eftertrdddes han i styrelsen av Oscar Wallenberg som ocksé blev dess ordfo-
rande fram till 1914, och kvarstannade i styrelsen till 1923. Allting pekar pa
att det i realiteten frdn “omstarten” 1903 var Edstrom och Marcus Wallen-
berg som holl i trédarna for omorganiseringen av Asea.” Ett exempel hérpa
utgdrs av det sju sidor langa brevet fran Edstrom till Wallenberg sommaren
1905.

Emotseende med intresse Din snara hemkomst, da 2 stora projekt foreligga
for Ditt afgérande. Det ena dr Hemsjo. Jag har besokt Hems;jo, besett alla till-
gangarna darstddes, samt kommit till det resultatet att saken dr en formanlig
affdr. Foreslog da, under forutséttning af min styrelses gillande samarbete pa
sa sitt, att vi skulle bilda ett bolag for saken....”

Edstrém hade hjilp av Wallenbergs kontakter for att kunna driva Asea.” Nir
det var svart att driva in skulder fran foretag bad Edstrom om hjilp hos
Wallenberg.

*' Glete (1983), s. 46 och s. 220.

? Se Glete (1983), s. 40; 49; 80; och s. 215. Se dven avsnitt om styrelseuppdrag nedan.

* Se Akerman (1933), s. 56; 79 ff. och 83 f. och Gardlund (1976), s. 234 och s. 240.

* Brev fran Edstrom till Marcus Wallenberg sr i Paris den 13 juni 1905. Se dven brev mellan
samma personer den 15 augusti 1905 for Edstroms 6nskan om Wallenbergs ésikter och beslut.
Volym 93, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Se exempelvis brev frdn Edstrom till Marcus Wallenberg sr den 22 november 1905, dér
Edstrom ber Wallenberg att skynda pa med bestédllningar fran Asea i de foretag dar Wallen-
berg har inflytande. Volym 93, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
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Vore Dig mycket tacksam, om Du stotte pa Kvavelstoffbolaget, Salpeter-
fabriken och Sam Eyde, att de klara upp sina gamla skulder till oss... Vi ha
lange forgéfves legat at dem och nu senast for ndgra dagar sedan igen, men
skulle verkan nog bli béttre om Du sade ett ord till vederborande for oss.”

Citatet ovan visar att status och personligt inflytande upplevs kunna viga
tyngre dn formella betalningskontrakt, av Edstrom. Med tiden upphor emel-
lertid denna form av problem. Man kan spekulera om orsaken. Antingen
borjade kontrakten efterlevas pa ett battre sitt eller s 6kade Edstroms status
sa att han inte behdvde vinda sig till Wallenberg for att fa bolagets skulder
indrivna.”

Under Edstroms forsta tid vid Asea sokte han hjalp hos Marcus Wallen-
berg dven vid fragor viktiga for foretaget ndr det behdvdes politiska 16s-
ningar. Dessa 10sningar ansdg han att han saknade mojlighet att paverka
personligen, men att Wallenberg, med sitt inflytande, hade stérre chanser att
lyckas med. Fragan gillde en diskussion av de elektriska tullarna, sérskilt
mellan Sverige och Tyskland. ”Jag har velat papeka dessa forhéllanden, pa
det att du, nir du traffar ndgon af hoga vederborande, ma blifva i tillfalle
meddela dem nyssnimnda for vart land viktiga friga.””

Ytterligare ett exempel ar belysande for det stora fortroendet som fanns
for Marcus Wallenberg. Infor bolagsstimman 1920 var ordforandestolen vikt
for Wallenberg, trots att han inte satt i styrelsen eller stod for négot storre
personligt dgande.” Edstrdm skrev till Wallenberg. “Broder! Jag horde till
min glddje av Ankarcrona att Du kommer till vér bolagsstimma och &r ord-
forande vid densamma.””

Detta séger en del om de faktiska maktrelationerna i Asea. Att Marcus
Wallenberg fick hedersuppdraget att bli ordférande vid bolagsstimman,
tyder pé att det fanns informella hierarkier vid sidan av de formella inom
foretaget.

Edstrom var verkstéllande direktor dren 1903-1933 dérefter eftertradde
hans sviger Arthur Lindén honom aren 1934-1942. Edstrom var frén 1934
fram till 1949 styrelseordforande. I styrelsen under Edstroms ordforandeskap

* Brev fran Edstrom till Marcus Wallenberg sr den 2 december 1905. Volym 93, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA. Sam Eyde och Marcus Wallenberg hade under hosten 1905 startat fore-
taget Norsk Hydro med Eyde som verkstillande direktor. Gasslander (1959), s. 204 ff.

*’ Skulderna fran Sam Eyde var dnnu i januari 1906 inte betalda, varfér Edstrom pa nytt skrev
till Wallenberg och bad om hjilp med indrivningen. Brev Edstrom Wallenberg den 25 januari
1906. Fortfarande i april var skulderna fran Eyde och Salpetersbolaget inte betalda. Brev fran
Edstrém till Wallenberg den 3 april 1906. Volym 96, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrdm till Marcus Wallenberg den 4 januari 1908. Volym 103, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Marcus Wallenberg sr dgde ar 1919 personligen 125 aktier i Asea att jimfora med Edstroms
2010 aktier. Edstrom var d& den 16:e storste dgaren. Aktiedgarforteckningar 1919, Aseas
arkiv, EN.

* Brev fran Edstrom till Marcus Wallenberg den 6 april 1920. Volym 152, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
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fanns fran 1934; Verkstéllande direktdren Arthur Lindén (1934-1942), Marcus
Wallenberg jr (1930-1976), Kommersradet Axel F. Enstrom (1922-1948),
Direktéren Axel Bergengren (1931-1946) och Kommendoéren Sten
Ankarcrona (1914-1936).

Styrelseordforandena tycks inte ha spelat sé stor roll for bolagets utveck-
ling under borjan av Edstroms tid vid Asea. Marcus Wallenberg (jr) skrev att
hiradshovding Wallenbergs bror, styrelseordférande Oscar Wallenberg, av
Edstrom och Lindén ansags for grundlig och att darfor besluten fattades for
langsamt. Istéllet invaldes Sten Ankarcrona, som vid arsskiftet 1933/34, av
Marcus Wallenberg ombads dverlimna ordférandeposten till Edstrom, for att
Lindén istéllet skulle kunna bli verkstéllande direktor.” Ingenting tyder pé
att vare sig Oscar Wallenberg eller Sten Ankarcrona som styrelseordforan-
den hade den reella makten, utan allt pekar pa att den fanns hos Marcus
Wallenberg och Sigfrid Edstrom. ”

Edstrom rekryterade som vi sett flera personer till Asea som han lért
kénna under studie- och utlandsaren. Rekrytering utifrén ett patriarkalt ideal
bygger pé sociala kontakter och personkédnnedom. Utifran ett professionellt
ideal rekryteras snarare en kompetens &n en person i en dppen konkurrens.™
Aven ingenjéren Jens Lassen la Cour, fodd i Danmark 1876, hade Edstrom
lart kdnna i Ziirich. Han rekryterades som teknisk assistent under verkstal-
lande direktéren, men fungerade i realiteten som teknisk chef fran hosten
1907.” Edstréom och la Cour, da bosatt i Edinburgh, brevviixlade frin hdsten
1906, och drendet géllde en framtida anstéllning for la Cour vid Asea i Vés-
teras. Ett citat belyser hur Edstrom ség pa bolagets skotsel.

Bolagets politik afgéres hufvudsakligen af mig sjélf och samrader jag darvid
med mina ndrmaste mén, af vilka Du skulle blifva en. Vi bruka halla ett
sammantrdde hvarje vecka for att avgora viktigare fragor. Betrdffande titeln
skulle den dfven kunna bendmnas teknisk chef. Det torde emellertid vara
langt lampligare att vi rakas och personligen diskutera dessa fragor 4n att ut-
lagga dem i ett bref.... Du fragar i Ditt bref om mitt bolag star i forbindelse
med utldndska firmor eller banker. S& ar ej fallet &tminstone ej direkt. Den
penninggrupp som stdder oss har emellertid en hel del utlindska foérbindelser
och det ir delvis genom dessa vi erhallit de stora bestillningarna till Norge.”

* Helén (1955), del 1, s. 148 ff.

* Marcus Wallenberg jr (1970), s. 15 f.

* Sten Ankarcrona var gammal sjoofficer som blivit degraderad under Karl Staafs regering
och dirfor ldmnat det militdra. Hans ekonomiska inflytanden i andra foretag var timligen
begrinsade. Se Svenska mdn och kvinnor; Ankarcrona.

* Som modern foretagsekonomisk forskning visat, lever den patriarkala rekryteringstraditio-
nen vidare dven vid 2000-talets borjan. Se exempelvis Holgersson (2003); Petrelius & Sjo-
strand (2002) och Sjostrand m. fl., red. (1999)

* Akerman (1933), s. 303.

* Brev fran Edstrém till la Cour den 25 december 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.
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Den bild Edstrom hér tecknar av sitt ("mitt”) bolag &r att det &r Edstrom som
styr, men att han sammantridder med sina ndrmaste mén och att han har en
icke namngiven kapitalkontakt med goda affarskontakter. Edstrom vill fram-
std som exekutiv infor en potentiell ndra medarbetare. Edstroms bild av hur
foretaget leds stimmer Gverens med bilden att det 4r han och penninggrup-
pen”, det vill siga Marcus Wallenberg, som ér styrande.

Wallenbergs rekrytering av Edstrom tyder pé att Edstrdm anstélldes som
en professionell foretagsledare, vald utifrdn de kunskaper han forvintades ha
for att a4 ordning pa foretaget. Edstrom blev dock en av de stdrsta dgarna
dren 1909-1919. Aven om #gandet som mest 1g pa drygt tvd procent av
aktiekapitalet, 4gde ingen annan fler aktier an han sett till hela den perio-
den.” Som chef nirmade sig Edstrém med andra ord rollen som en patriarkal
foretagsledare ur dgarsynpunkt under 1910-talet.

Framvixten av Aseas foretagsstruktur visar pa en mycket komplicerad
industrikoncern. Jan Glete skriver i foretagets 100-arshistorik att

Asea-koncernens uppbyggnad hor till undersdokningens mer svarpenetrerade
dgmnen. Orsakerna dr dotterbolagens mangfald, moderbolagets storlek samt
det med séregen konsekvens uppbyggda systemet med en parallell koncern
(Elektromekanogruppen) inom organisationen.™

Vad betyder da detta med en komplicerad organisation for foretagsled-
ningen? Den kan betyda flera saker. Om foretagsledaren och hans nidrmaste
medarbetare lyckas ha dverblick 6ver de olika delarna i organisationen sa
kan det stirka ledningens makt, eftersom andra inom organisationen, eller
aktiedgare troligen saknar denna G&verblick. Om ledningen sjdlv har svart
med Overblicken verkar en komplicerad organisation i andra riktningen.
Dubbelarbete eller verksamheter som underutnyttjas riskerar da att bli folj-
den, vilket pa sikt kan underminera ledningens legitimitet.

Att doma av Aseas goda resultatutveckling lyckades ledningen behélla
kontrollen och dverblicken &ver informationen pa en séddan niva att ledning-
ens legitimitet aldrig ifragasattes. Foretagets tillvéxt och de stora uppkdpen
av andra foretag under 1910- och 1920-talen satte ledningen infér mer orga-
nisatoriska uppgifter dir samordning rimligen bor ha varit ett barande tema i
ledandet.” Arthur Lindéns utnimning till vice verkstillande direktdr 1913
bor ocksé betraktas i ljuset av foretagets expansion. Detta pekar i riktning
mot den teori som sédger att professionalisering av foretagsledaren hinger

1909 och 1912 hade Edstrom drygt tva procent av aktierna i Asea. Genom ett flertal
nyemissioner sjonk hans andel till tre promille ar 1919, trots att Edstroms dgande i kronor var
nagot hogre da. Se Glete (1983), s. 77 f. for Aseas aktieemissioner. Uppgifter om Aseas aktie-
dgare dr hdmtade ur aktiedgarforteckningar aren 1909, 1912 och 1919, Aseas arkiv, EN.

* Glete (1983), s. 109.

¥ For Aseas expansion genom uppkép av andra foretag se Akerman (1933), s. 108 f; 140 f.
och Glete (1983), s. 66 ff.
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intimt samman med foretagens tillviixt."” I denna mening professionalisera-
des foretagsledandet vid Asea, eftersom foretaget vixte. Samtidigt pekar
utndmnandet av Edstroms svéger till hans eftertridare pa ett traditionellt och
patriarkalt forhallningssatt.

Styrelseuppdrag

Vilken typ av kontakter innebar Edstroms olika styrelseuppdrag? Edstrom var
invald i ett flertal foretagsstyrelser. Under de ar (1930, 1939 och 1944-45)
som jag kontrollerat &terfanns han i mellan 10 och 15 foretagsstyrelser,
varav han var ordforande i mellan hilften och tva tredjedelar av dessa.” Av
dem kan bara Asea riknas som ett stort foretag medan de andra var dotter-
foretag till Asea eller hade Asea som en av deligarna.” Detta pekar pai att
Edstrom inte var pa vég att bli ett styrelseproffs (sddana fanns formodligen
dnnu inte vid denna tid heller), utan var mer av en traditionell familjeforeta-
gare med kontroll endast dver foretag med direkt anknytning till Asea. Hur
styrelserepresentation ska tolkas i termer av patriarkalt respektive professio-
nellt foretagsledande &r inte givet. Om vi ser det professionella foretags-
ledandet som underordnat foretaget sa blir tolkningen att det &r ett professio-
nellt beteende. Men vi kan ocksa tdnka oss att for “styrelseproffs” ar det
viktigare att medverka i s ménga styrelser som mojligt for att bast leva upp
till ett professionellt styrelseideal.” Hér fokuserar vi emellertid pa foretags-
ledarnas professionalitet och kan konstatera att Edstrom i detta avseende fér
betraktas som professionell.

Om vi studerar Aseas foretagsuppkdp och ser i vilka av dess styrelser Ed-
strom valde att trdda in i blir bilden denna (se tabell 4.1).

* Jamfor Chandler (1977).

*! Svenska aktiebolag och Svenska aktiebolag och enskilda banker.

“ Foretagen var 1930; ASEA (vd), Diesel-Elektr. Vagn-AB, AB Elektro-Invest, AB Gotlands
Kraftverk (ordf.), AB Jarnforddling (ordf.), AB Liljeholmens Kabelfabrik (ordf.), AB Osram-
Elektraverken (ordf.), Siljansbygdens Kraft-AB, AB Skand. Elektro. verket (ordf.), Sura-
hammars Bruks AB (ordf.), AB Svenska Elektrokoncessionen i SSSR Asea, Sv Turbinfabr.
AB Ljungstrom och Yngredsfors Kraft AB. Svenska Aktiebolag och enskilda banker 1930.
1939; ASEA (ordf.), AB Aseka (ordf.), Elektr AB Chr Berg (ordf.), AB Elektro-Invest, AB
Gotlands Kraftverk (ordf.), AB Jarnforddling (ordf.), AB Liljeholmens Kabelfabrik (ordf.), Luth
& Roséns Elektriska AB (ordf.), AB Osram-Elektraverken (ordf.), Siljansbygdens Kraft-AB, AB
Skand. Elektro. verket (ordf.), Surahammars Bruks AB (ordf.)), Sv Turbinfabr. AB, AB
Vinersborgs Elektricitetsverk och Yngredsfors Kraft AB Svenska aktiebolag 1939. 1944-45;
ASEA (ordf.), AB Asecka, AB Elektro-Invest, AB Jarnforadling (ordf.), Luth & Roséns
Elektriska AB (ordf.), Surahammars Bruks AB (ordf.), AB Sv Fldktfabriken, Yngredsfors
Kraft AB, Stindernas Allm. Brandstodsbolag och Sv Turbinfabr. AB. Svenska aktiebolag
1944/45.

* Det kan tinkas att det finns tva olika professionelle identiteter for foretagsledare, dir en
identitet som “’styrelseproffs” skulle vara en mer sentida foreteelse.
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Tabell 4.1. Aseas foretagsuppkop 1916—1937. Edstroms medverkan i fusio-
nerade foretagsstyrelser samt foretagets aktiekapital

Ar Foretag Edstrém Aktiekapital

1916 Nya forenade elektriska AB styrelse 2.8 Mkr
Surahammars bruk vice ordforande 4.8 Mkr
Stal styrelse 6 Mkr
Liljeholmens kabel 0.5 Mkr

1918 AB Sorstafors pappersbruk 1 Mkr
Sorqvarns fabriks AB 0.15 Mkr
Kopings kopparverk

1921 Allménna ind. AB H-T Cedergren

1925 Yngredsfors kraft AB styrelse 4 Mkr

1928 Smalands kraft AB 1.8 Mkr

1930 Diesel elektriska vagn AB styrelse 0.25 Mkr
Luth & Rosen ordforande 2 Mkr
Elektrobil

1933 AB Svenska fléktfabriken 0.7 Mkr

1934 Elektro-Skandia ordforande 3.2 Mkr
El AB Morén W H Morén

1935 Apparatfabr. Edvin Johnson
Héarnosands verkstad och varv

1936 El AB Helios 0.3 Mkr
Graham-brothers 1 Mkr

1937 Edwin Andrén & Co

Kalla: Aseas klipparkiv och styrelseberittelser for foretagsuppkop, FSF. Svenska aktiebolag
och enskilda banker for aktiestorlek och styrelserepresentation.

Edstrom valde att engagera sig i de fusionerade foretagens styrelser, dér
foretagen hade ett relativt stort aktiekapital. Detta visar sig genom att han
satt med i sju eller ca en tredjedel av de fusionerade foretagens styrelser. Av
14 foretag med ként aktiekapital hade hélften 1 Mkr eller mindre i aktieka-
pital. Av dessa sju foretag satt Edstrom med i endast en foretagsstyrelse
(Diesels elektriska vagn AB). Av de sju storre foretagen med ett aktiekapital
over 1 Mkr innehade Edstrom styrelseplats i sex av dessa, i tvd foretag som
ordforande och i ett som vice ordforande.
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Ledare for Asea

Edstrom var verkstéllande direktor for Asea i drygt tre decennier och déref-
ter styrelseordforande i halvannat decennium. Det ar en ldng tid och sévil
Edstrom sjdlv som sambhillet och foretaget fordndrades. Utifrdn denna un-
dersoknings perspektiv dr vi sdrskilt intresserade av hur Edstrom stéllde sig
till omorganisering mot ett mer professionellt ideal och hur hans relation till
underordnade i foretaget utvecklades.

Det finns empiriska beldgg for att Edstrom redan frén 1906 ville verka for
okad formalisering inom foretagen och dkade utbildningsmdjligheter for
anstéllda. Detta var alltsa innan Sveriges Industriférbund hade bildats och
innan en mer genomgripande omvandling av foretagsledarideal hade tagit
fart. Edstrom hade 1906 kontakt med John Bernstrdm vid Separator om ut-
formandet av anstéllningskontrakt och skickade pa begéran exempel pa kon-
trakt han anviinde sig av.” Bernstrom tackade for upplysningarna och sa sig
vara beredd att std till atertjinst”.” Detta kan ses som ett litet steg mot dkad
organisering genom mer formella anstéllningskontrakt, men dven som indi-
kation pa den konkreta tillitens betydelse och tolkas som ett mer patriarkalt
handlande. Bernstroms begéran riktades till foretagsledaren och personen
Edstrom. Det formella var grundat i en personlig relation. Vi vet forvisso
inte om Bernstrom 6nskade liknande information fran andra foretagsledare,
men vi ser att han saknade ett institutionaliserat forhallningssétt att via orga-
nisationer fa fram den information han ville ha. Han vinde sig personligen
till Edstrom for att f4 den information han eftersokte.

Andra arbetsuppgifter for Edstrom var att skicka intyg till personalen som
sokte andra anstillningar, praktikplatser, utbildningar eller stipendier av
olika slag. Om Edstrom var vélvilligt instélld till personen kunde han gora
mer dn bara sdnda ett intyg, vilket framgar av brevet ar 1906 till ingenjor
B. Ahrén, vid Norrkdpingsfilialen.

Edert drende af 6 ds, erhdll jag och insédnder hirmed det 6nskade intyget. Da-
rest Ni kan fa reda pd namnen & de personer, som komma att blifva medlem-
mar af den kommitté, hvilken brukar granska de inkomna ansdkningarna,
skall jag savidt nagra af dessa personer dro mig bekanta med néje genom per-
sonligt besok bearbeta dem. Detta verkar namligen synnerligen godt.”

Brevet visar atminstone tva saker. For det forsta verkade Edstrom, om han
stodde idén, for att f4 de anstillda att komma ivdg pa utbildning utomlands,
vilket kan ses som uttryck for en professionalisering av de anstéllda. Till-
vigagangssittet avslojar emellertid att en formell ansdkan kanske inte var

* Brev fran Edstrom till John Bernstrdm den 25 september 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
* Brev fran John Bernstrom till Edstrdm den 27 september 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.

“ Brev fran Edstrom till B. Ahrén 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstréms arkiv, RA.
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tillracklig om det inte finns personer som, genom sitt goda rykte, kunde in-
tyga att personen var ldmplig. Edstrom var som synes fullt medveten om de
informella tekniker som den personliga och sociala paverkan utgjorde.
Denna teknik borde anvédndas for att fa for Edstrdm positiva beslut och han
var inte bara medveten om den utan uppmuntrade till sidant beteende gent-
emot underordnade. Detta tyder mer pa forekomsten av ett patriarkalt fore-
tagsledareklimat.” Det visar att dven okad specialisering genom vidareutbild-
ning, som ju &r ett steg pad vdgen mot den abstrakta tilliten till system,
behovde forlita sig pa den konkreta tillitens strategier. Personliga kontakter
med kénda personer som granskare inom de organisationer som hade att fatta
beslut, kunde med stor sannolikhet fordndra besluten. Sjélva miljon for be-
slutsfattande tycks séledes ha varit inlemmad i den konkreta tillitens person-
liga band.

Edstrom ville forsoka fa béattre ordning pa Asea och han vénde sig 1906
till Enskilda Bankens Richard Julin for att fa hjdlp med organiserandet.

Da Herr Juhlin var hér visade Ni mig en serie organisationsfrdgor rorande sa-
ker som borde vara iakttagna exempelvis billiga inkdp, enkel bokféring mm.
Jag vore Eder synnerligen tacksam om Ni ville tillsinda mig en afskrift af
sagda fragor. Hogaktningsfullt J Sigfrid Edstrom.”

Brevet visar att bokforing och organisation ar 1906 inte var sérskilt val ut-
vecklad i Asea. Det visar dven att Edstrom forsoker rada bot pa detta genom
att sdtta sig in i problemen. Att han valde att vénda sig till Enskilda bankens
Julin var inte konstigt da denne arbetade for bland andra Wallenberg. Julin
kom med tiden att bli invald i Enskilda bankens styrelse, efter att lojalt ha
arbetat for banken under flera decennier.” Uppenbarligen blev samarbetet
lyckat eftersom Julin fran 1907 blev revisor at Asea och kvarstannade pé
denna post i nira 40 &r fram till 1946.” I detta fall stétte Edstrom inte pé
nagra problem i miljon for att stirka organiserandet av Asea. Han vénde sig
heller inte till ndgon annan foretagsledare utan till en expert i bokforings-
fragor. Kanske var det detta med hierarkiskillnaderna som gjorde det mdjligt
att fa till stdnd ett samarbete, mdjligen spelade den gemensamma referens-
punkten i Marcus Wallenberg dven en roll for att skapa fortroende i sam-
arbete.

Ett annat exempel pd Edstroms ledande av Asea finner vi nir en viktig
kund behdver hjidlp med en, kan tyckas, for foretaget mindre viktig atgérd

"1 brev fran Edstrdm till B. A:son Ahrén i Wilkinsburg den 13 februari 1907 gors troligt att
Ahrén fick stipendiet. Volym 97, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrom till Richard Julin den 30 januari 1906. Volym 95, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Julin blev efter sin 50-arsdag upptagen i Stockholms Enskilda Banks styrelse, Gardlund
(1976), s. 567 f. For en kort beskrivning av Julins karriédr och lojalitet vid SEB, se d4ven Lund-
strom (1999), s. 79 ff.

* Helén (1955), del 1, s. 152.
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hésten 1908. Kunden #ir Marcus Wallenbergs fru. Arendet ska inte behandlas
av Edstrom personligen, men Edstrom styr kundens bemétande fran foreta-
gets representant in i minsta detalj. Brevet fran Edstrom ar stillt till Axel
Hultman pa Aseas filial i Stockholm.

Broder! Var god lat ing. Lindh besdka fru Marcus Wallenberg pa Strandva-
gen 27, och samtala med henne med anledning af hennes samtal med mig.

1. Tag reda pa hvad det var for ett cirkuldr som hon talade med mig om och
att ej var montor talat emot de meddelanden som vi lamnat.

2. Meddela henne om rabatt vid kdp av 100 lampor.

3. Ldmna henne som prof gratis tvd metalltrddslampor pa c:a 35 normalljus
vardera.

Tala om for henne om metalltrddlampans otillforlitlighet och &hor i ofrigt
hennes klagomal 6fver de koltradslampor hon kopt i din butik.”

Uppenbarligen blev Fru Wallenberg sidrbehandlad. Edstrom sidnder Stock-
holmsfilialens chef, vilket ar uttryck for delegering. Men eftersom Edstroms
order &r sé detaljerad, tyder det pé att han personligen var mycket angeldgen
om att bemotandet av Fru Wallenberg skedde enligt Edstroms egna asikter
om vad som var ritt och vad som var fel handlande. Visserligen delegerade
Edstrom uppgifter i linje med ett professionellt handlande, men delegeringen
dr sa detaljstyrd att den tid som den rimligen tog inte svarade mot ett profes-
sionellt foretags forvantningar pa den hogste chefen.

Ett exempel pa att Edstrom atog sig att styra over foretagets utveckling
finner vi nédr han identifierade ett problem med skotseln av dotterbolagen
varen 1915. Som chef sag han sig tvungen att 16sa detta problem och hur
gick han da tillvdga? Forst skrev han till tvd andra chefer, Separators John
Bernstrom och till SKF:s B. O. Ekman. I breven frdgade Edstrom helt enkelt
hur de andra direktdrerna hanterade sina dotterbolag och om de pa néagot sétt
hade formaliserat detta handhavande genom skrivna instruktioner. P4 sa sétt
hoppades Edstrom kunna kopiera, eller influeras av, de andra foretagens sétt
att organisera. Den 22 april skickade saledes Edstrom dessa brev till Bern-
strom vid Separator och Ekman vid SKF.

Broder! For négra ar sedan ldt jag Dig fa del af vart tjanstemannareglemente
dfvensom formuldr for tjanstemannakontrakt. Jag kommer idag och ber Dig
om en atertjanst. Vi halla nu pa att utarbeta instruktion for vara dotterbolag
och deras chefer. D4 ditt bolag sedan manga ar haft dotterbolag i olika delar
af vérlden, formodar jag, att Ni besitta dylika instruktioner, och vore jag Dig
mycket tacksam, om jag kunde for nagra dagar fa lana en dylik instruktion

" Brev fran Edstrdm till ingenjor Axel Hultman, filialen i Stockholm den 6 oktober 1908.
Volym 102, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
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eller motsvarande handling. Gifvetvis forbinder jag mig att behandla alla de
lamnade uppgifterna stringt konfidentiellt.”

Broder! For nédrvarande halla vi pd med att utarbeta instruktionen for vara
utldndska dotterbolag och dess chefer. Jag skulle vara mycket tacksam for att
fa kollationera var erfarenhet med Eder och skulle girna vilja pa ett par dagar
af Eder lana ndgon motsvarande instruktion, dérest sddana finnas tillgéngliga.
Gifvetvis skulle jag behandla alla dylika uppgifter strangt konfidentiellt.™

Aven om problemet med dotterbolagen kunde tinkas berora foretags-
hemligheter kunde Edstrom genom att krdva gentjinster hos sina personliga
kontakter drista sig till att anda be om hjélp. Dessutom lovade han att hélla
tyst om eventuell information. Svaren som Edstrom fick var snarlika och
kom med posten omgéende. Brevet fran SKF besvarades av Ekman person-
ligen, medan brevet fran Separator besvarades av John Bernstroms bror Erik.

Till svar & Edert drende af girdagen till var direktdr John Bernstrom hafva vi
hdrmed dran meddela, att ndgra sdrskilda instruktioner for véara dotterbolag
eller deras chefer icke blifvit af oss utfardade. De sérskilda dotterbolagen dro
organiserade som formellt fristdende och sjélfstindiga aktiebolag, och led-
ningen handhafves under vederbdrligt ansvar af respektive styrelser och di-
rektorer. Enhetligheten i ledningen och garantien for att de i arbetet tillim-
pade principerna &fverensstimma med var egen uppfattning vinnas genom
personliga besdk och muntliga instruktioner, hvarjimte gifvetvis alla vikti-
gare, savil organisations- som andra, fragor understillas vér profning.”

Broder! I anledning af Ditt bref af den 22 ds ber jag fa meddela, att vi icke ut-
fardat nagra instruktioner for véra utlindska dotterbolag eller deras chefer.
Var princip dr att limna dessa sd stor frihet och sjélfbestimmanderétt som
mojligt och regleras forhallandet till dem genom personliga sammantréffan-
den under resor samt genom skrifvelser vid tillfdllen, da nagra sérskilda fra-
gor uppsta.”

Béde hos Separator och hos SKF poéngterades att inga instruktioner an-
giende dotterbolagen fanns formaliserade utan att dotterbolagen tvértom var
sjdlvstindiga och besatt stor frihet. Som kontrollinstrument frén huvudkonto-
rens sida framholls de personliga kontakterna vid resor samt nyttjandet av
korrespondens. Det informellas dvertag ver ett mer formaliserat agerande
pekar mot det patriarkala foretagsledaridealet. Om detta forfaringssatt funge-
rade vid Separator och SKF far vi inte veta, men for Edstrom och Asea var

* Brev fran Edstrdm till direktér John Bernstrom, Separator den 22 april 1915. Volym 124, J.
Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Fran Edstrom till B. O. Ekman, SKF den 22/4 1915. Volym 124, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA

* Brev fran Erik Bernstrom till Edstrém den 23/4 1915. Volym 124, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Brev fran B O Ekman till Edstrém den 24/4 1915. Volym 124, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.

91



det uppenbart att problemen fortsatte. Pa hosten gick Edstrom ut med en fyra
sidor lang pm till filialforestdndarna och cheferna for de utldndska dotterbo-
lagen. Problemet var att kriget medfort att forsdljningen Okat sé snabbt att
produktionen inte kunde hélla jamna steg, vilket medférde missndje fran
filialer och dotterbolag.

I vissa fall har dven korrespondensen med huvudkontorets organ varit syn-
nerligen oldmplig och héllen i en ton som forséljningscheferna absolut bora
undvika. Det &r alldeles nddvindigt att vi alla sta sida vid sida, skuldra vid
skuldra, att vi stidndigt hjélpa varandra. Endast pa sa sétt kunna vi lyckas att
fora vart bolag framét. Jag beder dérfor vinligen var och en av Eder, innan Ni
skriver under ett brev, som innehaller hétska ord, att ni sover pa saken bade
en och tva nétter och helst river sonder brevet och kastar det i papperskorgen.
Dylik korrespondens verkar alltid motsatsen, till vad man avser.”

Edstrom sénde alltsa instruktioner, men de var inte négra formaliserade in-
struktioner utan tvdartom en mycket personligt héllen skrivelse dar Edstrom
framstér som tillrittavisande. Det &r den konkreta tilliten mellan Edstrom
och dotterbolagscheferna som ska upprétthallas. Dotterbolagscheferna ska
lyda Edstrom for att inte foroldmpa honom.

Uppenbarligen var tiden inte mogen for Edstrom att formalisera kontak-
terna med dotterforetagen. I vilket fall var promemorian till undercheferna
patriarkalt hallen. Detta skulle kunna tolkas som att Edstrom ville forsoka,
genom kollegialt samarbete med foretrddare pd andra foretag i samma posi-
tion, formalisera skotseln av de utldndska dotterforetagen. 1 forhédllande till
ett professionellt ideal kan det tolkas som ett nirmande i den riktningen.
Dock féar Edstrom inget direkt stdd i detta fall och soker senare 16sa proble-
men pa ett mer traditionellt patriarkalt sétt, eftersom alternativet inte 14t sig
utforas. Man kan visserligen fraga sig varfor Edstrom gentemot de problem
han upplevde med dotterbolagens missndje, inte hellre talade om de reella
problemen bakom, det vill séga de flaskhalsar i produktionen som av allt att
doma var orsak till missndjet. Att han underlét att gora s& visar att han
misslyckades i att sitta foretaget frimst och ddrmed levde han i det avseen-
det inte heller upp till ett professionellt ideal.

Ur ett professionellt perspektiv finns exempel pa néir Edstroms sitt att
skota jobbet kan ifrdgasittas. 1 januari 1916 dgnade han en kund stort in-
tresse for en smasak som en hiss i en privatbostad. Arendet verkar behova
ordnas personligen och inte via vice direktor Lindén eller ndgon annan under
honom i foretagshierarkin.

Uttryckande mitt tack for brevet av den 7 januari och for att jag fatt reda pa
de svérigheter, som forelegat pa Krusenhof, beder jag fa meddela, att jag ge-
nast vidtagit atgérder for att fa saken iordningstélld. I morgon bittida nedreser

* PM till filialforestandarna och cheferna for de utlindska dotterbolagen. Fran Edstrom den
3 november 1915. Volym 125, J. Sigfrid Edstréms arkiv, RA.
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var Montor Grandin, som kommer att sétta hissen igdng, samt undervisa gar-
dens smed om, hur den skall tillses.”

Naturligtvis var det hér inte drendet i sig som var av vikt for Edstréom som
direktor, utan den kund det har rorde sig om. Att det var Otto Printzskold
som bad om hjilp spelade naturligtvis roll. Printzskéld var vice ordférande i
Stockholms Enskilda Bank, ndra vin med familjen Wallenberg och hovet,
och dirfor ville Edstrdm ge bista tinkbara personliga service. Ar da detta
handlande professionellt? Jag anser inte det, utan enligt min tolkning ror det
sig snarare om att Edstrom underordnar sig Printzskold, for att inte dventyra
relationen med Marcus Wallenberg. Denna underordning bygger inte pé ett
formellt hierarkiskt underordnande, utan pa ett informellt personligt under-
ordnande, vl i1 6verensstimmelse med ett mer patriarkalt foretagsledarideal.
Aterigen far den abstrakta tilliten till formella rittvisa system sta tillbaka for
den konkreta personliga tilliten.

Ett fall som stdder tanken pa att Lindén med tiden skulle handha det
praktiska och att Edstrom var foretagets ansikte utat, finns i brevvixlingen
1918 mellan Edstrom och Erland Nordlund, den forre direktéren for Industri-
forbundet, men vid denna tid verksam hos SKF. ”Jag férmodar att inga sva-
righeter moter att anstélla de jamforande prov, som Du talar om, men jag vill
¢j fatta stdllning till frdgan forrdn jag far trdffa direktdr Lindén, som har
hand om dessa angelidgenheter.”” Edstroms uttalande kan tolkas som att han
delegerat vissa uppgifter till Lindén, som hade det faktiska ansvaret for dem.

Det professionella idealet forutsitter att man foljer de regler som finns
eftersom de skapar rationalitet. Ett exempel pé nir Edstrom inte foljer regler
ar foljande. Nar Marcus Wallenberg (jr) inte kunde nirvara vid ett styrelse-
mote 1 Asea 1931 och detsamma inte kunde skjutas upp, antecknades Wal-
lenberg #nda som nirvarande.” Detta handlande kan tolkas som icke-profes-
sionellt och sdledes som mer patriarkalt, eftersom ledarens personliga om-
dome gér fore formella regler. Regler fanns men kunde brytas om samtycke
fanns. Men medvetenheten om reglernas betydelse fanns dér 1931 pé ett mer
tydligt sétt dn forut, annars skulle ju saken inte ens ha foranlett ett brev.
Detta talar saledes for att den abstrakta tilliten till system och regler holl pa
att vixa fram, liksom det talar for att ett professionellt ideal borjar konkur-
rera med ett patriarkalt ideal, &ven om reglerna denna gang brots.

" Brev fran Edstrém till Hovmarskalk herr Otto Printzskold, Krusenhof, Aby den 10 januari
1916. Volym 131, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA. Se &ven brev fran Edstrdom den 18 augusti
1919 till Lindén dédr Edstrom paminner Lindén om att en bekant, Elof Eriksson, ska fa sina
elevbetyg samt innestdende 16n, vilket knappast ar en direktorsfraga. Volym 145, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrém till Nordlund den 26 augusti 1918. Volym 141, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Edstrom till Marcus Wallenberg den 2 februari 1931. Volym 251, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.
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Edstroms vilja att organisera foretaget, redan i borjan av 1900-talet, efter
mer moderna linjer tycks uppenbar. Att sa inte alltid skedde de facto berodde
troligen pa att omgivningen inte alltid var redo for den fordndring i tillit som
var en nddvindig forutsittning for detta. Nar forutsittningar i omgivningen
saknades valde Edstrom att handla utifran ett mer traditionellt patriarkalt
ideal, grundat i den konkreta tilliten. Vi kan dven iaktta att Overgangen fran
den konkreta tilliten till den abstrakta tilliten littare 14t sig goras om Edstrom
agerade gentemot en utomstdende expert, som Richard Julin. Nar det géllde
att bevara goda personliga relationer uppat i hierarkin, gentemot Wallenberg
eller dennes néra stdende, valde Edstrom att upptrdda med stor personlig
héinsyn och inte vara byrakratiskt rationell. Aven gentemot andra foretags-
ledare och underordnade dotterbolagschefer var det svart att handla mer
byrakratiskt rationellt. Antingen var omgivningen inte mogen for detta sétt
att reducera osédkerhet pa, eller sa ansag Edstrom det enklare att handla ut-
ifrdn mer personorienterade strategier.

Edstrom och Lindén

Edstrdms ménga uppdrag for néringslivet, idrottsorganisationer och Asea
forde honom ofta bort fran Vasteras. Fran 1913 var det Lindén, som pa den
nyinrittade posten som vice verkstéllande direktor, hade att skota foretaget
vid Edstroms franvaro. Eftersom Lindén &ven var gift med Edstroms yngre
syster Rosa, och vid flera tillfallen under sina semestrar nyttjade Edstroms
semesterstillen, rorde korrespondensen dem emellan inte bara foretags- och
néringslivsfragor, utan dven det privata livet ryms i brevvéxlingen. D4 Edstrom
och Lindén var grannar i Vésteras, skrevs inte brev dagligen mellan de béada.
Telefonkontakt och moten torde ha stétt for den 6vervdgande delen av deras
kommunikation.” Edstrdm reste emellertid ofta frén staden och med tiden
dven Lindén som fran 1913 gjorde aterkommande resor till Ryssland (Sovjet-
unionen). Detta gor att det genom den inbdrdes korrespondensen gar att fa en
relativt god inblick i Edstrdms och Lindéns forehavanden.

Efter Lindéns tilltrdde 1934 som verkstéllande direktdor och Edstroms
tilltrade som styrelseordforande fordndras arbetsdelningen ytterligare. Lindén
fick formellt sett ansvaret dver Asea. I praktiken ldamnade ocksd Edstrom
over mer och mer av besluten till Lindén, for att istillet [imna rad angaende
affdrer eller personer som foretaget, enligt Edstrom, kunde ha nytta av.

° Brevviéxlingen finns i J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA. Lindén har enligt Aseas arkiv, EN, inte
nagon brevsamling efterlimnad. En kallkritisk aspekt pa detta dr forvisso att det endast 4r de
av Edstrom bevarade breven, som visar pa spar av deras relation, som jag kunnat ta del av.
Antalet bevarade brev aren 1904—-1940 fran Edstrom till Lindén &r ungefdr tre génger sé stort
som antalet fran Lindén till Edstrom, drygt 300 mot knappt 100. Sérskilt fran 1930-talets
senare del finns manga kopior pa korta brev fran Edstrém till Lindén, som innehéller inbjud-
ningar och kallelser av olika slag. De ldngre brev som finns bevarade skrevs oftast da en av
brevskrivarna befann sig utomlands och den andra informerade om laget i foretaget, narings-
livet i stort och om privata saker inom familjerna.
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Hur var da den yrkesmaéssiga relationen mellan Edstrém och Lindén?
Edstrom var till en borjan inte rddd att i minsta detalj styra over Lindén.
Dessutom ville Edstrom gérna framstd som en hart arbetande chef, kanske
for att pd sd sitt utgora en forebild. Ett tidigt exempel utgdrs av Edstroms
brev till Lindén i Berlin sommaren 1904.

Alldenstund Du é&r dér nere kan Du ju underhandla om saken och pépeka, att
vi genom vara bankforbindelser sta hogt i gunst hos Heide samt att vi tréaffat
overenskommelse med Diesel angédende dennes anldggning.... Eventuellt kan
Du sedan sldppa vagnarne, om Du ser, att Du ddrmed vinner négot resultat....
Skulle en 6fverenskommelse med Union ej lata sig gora, s& maste Du vid
hemresan besdka Konferensradet Heide och skall jag i sé fall sinda Dig in-
struktioner till Kopenhamn.... Ramldsa — Raa har borjat igen pé allvar. Vilja
hafva ny utredning tills pa fredag. Ofverhopad af arbeten, som jag ir, blir nog
detta svart, men skall soka klara upp saken i alla fall.”

Exempel pé nédr Edstrom beslutar, men later Lindén delvis sjdlv komma
fram till hur genomforandet ska ske finns frén 1910.

Det dr nodvéndigt, att Mekaniskas omkostnader nedbringas. Vi fa ej upprepa
foregdende ars forlust. Jag ser ingen annan utvig 4n att nagra af de hogst be-
talda tjanstemannen fa sluta. Var god framligg forslag hirom till mig.”

Forsta tecknet pa att Edstrom ger Lindén berdm dateras till 1913. Frigan
gillde de osdkra men potentiellt Idnsamma affarerna i Ryssland.

Tyvérr ér jag forhindrad komma 6fver till Petersburg angéende denna sak,
men Du fér vil tala med Soderlund och jag formodar dfven att i kvistiga fall
Hagelin kan l&mna Dig rdd. Som Du vet har Elfstrom blifvit varnad att gora
affarer med Petersburgs sparvégar, da de ldra vara krangelmakare — emeller-
tid vore det ju en stor seger for oss, om vi kunde fa denna bestéllning, hvarfor
Dina bref gladt mig mycket. Jag ar dfven glad, att Du lyckades gora upp med
Séder{l}und och emotser med intresse Dina vidare meddelanden i denna
fraga.’

Berdmmet kommer i samband med att Lindén &r ute pé resa for Aseas rik-
ning. Med tiden borjade Edstrom allt oftare vénda sig till Lindén for att dis-
kutera olika fragor for att hora om hans &sikter. Det kunde gélla frdgor om
att anstdlla en person som var kénd och sokte jobb hos Asea, eller generella

*' Brev fran Edstrom till Lindén i Berlin 31 maj 1904. Volym 89. Se dven brev frdn Edstrom
till Lindén den 2 januari 1905 volym 95; den 7 oktober 1913 volym 117; den 17 juni 1913
volym 117; den 3 juni 1913 volym 117; den 9 februari 1914 volym 121; den 31 oktober 1917
volym 135 och den 7 maj 1925 volym 184, for exempel pa Edstroms styrning av Lindén in 1
minsta detalj. J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrom till Lindén den 8 april 1910. Volym 138, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
* Brev fran Edstrom till Lindén i Helsingfors den 19 mars 1913. Volym 117, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
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16neforhdjningar under dyrtiden 1915.” Samtidigt skedde detta pd Edstroms
villkor. Edstrom meddelade om och nir han skulle vara borta, och tycks ha
forvantat sig att Lindén da sjélvklart kunde stédlla upp och inte hade planerat
ndgot annat.” Den nira relationen mellan Edstrom och Lindén hade saledes
tydliga hierarkiska inslag.

Aven privata saker, som personliga aktieinnehav, kunde goras om till fo-
retagsangeldgenheter.

Broder. Den forsta bolagsstimman med Surahammars aktiedgare dger rum
nista tisdag klockan 12 & Surahammars kontor i Stockholm.... Jag har 14tit
inregistrera en aktie pa Dig och latit Dig dven betala densamma med motsva-
rande avdrag 4 Din fordran pé tanitieme vid Allménna Svenska for 1916, sa
att du alltsd faktiskt taget éi%er aktien. Det skulle vara roligt, om Du kunde
nirvara vid bolagsstimman.’

Brevet visar att Edstrom pé eget bevag kopt aktier &t Lindén, for Lindéns
innestdende fordringar i foretaget. Tydligen ville Edstrom ha med Lindén pa
Surahammars Bruks bolagsstimma, vilket foranledde kopet. Samtidigt vitt-
nar beteendet om att Edstrom ansag sig kunna handla i Lindéns namn.

Edstrom ville dven ldra Lindén vikten av de personliga kontakternas be-
tydelse. Inte séllan skickade Edstrom paminnelser till Lindén om néra fore-
stdende uppvaktningar, till styrelsemedlemmar eller affirsbekanta.” Aven
Lindén paminde Edstrom vid ett tillfille om en forestaende uppvaktning, nér
Edstrdm var pé resa i Australien.”

Efter bytet pa verkstdllande direktorsposten arsskiftet 1933/34, nar Lindén
eftertridde Edstrom och Edstrom blev styrelseordforande efter Ankarcrona,
skedde en fordndring i relationen mellan minnen. Edstrom trddde tillbaka
nér det gillde den dagliga skotseln av foretaget, och fick en annan roll. Nu
gav Edstrom istillet rdd om exempelvis affirer som kunde gbras, men
lamnade at Lindén att fatta beslut. ”Godhetsfullt meddela mig, om Asea har
nagot intresse av att trdda ndmnda affar. Jag bifogar ett prospekt om
ackumulatorn.”” Edstrém gav dven forslag pd mojliga framtida medarbetare
for Asea.

** Se brev fran Edstrom till Lindén i Svanesund den 3 augusti 1915. Volym 126 och brev fran
Edstrom till Lindén den 6 augusti 1915. Volym 126, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

”Se exempelvis brev fran Edstrom till Lindén i Svanesund den 9 augusti 1915. Volym 126, J.
Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrom till Lindén den 20 januari 1917. Volym 135, J. Sigfrid Edstréms arkiv,
RA.

“ Se exempelvis brev fran Edstrom till Lindén den 25 februari 1921 angaende Kanslirddet
Vougts 60-arsdag. Volym 155 och brev fran Edstrom till Lindén angdende Kommerseradet
Axel F. Enstroms 60-arsdag den 9 augusti 1935. Volym 274, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

* Lindén till Edstrém den 2 december 1935 angdende Sten Ankarcronas 75-arsdag. Volym
274, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

” Brev fran Edstrém till Lindén den 27 november 1936, angédende potentiell affar mellan
Ingenjor Anton Carlslund och Asea. Volym 279, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
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Broder! Under en resa, sddan som jag nyss foretagit, traffar man ju en hel del
folk. Jag har bl.a. sammantriaffat med diplomingeniéren V. Veijola, som é&r
chef for elektricitetskontrollbyran i Helsingfors. Veijola gjorde ett mycket
gott intryck. Han var tankesnabb, hade kritisk féormaga och forefoll vara en
god organisator. Jag skulle forestdlla mig, att han vore vérd att tinka pa, da-
rest V7iobehéva nagon man i Finland. Han har under tva ars tid varit elev vid
Asea.

Har ges exempel pa hur Edstrom sdg pa framtida medarbetares onskvirda
kvaliteter. Han skulle vara snabb i tanken, ha kritisk formaga och vara en
god organisator. Samtidigt var det nu upp till Lindén att besluta. Edstroms
uppgifter for foretaget, tycks utifran korrespondensen med Lindén fran 1934
mestadels rort sig om att resa runt i vérlden, kalla till styrelsemdten och ar-
beta for den politiska saken inom direktdrsklubben (The Big Five)." Hosten
1935 reste han iviig pa ett halvir och séinde hem reserapporter.” P4 s siitt
kunde Edstrom koncentrera sig pa att vara Aseas ansikte utat och skdota re-
presentativa uppdrag.

Ett exempel pa hur tonen i breven fordndras &r fran hosten 1934, nér de
nya rollerna for Edstrdm och Lindén borjat formas.

Broder,

Med anledning av The Big Five’s beslut att 1dmna Internationella Handels-
kammaren ett extra bidrag av Kr. 1000 per firma, ber jag fa tacka for vanlig-
heten att tillmotesgd min framstdllning. Jag har nu ldmnat kammarens
svenske sekreterare, baron W.C. Stiernstedt, i uppdrag att inkassera Kr. 1000
fran Ditt bolag, sdsom extra bidrag till Internationella Handelskammaren.”

Edstroms tackar hir Lindén, i egenskap av verkstillande direktor for Asea,
tdmligen formellt, vilket indikerar att nya roller herrarna emellan &tminstone
yrkesmaéssigt utformades.

Antagandet om att den privata relationen mellan Edstrom och Lindén varit
god stods av att Lindén blev Edstroms eftertrddare, men dven av att Lindén
ofta 1anade ndgot av Edstrdms semesterhus pé vistkusten eller i Dalarna.”

" Brev fran Edstrdm till Lindén den 25 oktober 1937. Volym 285, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.

" Direktérsklubben kallades ocksa for The Big Five (1933—1953) och bestod av cheferna for
de stora utlandsforetagen inom svensk verkstadsindustri. Foretagen var frdn borjan Asea,
Electrolux, LM Ericsson, Separator och SKF. Ar 1941 tillkom AGA. The Big Five hade
skapats for att 16sa bland annat skattefragor under 1930-talet, men via handelspolitiken kom
man ocksa in pa inrikespolitiska fradgor. Soderpalm (1976), s. 8 f. och s. 16.

" Se brev Edstrém till Lindén den 4 september 1935. Volym 274, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA

" Brev fran Edstrém till Lindén den 20 november 1934. Volym 270, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

" Manga exempel pa ndr Edstrom skriver till Lindén som befinner sig vid nagot av hans
semesterhus finns. Se exempelvis Edstrom till Lindén den 22 juli 1920, volym 150; den 1 juli
1922, volym 161; véaren 1923, volym 167; den 18 juli 1925, volym 184; den 27 och den 29 juli
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Den genomgéngna brevvéxlingen dren 1904—1940 mellan Edstrom och
Lindén visar for det forsta att relationen av breven att doma hela tiden var
god om man med god menar avsaknad av storre konflikter. Relationen
fordndrades Over tid fran att Edstrom gav order till att de mer och mer
samtalade om hur olika problem skulle 16sas. Fran och med att Lindén far
storre ansvar, vilket mérks inte minst vid hans allt vanligare utlandsresor for
foretagets rikning, okar Edstroms beroende av Lindén och diarmed blir
relationen mer jamlik, dven om det fortfarande &r Edstrom som bestaimmer.
Edstrom drog sig under den fOrsta tiden inte for att detaljstyra Lindén i
dennes agerande, men med tiden minskar de direkta orderna.

Sammanfattningsvis kan man sédga att Edstrom styrde Asea och Lindén
fram till mitten av 1920-talet ofta in i minsta detalj. Fran 1913 nér Lindén
blev vice verkstéllande direktér 6kade hans ansvar och frihet att agera for
foretaget successivt. Fran 1934, ndr Lindén blivit verkstéllande direktor,
drog sig Edstrom steg for steg tillbaka och fick en mer radgivande roll.
Samtidigt gick inte Lindén i vigen for Edstrom, utan tycks snarare ha haft
fortsatt gott fortroende for Edstrom.

Det verkar som om det i borjan av den studerade perioden var Edstrom
som hade informationsdvertag och valde vad for slags information som
skulle nd Lindén. Aven sedan Edstrém blivit styrelseordforande kom uppen-
barligen viss information till Asea via honom och inte via Lindén. Nér det
giller informationsflédena mellan Edstrom och Lindén kan det snarast be-
skrivas som om den person som var hemma i Visteras delgav den som var
pa resa (privat eller i tjinsten) vad som hidnde inom foretaget. Informations-
Overtaget blev med andra ord dven en frdga om geografi. Den som var pa
resa informerade om en djupgdende men samtidigt mer avgridnsad del av
foretagets verksamhet. Nagra storre intressekonflikter mellan Edstrom och
Lindén har inte kunnat skonjas i materialet. Tvartom forefaller relationen ha
varit god och den var bade sldktbaserad och yrkesméssig. Mojligen bidrog
det faktum att de tillhorde samma slékt genom ingifte, till att lojaliteten dem
emellan fir anses ha varit god. Fran 1934 nir Edstrdm blivit styrelseordfo-
rande och Lindén verkstéllande direktor fordndrades deras yrkesroller i rela-
tion till varandra. Nu blev det Lindén som skotte den dagliga ledningen av
foretaget medan Edstrom bland annat foretog flera ldngre resor. Denna for-
andring pekar mot ett mer professionellt forhallningssatt i och med att Lindén
skotte driften av Asea medan Edstrom representerade Asea utét.

Insamlingar

Inom néringslivets hogsta skikt forekom ménga insamlingar till kollegor som
fyllde jamnt eller av annan anledning ansags fortjanta att firas. Insamlingar

1927, volym 205 och den 20 juli och den 27 juli 1929, volym 226. J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.
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ar strikt sett ndgonting utanfor det professionella idealet eftersom det inte ar
regelstyrt utan normstyrt. Insamlingar kan ses som ett sétt att markera grup-
pens granser, grupptillhdrighet och att peka pa status inom en grupp. Insam-
lingar &r ett socialt spel, som for Edstroms vidkommande var tdmligen van-
ligt forekommande i hans roll som foretagsledare och medlem i olika
organisationer, men anvéndes dven for att bygga upp nya organisationer eller
nya omraden inom gamla organisationer.” Insamlingar manifesterar bekrif-
telse eller uppskattning och det kan ske med viss planméssighet, som vid
fodelsedagar, pensioneringar eller giftermal, vilket var det vanliga, eller nar
nagon avslutat ett uppdrag inom en organisation eller ett foretag.

Ett exempel av ménga ir foljande. Insamlingen géillde hir ett erkdnnande
av K. J. Beskows arbete i Industrikommissionen, som han var i fard med att
lamna. Edstrom skrev till Enskilda bankens direktér August Nachmansson
1918. ”Broder! Med anledning av Ditt brev av den 24:e, far jag meddela, att
jag gar in pa forslaget att ldmna ingenjor K J Beskow ett silverskrin och
oversiander hirmed min namnteckning.””

Uppenbarligen sker insamlingar genom personer som &r fortrogna med
varandra och bygger pa konkret tillit. Bade att f& vara med pé insamlingar
till personer som det kan anses vara bra att std nira, och att fa presenter som
socialt viktiga personer varit med och samlat in till, stirker en persons status
i gruppen.” Denna status bygger pa en konkret personlig tillit inom en grupp.
Statusen kan emellertid nyttjas for professionella dndamal. Statusen kan ge
fordelar inom gruppen och dirmed dven utat. Paradoxalt nog sa kan en patri-
arkal praktik leda till en professionell status. I exemplet ovan, kunde Beskow
glddja sig at ett silverskrin med socialt sett viktiga personers underskrift, vilket
visar pa den uppskattning han fatt av betydelsefulla personer for sitt arbete i
Industrikommissionen. S fort detta blev kint kunde det stirka Beskows
chanser till nya, och kanske @nnu hogre, positioner, &ven om den formella
selekteringen enligt ett professionellt ideal borde vara utslagsgivande.
Omvént kan avsaknaden av géva till Beskow tolkas som om han inte utfort
nagot bra arbete i Industrikommissionen, vilket kunde ha lett till simre fort-
satta karridrmdjligheter.

" Till Axel Enstrdm hade Edstrém ordnat en stor insamling 1934 infor dennes 60-arsdag, dér
inte mindre &n 36 000 kronor insamlats bland stora foretag i forsta hand for en forskningsfond
i Enstréms namn. Om insamlingen bland annat, se volym 273, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
Angdende insamlingen 1926 till Hjalmar Lundholms minnesfond, som gick lite trogt, se
volym 190, J. Sigfrid Edstréms arkiv, RA.

" Brev fran Edstrom till Direktor August Nachmansson, Stockholms Enskilda Bank, den 30
augusti 1918. Volym 141, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

" Detta #r en form av gévologik som presenterats av Mauss (1997), s. 17 ff.
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Intressegrupper och partipolitik

Edstrom ansag pa sin élders host att han var den verkliga initiativtagaren till
Sveriges Industriforbund.” Vid tiden for Industriférbundets bildande var
dock Edstrom knappt 40 ar och kunde i relation till de andra initiativtagarna
Erik Johan Ljungberg vid Stora Kopparberg och Marcus Wallenberg be-
traktas som relativt ung och inte lika statusméttad som industriledare. Ett
brev till Ljungberg hosten 1909 skrevs respektfullt:

Har tacksamt mottagit forslag till cirkuldr dfvensom stadgar for ’Sveriges
Allménna Industriférening’. Roérande cirkuldret har jag intet att anmérka.
Betrdffande stadgarna tror jag, att det vore klokt, om man kunde tréffas en
dag i Stockholm for att dryfta detsammas formulering. Under forutséttning
att s& kommer att ske, vill jag ej nu insénda mina &ndringsforslag, utan véntar
till gladje till litet langre fram. Uttryckande min stora glédje att Disponenten
tagit initiativet till denna viktiga fragas 16sning, har jag &ran teckna Hogakt-
ningsfullt J S Edstrom.”

I ordnandet av Industriférbundets medlemsvérvning fanns den tilltdnkte
Kapten Erland Nordlund, som skulle skéta det praktiska. Edstrom skrev till
Nordlund for att ge rdd om hur medlemstalen i forbundet skulle 6ka.

Broder: Vill blott som min mening uttala att om vi skola fa ihop industrifor-
bundet, sa maste du resa ikring till industriféretagen och halla en liten fore-
lasning for cheferna samt fa dem att teckna g)ﬁ anmaélningsblanketterna.
Slappheten och oférstéelsen éro stora hir i landet.”

Svaret lédt inte vinta pa sig. Dagen efter skrev Nordlund att han redan
hade planer pa att resa runt bland foretagen, men han hade en annan uppfatt-
ning om hur det skulle goras.

Jag anser emellertid icke att dessa bora igangsittas forrin man under nigon
tid haft tillfalle att se, huru de redan utsénda trycksakerna verka. Vid en stor
del verk maste gifvetvis fragan om att inga i forbundet understillas styrelsen,
hvarfor man icke kan begéra att omedelbart f4 in en massa anmilningar.”

Edstrom talade hir mer som en patriarkal foretagsledare som ansag att per-
sonliga besok riktade direkt till direktorerna var att féredra. Nordlund dér-
emot ville ga mer formellt tillvdga. Han ville vénta pa att de skrivelser som
sénts ut skulle 6verviagas inom foretagens styrelser och dérefter foljas av ett

" Se Edstrém (1959), s. 270. Edstrom hade tillhort Industriforbundets arbetsutskott aren
1911-1937, samt varit dess ordférande aren 1929—1931. Se Matti (2003), s. 76 f.

" Brev fran Edstrom till Erik Johan Ljungberg den 8 september 1909. Volym 105, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA.

* Brev fran Edstrom till Erland Nordlund den 28 oktober 1909. Volym 105, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Brev fran Erland Nordlund till Edstrom den 29 oktober 1909. Volym 105, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
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formellt beslut. Nordlunds praktik rimmar darfor béttre med det professio-
nella idealet och med den abstrakta tilliten 4n Edstroms praktik, som byggde
pa konkret tillit industrimédn emellan. Man kan dven se det som hur ett upp-
ifranperspektiv motte ett nedifranperspektiv. Edstrom stod for uppifranper-
spektivet och kanske for ett mer realistiskt sddant, medan Nordlund, sjilv
ingen foretagsledare, stod for nedifranperspektivet som béttre rimmade med
en professionell teori, men kanske inte hade s stora praktiska mdjligheter att
lyckas. De nya professionella idealen som Nordlund gav uttryck for, hade
dnnu inte en mottaglig miljo att verka framgangsrikt i, men intentionerna
fanns redan 1909.

I ett brev frdn Edstrom till Industriférbundets verkstéllande direktor
Wilhelm Lundvik hosten 1928 lanserade Edstrom en plan om att ”géra nagot
for att forvérva en tidning, som kunde pé ett forsiktigt sétt vara sprakror for
vara intressen.” Pragmatikern Edstrdm fortsatte “jag anser att industrien bor
vara beredd att betala ut en avseviard summa for att fa ett storre inflytande
dver allménna opinionen 4n vad nu ir fallet.”™

Detta uttalande kan tolkas i flera riktningar. For det forsta hade Edstrom
identifierat ett problem med att den svenska industrin inte kunde na ut med
sitt budskap till allménheten. Den allménna opinionen skulle framforallt ldra
sig ett ur foretagsledarnas perspektiv riktigt forhallningssétt till ekonomiska
fragor. For det andra &r det intressant att Edstrom forsokte arbeta med denna
friga inom Industriférbundet eftersom brevet skrevs till forbundets verk-
stillande direktor Wilhelm Lundvik. Troligen ansag Edstrom att Industrifor-
bundet vid denna tid, 1928, fortfarande kunde ses som ett forum for ideolo-
giproduktion och ideologispridning. Négon atgird fran Lundviks sida har
inte patriffats i materialet, vilket, for det tredje, kan tyda pa att Industrifor-
bundets direktor inte ansag detta vara forbundets uppgift. Hir kan man alltsa
finna ett tecken pé att olika krafter inom Industriférbundet drog at olika hall.
Det kan ocksé vara sa att den konkreta tilliten mellan Lundvik och Edstrom
inte fordjupats och att det dérfor var svart for dem att enas om Industrifor-
bundets uppgift. En organisation skulle med andra ord inte kunna fungera for
Edstroms syften om han inte hade en fungerande, personlig relation till verk-
stillande direktoren inom denna.

Hade Industriférbundet tappat i fortroende bland de stora foretagen pa
1930-talet och i s& fall inom vilka omrdden? De diskussioner som fordes
bland Industriforbundets och Arbetsgivareforeningens arbetsutskott och
hogsta tjanstemédn kring en opinionsbildning och en industrins tankesmed;ja
pekar mot att Industriforbundet vid slutet av 1930-talet blivit for heterogent,
mellan stora och sma foretag, men dven mellan land och stad, for att kunna
driva ideologiska frigor med en tydlig legitimitet inom organisationerna.”

* Brev fran Edstrom till Wilhelm Lundvik den 18 augusti 1928. Volym 216, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

¥ Se exempelvis referat av Edstroms forslag om utredning av vissa socialt-industriella pro-
blem den 12 mars 1937. Volym 36, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
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Fem stora industriforetag; Asea, Separator, LM Ericsson, Electrolux och SKF
hade bildat en klubb The Big Five som bittre skulle tillvarata storindustrins
och exportforetagens intressen. De engagerade kommersradet S. E. Osterberg
som sekreterare fran &r 1935." Sommaren 1937 ville The Big Five utoka sin
lilla krets nagot. Edstrom skrev till sin van Direktor Axel Bergengren i Boras
att han var vilkommen in i foreningen vars avsikt var att ’fylla en lucka i
industriens organisationsarbete” och “ej pa nagot sitt avse ga i vigen for de
redan bestdende industrifdreningarna”.” I och med socialdemokraternas och
arbetarrorelsens frammarsch under 1930-talet upplevde sig industrins fore-
sprékare segla i motvind. Edstrom identifierade ett problem med att industrin
saknade ett sprakror infor allmédnheten dér industrins intressen kunde fram-
foras. Tydligen fungerade Industriforbundet kring sent 1920-tal och tidigt
1930-tal inte lidngre tillfredsstillande, frin Edstroms horisont.™

Helt oviktigt var dock inte Industriférbundet for Edstrém, men kanske
blev det fran mitten av 1930-talet viktigare med historieskrivningen kring
forbundet dn vad forbundet kunde &stadkomma i praktiken dér och da. Moj-
ligen blev Industriférbundet viktigare som symbol dn praktiskt verktyg. Pa
hosten 1934 skrev Edstrom till forbundets direktor Wilhelm Lundvik att
Edstroms insatser helt hade forbigatts vid Industriférbundets 10-arsjubileum
1920. Infor 25-arsjubileet, som skulle infalla 1935, ville Edstrom ge en bild
av att han var den verkliga initiativtagaren, men att olika omstidndigheter
gjort att hans namn fallit i glomska. En schism mellan Edstrém och den da-
varande verkstillande direktoren for Industriforbundet, Erland Nordlund,
skulle enligt Edstrom ha gjort att Edstrom 611 bort. Edstrom skrev

tyvérr kom jag senare pd kant med Nordlund, som gjorde sitt basta for att
skjuta mig &t sidan. Sé blev jag ej genast medlem av arbetsutskottet och mitt
tidigt inom Industriférbundet framforda forslag om en byggnadsfond blev ¢j
observerat.”

Den bild av sig sjdlv som Edstrom hér arbetade for skulle visa pa hans bety-
delse for den svenska industrin. I historieskrivningen blev det darfor viktigt
for Edstrom att framsta som en industriman med gott forflutet. Att Edstrom
vid denna tid var missndjd med forbundets arbete eller tungroddhet betydde
for symbolvérdet foga.

Industrins Utredningsinstitut kom att bildas ur Edstrdms och The Big Fives
stravanden efter ett ekonomsikt politiskt samarbete nir det géillde opinions-
bildning. Det géllde att ligga samarbetet och den nya organisationen pa ve-

* Brev fran Edstrom till Osterberg, Volym 276, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA. Lénen sattes
till 1 000 kr/méanad for sekreteraren.

* Brev fran Edstrom till Axel Bergengren 10 augusti 1937. Volym 282, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

* Se dven Séderpalm (1976), s. 44 ff.

¥ Brev fran Edstrom till Industriforbundets Wilhelm Lundvik den 26 september 1934. Volym
270, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
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tenskaplig grund, for att pa sé sétt 6ka trovardigheten och kunna locka till sig
unga ekonomer som annars kunde komma att nirma sig socialdemokratin.”
Att Edstrom bildade IUI nér han fann Industriférbundet f6r svararbetat, kan
tolkas som att han satte foretaget Asea och dess utveckling i forsta rummet,
om han trodde att [UI var ett bittre verktyg for Aseas tillvixt dn vad Indu-
striforbundet var. Det skulle peka mot ett mer professionellt agerande. Men
det kan édven tolkas som om Edstrom kéinde sig pa vég ut ur Industriférbun-
det, att han inte fatt den uppskattning han anség sig fortjana och istéllet ville
skapa sig ytterligare bevis pa att hans namn skulle leva vidare genom att han
kom att bli ordforande for IUI Detta pekar mer péa ett patriarkalt forhall-
ningssétt dar Edstrom som person ville skriva in sig i historien och stridva
mot odddlighet.”

Indikationer pé att Industriférbundet inte fungerat helt tillfredsstéllande
atminstone i borjan av 1930-talet utgdr det brev Edstrom skickade till Indu-
striforbundet den 1 maj 1935. Dér patalar Edstrom att forbundets arbetsut-
skotts sammantridden ofta varit for daligt besdkt och att samtliga styrelse-
medlemmar borde bjudas in till métena. Att endast ett fatal personer haft
tilltrade till motena och vissa inte kunnat nirvara hade enligt Edstrom véckt
en del missnoje i styrelsen.” Hur kommer det sig att denna kritik framfordes
sd sent som 1935, ndr Industriférbundet haft denna policy sedan starten
19107 Det gar bara att ge spekulativa forklaringar, men de yttre faktorer som
kan ha bidragit var det socialdemokratiska maktdvertagandet ett par ar
tidigare. Arbetarrorelsens styrka visade pd Industriférbundets svaghet. Min
tolkning &r att de stora foretagen som medlemmar i Industriférbundet inte
tyckte att Industriférbundet kunnat méta arbetarrorelsens idéutveckling pa
det politiska omrédet och att de dérfor sokt sig nya végar ddr [UI med sin
vetenskapliga kraft fatt utgora det synliga beviset pa potens hos de
framtrddande foretagsledarna.

Enligt modellen 6ver foretagsledarideal specialiserar sig den professio-
nelle foretagsledaren pé sitt priméra yrkesomrade och overlater partipolitiskt
arbete at andra. Samtidigt bor den professionelle foretagsledaren gora vad
den kan for att foretaget ska utvecklas s& bra som mdjligt, vilket kan inne-
bira inblandning i politiken. Detta leder ibland till paradoxer och en svar
balansgang for foretagsledaren. Hur sdg Edstrom pa det politiska arbetet?

* Se uttalande av Bertil Almgren, verkstéllande direktdr i Stockholms Bryggerier AB, vid
sammantride den 7 januari 1938, protokoll s. 3. Volym 36, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

¥ Utifran ett perspektiv pé historieskrivning och odddlighet kan man séga att ett patriarkalt
ideal handlar om elitens &verlevnad och manifestation. Ett professionellt ideal fokuserar
déremot pé foretaget och inte pa personernas historieskrivning och odddlighet. Om ododlighet
har framforallt sociologen Zygmunt Bauman skrivit. Bauman (1994).

” Brev fran Edstrém till Industriforbundet den 1 maj 1935. Volym 276, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
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Edstrom var verksam i Visterds stadsfullméktige som ledamot &ren
1906-1922."" Sommaren 1921 fick Edstrdm en forfrigan frin lektor Gosta
Rahmn om han ville stilla upp for hogern som Goéteborgs representant i
riksdagens forsta kammare. Edstrom overvigde erbjudandet och ville forst
radgora med Aseas styrelse. Nagra dagar senare avbdjde Edstrom definitivt.
Hans motivering var f6ljande.

Broder! Har nu funderat pa saken och konfererat med mina kamrater i styrel-
sen och det gar med mig, som med alla andra industrimén, jag maste siga
nej. Antingen maste man skota det ena eller det andra. Asea kriver sa
mycken tid och omtanke i synnerhet i dessa bistra tider, och jag har redan en
hel del annat, som drar mig bort fran det aktiva arbetet inom Asea, ndmligen
foreningsarbetet. Jag blir troligen utsedd vara arbetsgivarnas representant vid
den stora internationella arbetskongressen i Genéve i oktober i ar och blir da
borta en manad for detta uppdrag. Jag kan dérfor ej taga bort mera tid fran
mitt bolag. Jag tackar dig for vénligheten att komma ihag mig. Det skulle ha
varit af stort intresse fétt representera min fadernestad i Riksdagen och fatt
deltaga i det afven for var industri sa betydelsefulla arbetet dir, men jag kan
tyvérr af ekonomiska skél ej ldmna min ledande befattning i Asea och maste
darfor tacka nej.”

Edstrom uttryckte uppskattning for forfrigan om en plats i riksdagen, men
avbojde med hinvisning till sitt arbete i Asea. Den personliga ekonomin
framfordes som skal till att arbetet i foretaget var viktigare én riksdagsarbete.
Det framgar dock av citatet att Edstrom var beredd att ligga ner en stor del
av sin tid pa olika typer av foreningar. For honom var engagemang i organi-
sationer med koppling till industrin littare att forena med arbetet som fore-
tagsledare.

Edstrom skrev 1929 till Bjorn Prytz, verkstéllande direktor vid SKF, nér
denne just kommit in i andra kammaren i riksdagen, i huvudsak for att tigga
pengar till Sverige-Amerika stiftelsen, men brevet borjar med ett tack for att
Prytz accepterat en riksdagsplats.

Broder!

Jag hoppas Du kommit till rétta i Ditt nya vérv. Det blir nog helt annorlunda
dn att gora affdrer, sdvida man i dem ej inbegriper sa kallad kohandel, vilken
ju lar forekomma ganska intensivt i var riksdag. Emellertid dro vi industri-
mén mycket tacksamma for att Du gjort den stora uppoffringen att dgna Dig
4t for oss s viktiga arbete.”

”' Olsson (1963), s. 86 f. och s. 122.

” Se brev fran Gosta Rahmn till Edstrom den 2 augusti 1921 dar Rahmn séger sig ha stort
stdd fran elektorerna i Goteborg for att vélja Edstrom till riksdagsman. Edstroms svarsbrev ér
daterade den 5 och den 9 augusti. Citatet kommer fran det senare brevet. Volym 156, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA.

” Brev fran Edstrom till Bjérn Prytz den 19 januari 1929. Volym 46, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
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Hur ska detta tolkas? For det forsta ér det en industriman som vénder sig
till en annan industriman, en vén som vénder sig till en annan vén. Edstrom
tackar for den uppoffring Prytz gor & industriminnens vignar nir han tar en
riksdagsplats. Industriménnen tillskrivs en gruppidentitet, dir Prytz och Edstrom
ses som sjilvskrivna av Edstrom.” Riksdagsarbetande industrimin ir nigot
positivt for Edstrom, om det utfors av andra. Afférer ar nagot bra och politik
dr en uppoffring for den goda sakens skull, det vill sdga affdrernas
underlittande. Kanske kan man tolka det som att Edstrom uttrycker tack-
samhet for att industrimannen Prytz hjdlper samtliga industrimén att fortsétta
gora affarer genom att osjélviskt offra sig &t politiskt arbete. Det gar att tolka
Edstroms eget val att inte dgna sig at riksdagsarbete som ett mer professio-
nellt sétt for en foretagsledare och Prytz val att gora detsamma som ett mer
patriarkalt sétt for en foretagsledare att agera pa, eftersom Prytz agerande
mer stimmer Overens med en elits sjdlvpatagna ansvar som stracker sig ut-
over foretaget. Ur detta perspektiv framstar Edstrom som mer professionell
an Prytz i forhéllande till de idealtypiska resonemangen.

Om vi betraktar Prytz agerande som en uppoffring av det egna foretaget,
vad kunde Prytz d& vinna? Uppenbarligen ségs uppoffringen som personlig.
Den forsdmrade SKF:s mdjligheter i konkurrensen bland andra foretag, fo-
retag som hade foretagsledare som kunde satsa mer helhjértat pa foretags-
ledandet &n Prytz. Samtidigt vann Prytz respekt hos andra foretagsledare i
den mén de sag det hela som en altruistisk uppoffring for landets och foreta-
gens bésta. Foretagsledarnas tal om samarbete for nationens och foretagens
bésta framstir mer som retorik, for att réttfirdiga foretagsledarens plats och
formaner, &n som ett reellt handlingsalternativ. Tacksamheten Over att Prytz
offrade sin tid pa riksdagsarbete bidrog till att socialt konstruera forestill-
ningen om fOretagsledarnas samhéllsansvar. Respekten och tacksamheten
var personligt grundad, eftersom Prytz engagemang gjorde att andra fore-
tagsledare kunde slippa ifran eget partipolitiskt arbete, utan att som grupp
framstd som ansvarslos. Det ér forvisso inte helt omojligt att Prytz riksdags-
arbete kunde ge honom férméner som foretagsledare.

Politiskt arbete behdver inte bara ta sig uttryck genom partipolitik. Edstrom
var en central person i ett flertal av industrins organisationer dir han forsokte
paverka det politiska livet i en foretagarvinlig riktning. Ar 1905 blev Edstrom
medlem av Verkstadsforeningens dverstyrelse och 1916 dess ordforande. Aret
efter uppgick Verkstadsforeningen i SAF och Edstrom invaldes i SAF:s sty-
relse, vars ordforande han blev 1931.”

Utvecklingen kring Industriférbundet kan belysa en del, nér det géllde att
pladera for ett 6kat samforstdnd mellan arbete och kapital under framforallt
1920-talet. Uppkomsten av IUI i slutet av 1930-talet speglar en frustration

* Jamfor begreppet den inre kretsen, Stenlas (1988).

Pl verkstadsforeningen kvarstod Edstrom som styrelseordférande till 1939 och i SAF till
1942. Svenska mdn och kvinnor, samt Treslow (1986), s. 63.
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over socialdemokratins initiativ och lockelse pa den unga ekonomiska intel-
ligentian.”

En typ av samarbete foretagare emellan, som kunde fa politiska konse-
kvenser, var exempelvis upprittandet av The Big Five”. Det ér troligt att
sadana sammanslutningar initierades som svar pad uppkomna praktiska pro-
blem. Brevvixlingen 1918 mellan Edstrom och Erland Nordlund vid SKF, om
ett eventuellt samarbete for Asea, SKF, men dven Separator och L. M Ericsson
for deras ryska dotterbolags revision, skulle kunna ses som ett steg mot ett mer
organiserat samarbete.”

Ytterligare samarbetsinitiativ togs av Nordlund i bérjan av 1919.

Broder! P& uppdrag av en del niringsidkare har jag undersokt mojligheten att
fa i vart land till stdnd en pressorganisation, mer dgnad dn den nuvarande att
pa ett malmedvetet sétt paverka folkmeningen i vissa ekonomiska fragor....
Det ar sérskilt Baron Mannerheim i Kramfors, Generalkonsul Soderberg,
Falkman och P Bellander som stillt sig i spetsen for saken, och pa uppdrag
av dessa gor jag en forfragan, huruvida saken s& mycket intresserar Dig, att
du skulle vilja nérvara vid ett sammantrdde med ett tjugotal personer for att
dryfta sakens genomforbarhet.”

Edstrom svarar att han ”sympatiserar med tanken men &r s& upptagen” att
han inte kan hjélpa till praktiskt, utan istéllet ska ta upp saken med sin sty-
relse." Att Edstrom sympatiserar med tanken pé att fora ut industrins ekono-
miska budskap for att bekdmpa socialdemokraternas ekonomiska politik ar
klart. Men hur ska denna typ av politisk aktivitet tolkas i forhallande till
foretagsledares professionalitet eller patriarkalism? Det avgorande hir anser
jag vara i vilken mén det gar att fastsla huruvida detta agerande var bra eller
daligt for foretaget eller for direktoren. Om det i forsta hand var bra for fo-
retaget maste det tolkas som ett agerande i linje med ett professionellt ideal.
Om det istéllet var bra for direktdren bor det tolkas som uttryck for ett patri-
arkalt ideal. Intressant hér &r att den nya politiska arena som foretagsledare i
det demokratiska samhéllet mer kom att betridda i form av experter inom sina
egna organisationer pekar mot ett mer professionellt ideal, men att detta ar
bestimt av om de politiska strivandena &r gynnsamma for foretagen eller
inte. Det dr dock ytterst svart att avgora vad det dr i en foretagsledares arbete
som gor att foretaget gar bra eller daligt. Foretagets resultat &r beroende av
en sa stor méngd faktorer att foretagsledarens insatser sillan eller aldrig kan

* Jamfor Soderpalm (1976), s. 44.
" The Big Five kallades ocksa for Direktorsklubben.

** Se brev fran Edstrom till Nordlund den 5 juli 1918, samt Nordlund till Edstrém den 6 juli 1918.
Volym 141, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

” Brev fran Nordlund till Edstrdm den 23 januari 1919. Volym 146, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA

" Brev fran Edstrdm till Nordlund den 25 januari 1919. Volym 146, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.
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uppskattas objektivt. Detta &r sérskilt fallet niar det giller ndgot sd osédkert
som politisk paverkan fran foretagsledare.

Det privata

I Edstroms handlande har hans personliga sociala kontakter tagits med och
de har ofta visat sig vara forknippade med hans yrkeskarridr. Podngen ér dels
att visa att sociala kontakter finns inom det offentliga, dels att sociala kon-
takter fick betydelse for hans sitt att leda Asea. Edstroms privata ekonomi,
intresse for idrott samt familjeengagemanget har dven det analyserats i rela-
tion till foretagsledarideal, trots att det brukar hénforas till ndgot utanfor
foretagsledandet. Om det professionella idealet var starkt och péverkade
praktiken, borde det privata bjuda ett minimum av betydelse for foretags-
ledandet. Var det sa?

Sociala kontakter

Av intresse ar naturligtvis de kontakter fran Edstroms tidiga karridr pa 1890-
talet och i borjan av 1900 som visat sig. Flera av de personer Edstrom tréf-
fade pad Chalmers, i Ziirich och i USA anstillde han senare vid Asea och
dessa var i manga fall foretaget trogna under en mycket lang tid. Dessa fo-
retagsrelaterade kontakter kunde dédrmed &ven f4 en mer privat och intim
karaktir. Albert Elfstrom, ddvarande chef for Aseas filial i Goteborg, blev
tidigt formyndare at Edstroms barn, vilket kan tolkas som ndgot som inte har
med foretagets skotsel att gora.” Samtidigt innebar detta fortroende att Edstrom
sag Elfstrom som ndgot mer &n en medarbetare.

Edstroms korrespondens vimlar av kontakter med andra foretagsledare. I ett
brev 1917 fran Edstrom till davarande styrelsemedlemmen i Asea, Oscar
Wallenberg, tillika verkstdllande direktor i AB Svenska Tobaksmonopolet,
vinde sig Edstrom med ett drende angaende en anstélld formans privata be-
kymmer med sonens tillstdnd att sélja tobak.

Broder! En av vara verkmaéstare, Richard Krause, har en son, som i 4 ar be-
drivit en tobaksaffdr.... Jag vore Dig mycket tacksam, om Du kunde hjilpa
denne unge Krause att fa behélla denna affar.... Mycket tacksam for det
kraftfulla stod, Du kan lamna vid detta drendes behandling, ar jag Tillgivne
vinnen J S Edstrom.”

"' Forsta tecknet pa att Elfstrom &r formyndare finns i Edstroms brev den 28 maj 1905 till
Elfstrom, ddr det framggr att Elfstrom &r formyndare at dldste dottern Miriam. Volym 91, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA. Se dven brev fran Edstrom till Direktor Albert Elfstrom den 31 december
1924. Volym 172, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

' Brev fran Edstrom till O Wallenberg den 18 augusti 1917. Volym 137, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
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Detta kan tolkas som att Edstrom handlar utanfor sin profession som fo-
retagsledare, och att han baserar sitt handlande pa personliga kontakter
istdllet for pa formella beslutsvdgar. Han handlar personligt nidr han vill
hjélpa en person han kinner. Detta foranleder mig att gora ett teoretiskt pa-
pekande. Professionalisering kan ses som ett forframligande och ett steg pa
vig mot ett avpersonifierat samhille, mot en sorts oménsklighet eller i alla
fall ett mer opersonligt forhallningssitt. Varfor ga genom formella végar, nér
den konkreta tilliten gick sa mycket snabbare och smidigare och gynnade de
inblandade? De personliga kontakterna var hir viktiga for Edstroms age-
rande och pekar inte mot att det professionella idealet paverkade hans prak-
tik. Forvisso kan man dven tolka Edstroms agerande som en god patriarkal
foretagares, som vill hjélpa sina underordnade, sé att de béttre kan fokusera
pa sina arbetsuppgifter och kénna tacksamhet mot den gode patriarken.

Exempel pé motsatt handlande frén Edstroms sida saknas inte. Nér Asea
kopt Liljeholmens Kabelfabrik, blev den forre direktéren Herman Duse av
allt att doma 6vertalig. Duse ville dock bo kvar i foretagsvillan, vilket han
foreslog Edstrom.

Vore det da for mycket begirt att Asea, da det ej kostar nagot och ej medfor
ringaste obehag, lata mig fa bo qvar, d&ven om jag av en eller annan anledning
skulle lemna min nuvarande befattning? Det kan ju betraktas som pension.'”

Edstroms svar pa Duses forfragan var negativt.

Att binda sig for framtiden vore ¢j rtt fran bolagets sida. Du kan ju rdtt som
det dr komma i konflikt med Din styrelse — tendenser dartill ha ju ej saknats. I
sa fall stode styrelsen i klimma, idet de ej hade ndgon bostad att bjuda Din
eftertridare. "

Hir handlade Edstrom tvirtom professionellt genom att sétta foretagets in-
tresse fraimst. Men man kan fraga sig om det inte dr kvaliteten pa relationen
mellan Edstrom och den andre, som kommer att avgora huruvida Edstrom
téanker sig handla enligt reglerna, strikt utifrén sin roll som foretagsledare for
Asea och for Aseas bésta, eller om han kommer att véga in sin personligt
kénslofargade relation sé att handlandet blir mindre professionellt? Duse
tillhérde inte Aseas gamla tjdnstemin och tillhorde heller inte de bekanta
frén Edstréms ungdom, utan Duse tillkom genom ett féretagsuppkop. Darfor
var det lattare att halla pa det strikt formella utifran foretagets horisont. Det
ska samtidigt konstateras att Edstrom sjélv flyttade frén Villa Asea, direk-
torsbostaden som han 1t uppfora och som stod klar 1908, nagra ar efter att

" Brev fran Herman Duse till Edstrom den 11 november 1918. Volym 138, J. Sigfrid Edstroéms
arkiv, RA.

" Brev fran Edstrém till Duse den 14 november 1918. Volym 138, J. Sigfrid Edstroms arkiv,
RA.
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han 1933 slutade som verkstéillande direktor for att bosétta sig pa Strand-
vigen i Stockholm."”

Edstrom forsokte dven 1920 hjélpa personer vid Asea att skaffa sina
sléktingar arbete via Edstroms kontakter. Edstrom vénde sig till Aseas revi-
sor, Enskilda bankens direktor Richard Julin, med en sadan forfragan.

Broder! Jag skulle vara dig mycket forbunden om Du kunde forskaffa Carl
Helmer Leonard Norell nadgon befattning i banken.... Om sa ér fallet ber jag
Dig godhetsfullt vilja ringa upp Asea, Stockholm, och fraga efter Ingenjor
Norell dirstides, som dr hans fader.'™

Detta ér ytterligare ett exempel pa hur Edstrom anvénder sig av personliga
kontakter for att hjalpa underordnades sldktingar. Den konkreta tilliten var
alltsd mer betydelsefull an den abstrakta tilliten. De formella rekryterings-
vagarna kunde hjdlpas upp av informella personliga kontakter, forutsatt att
relationen mellan underordnad och 6verordnad var god. Detta faller in under
det patriarkala idealet och en patriarkal praktik.

Foretréddare for det svenska néringslivet kunde be Edstrom om personliga
tjdnster. Oscar Rydbeck, verkstillande direktor vid Skandinaviska Kredit-
aktiebolaget, skrev 1920 till Edstrom for att forsoka fa in sin son vid Aseas
utbildning:

vore jag Dig mycket tacksam for meddelande, om och under hvilka forhal-
landen plats kunde beredas vid nésta utbildningskurs innevarande sommar for
dels ynglingen Goran Kruse och dels min son Gosta. Kruse kommer nésta vér
upp i tredje ring och min pojke i andra.... Som de hdnga mycket samman,
skulle jag ju helst se, att de dfven tillsammans finge genomgé elevkursen,
ehuru jag ar beredd pé att min pojke kanske dnnu anses for ung dérfér. Han
blir forst nista september manad 15 &r."”

Rydbeck visar hér att han kdnner till de formella reglerna, som tyder pé att
hans son ar for ung, men han provar dnda att ndrma sig Edstrom personligen
med denna begéran, for att se om det personliga kan fa ga fore det strikt
formella. Edstrom svarar dagen efter.

Broder! Tack for ditt brev av den 10 nov. Jag bifogar hdrmed tva cirkulir an-
géende vara elevkurser, och har jag vikt tva platser for Din son och Goran
Kruse. De skola alltsé borja hir ndgon géng i juni 1921. Din son dr yngre 4n
vad hittills antagits, men géra vi for en gangs skull ett undantag.™

" Bdstrém (1959), s. 73.

" Brev fran Edstrom till direktor Richard Julin, Stockholms Enskilda Bank, den 4 maj 1920.
Volym 150, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

" Brev fran Oscar Rydbeck till Edstrom den 10 november 1920. Volym 151, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

" Brev fran Edstrom till Oscar Rydbeck den 11 november 1920. Volym 151, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
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Edstroms agerande hir kan tolkas som om de sociala kontakterna ar vikti-
gare &n formella regler. Den konkreta tilliten mellan Edstréom och Rydbeck
skulle inte dventyras med ett nekande, utan istéllet stirkas genom ett vilvil-
ligt personligt tillmdtesgdende. Detta visar aterigen péd ett mer patriarkalt
forhallningssétt &n ett professionellt dito. Det privata och personliga ageran-
det kunde fora Rydbeck och Edstrom ndrmare varandra vilket kunde vara bra
i deras afférer.

Edstroms dgde tva semesterbostdder, en skidstuga i sodra Dalarna, kallad
Trollbo, och en pa viastkusten vid Gasé kallad Tarnebo. Gemensamt for
biagge dessa stugor var att de 1ag tdmligen isolerat, naturnéra och i avsaknad
av societetsliv. Dit bjod Edstrom ofta affarsvénner. Det rorde sig om skid-
helger 1 Trollbo och Verkstadsforeningens dverstyrelse samlades i augusti
1918 vid Térnebo, G&sd." Det privata kunde siledes anviindas for afférer
eller for organisationsarbete for den svenska industrin, vilket pekar mot ett
mer traditionellt ideal dir det inte fanns ndgon skarp grans mellan det privata
och det offentliga. Pa detta sétt blev det privata ett redskap for att underlatta
det offentliga arbetet. Det privata spelade séledes roll i Edstroms foretags-
ledande, vilket stimmer §verens med ett patriarkalt ideal.

Privatekonomin

Edstrom var en relativt stor deldgare i Asea, och pendlade mellan att vara
den elfte och sextonde storsta dgare for aren 1909—1919. Agandet var spritt
och gruppen av relativt stora dgare av foretaget skiftade hogst visentligt
under perioden. Att Aseas dgande var turbulent under perioden 1909—1919
mdjliggjorde for Edstrom att successivt kopa fler aktier i foretaget. Bland de
tjugo storsta dgarna var det endast Edstrom som hade ett langsiktigt dgande
under denna period. Samtidigt som dgandet spreds valde Edstrom att forsik-
tigt Oka sitt aktieinnehav, vilket de andra storre dgarna inte gjorde. Edstroms
dgde dock endast tre promille av foretaget ar 1919 och den storste dgaren
knappt en procent."’

Detta visar att Asea blivit ett modernt foretag sett till den dkade &dgar-
spridningen. Edstrom handlande maste tolkas som att han hade for avsikt att
satsa pa foretaget pd lang sikt, vilket inte ndgon annan av de storre dgarna
vid denna tid gjorde, 4ven om hans dgande, relativt sett sjonk under perio-
den. Detta visar att Edstrom inte kan betraktas som enbart en anstélld direk-
tor. Det spridda dgandet gjorde att verkstédllande direktéren kunde styra fo-
retaget relativt sett mer sjdlvstindigt &n om det funnits en stark dgare med

" Information om verkstadsforeningens méte och en bild finns i Bring (1940), s. 259.

1o Aktiedgarforteckningar aren 1909, 1912 och 1919, Aseas arkiv, EN. Stockholms Enskilda
Banks Richard Julin, revisor i ASEA 1907-1946, var registrerad som den attonde storsta
aktiedgaren i Asea 1912. Aseas arkiv, EN.
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divergerande intressen.”"’ Eftersom Edstrom dessutom fir betraktas som en
relativt stor dgare borde detta inte ha minskat hans mojligheter att styra fo-
retaget tdimligen sjalvstandigt.

Edstroms sjdlvdeklarationer fran 1903—-1953 har medgivit en samman-
stillning av hans deklarerade inkomster fran arbete och kapital (se figur 4.1).

Edstrom borjade tjdna relativt mycket pengar i anslutning till forsta
vérldskriget. Under och efter 1920-talskrisen sjonk inkomsterna och under
ndgra ar saknades inkomster frén kapital helt. Aven nir Edstrdm frén sista
december 1933 avgatt som verkstéllande direktor och blivit Aseas styrelse-
ordforande forsta januari 1934 hade han relativt goda inkomster frén foretaget.

De externa styrelseuppdragen gav inte mycket ekonomisk ersittning och
de uppdragen var dven begransade. Inkomster fran arbete (plus vinsttilldgg)
Oversteg hans kapitalinkomster. Att Edstroms inkomster fran arbete var
storre dn inkomsterna fran kapital, visar att arbetet, ur ekonomisk synvinkel,
var viktigare &n dgandet for Edstrom. I s& motto var han mer av anstilld
direktor dn foretagségare.

Vid Edstroms dod den 18 mars 1964, vid 93 ars alder hade han tillgdngar
till ett virde av 806 228 kronor och gér man avdrag for skulderna landade
siffran pa 783 594 kronor. Av tillgdngarna var aktieposterna den storsta med
ett varde av niara 700 000 kronor, fordelade pa 894 Asea-aktier virda ca
270 000, Providentia 158 000, AB Jarnforadling 127 000, Stora Kopparberg

Figur 4.1. Edstroms inkomster fran arbete och kapital 1903—1953.
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Kaélla: Deklarationer 1903—1953. Volym 387-388, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.

"' Se dven Glete (1983), s. 77, dir det papekas att Edstrom tack vare det spridda dgandet fick
relativt stor makt inom foretaget. Glete ndmner dock ingenting om Edstroms dgande i foreta-
get.
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56 000 och aktier i Enskilda Banken 47 000, samt 6vriga i Yngredsfors Kraft
AB och Svenska Fléktfabriken ca 20 000 vardera." Tillgingarna fanns till
storsta delen i aktier, knutna till Wallenbergs intressesfér i forsta hand. Hans
innehav av Asea-aktier torde tidigare ha varit storre da det av bouppteck-
ningen framgér att han givit de fyra barnen 100 Asea-aktier vardera den 1
januari 1963. Att dgandet var sé starkt kopplat till Wallenbergsféren tyder pa
att de sociala kontakterna var styrande, vilket stimmer béttre med det patri-
arkala idealet.

Sammantaget var Edstrom forhéllandevis beroende av att foretaget Asea
gick bra for att f& hdga inkomster. Om Edstrom underordnades foretaget
Aseas intressen, sa innebar det ett direkt gensvar i form av ekonomisk ersatt-
ning. Det som var bra for Asea var ocksé bra for Edstrom.

Idrotten

Ett av Edstroms stora intressen var idrotten. Han hade sjélv varit en god
sprinter och sysslat med rodd sirskilt under tiden i Ziirich."” Vid flera fore-
tag anvindes idrotten for att stirka den lokala identiteten och sammanhaéll-
ningen vid foretagen, sirskilt vid mindre orter. "* Men Edstrom satsade inte
pa den lokala idrotten i1 Visteras. Istéllet var det de hogsta nivderna av orga-
niserande han riktade in sig pa. Edstrom var ordforande i Svenska Idrottsfor-
bundet aren 1901-1903 och stiftare av Riksidrottsforbundet 1903, dar han
var ordférande i arbetsutskottet aren 1903—-1913. I Riksidrottsforbundet var
han sedan vice ordforande i overstyrelsen dren 1913—1940. Edstrom var &ven
vice ordforande i Sveriges Olympiska Kommitté dren 1925-1948 och medlem
av Internationella Olympiska Kommittén &ren 1920-1952, aren 1946-1952
som IOK:s president. Edstrdm var &ven president i Internationella friidrotts-
forbundet dren 1913-1946."" Didrmed dr Edstrom utan jimforelse Sveriges
mest framstdende idrottsbyrakrat. Ur dagens perspektiv dr det latt att se
Edstroms idrottsliga organiserande som ett led mot idrottens 6kade professio-
nalisering.

Av intresse hir dr att Edstroms idrottsliga engagemang kan ses som in-
kriaktande pa hans arbete med att leda foretaget Asea. Onekligen tog resorna
till de olika olympiaderna samt diverse moten en hel del tid. Samtidigt visar
det att Edstroms arbete med att organisera idrotten kan ses som en professio-
nalisering av idrotten, utan att Edstrom sjélv var idrottsligt aktiv under denna

. Sigfrid Edstroms bouppteckning, SSA.
" Edstrom (1959), s. 11 ff.
" Ericsson (2004), s. 148 ff,

" Bdstrém (1959), s. 271 £. Se dven pagéende forskningsprojekt av Leif Yttergren vid Idrotts-
hogskolan om Edstrom bendmnt ”Sigfrid Edstrom amatdrismens forkdmpe i krig och fred”.
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period."* Detta implicerar att organisatdrer inte sjilva behdver vara profes-
sionaliseringens subjekt. Med andra ord behover inte foretagsledarna vara de
som i praktiken professionaliserar foretagsledaryrket. Detta kan mycket vél
gbras av andra organisatdrer som exempelvis rationaliseringsexperter av
olika slag. Jag tidnker da fridmst pad revisorer och arbetsorganisatérer som
kunde arbeta for effektiviseringen av foretagen utan att sjélva vara foretags-
ledare.

Exempel finns pa att Edstrom tiggde pengar till Riksidrottsférbundet av
Konsul Oscar Ekman i Djursholm, da riksdagen avslagit ekonomiskt stod.

Som Konsuln torde erinra sig foll frigan om anslag at idrotten i sista Riks-
dagen. Riksdagens medlemmar forsta tyvérr dnnu ej att uppskatta den stora
betydelsen idrotten har for den nuvarande ungdomen och darmed hela vart
folk. Man se dagligen hur hatet mellan s.k. arbetareklass och 6fverklass dkas,
huru vart folk vaxer upp i tva skilda led obekanta med hvarandra. Hogst fa
institutioner hafva som vi fora dessa tva klasser samman.... Vid var resa till
Athén voro deltagare fran alla samhéllsklasser. Det oaktadt blefvo vi alla de
bésta kamrater, som hogaktade varandra.

Det ekonomiska stod Edstrom onskade av Ekman var 10 000 kronor for tva
ar, innan statsanslag dter kunde sokas. Ekman lovade skénka 2 500 kronor
forutsatt att nigon annan gav lika mycket."" Intressant hir ir att Edstrom ser
idrotten som ett klassoverskridande projekt, vil i linje med ett synsétt dér
arbetskonflikter skulle kunna minskas om blott de olika klasserna lidrde
kdnna varandra baittre, fick gemensamma intressen och drog at samma hall.
Ur samforstdndspolitiskt perspektiv kan idrotten ses som en teknik for okat
samforstand och nationalism.

Familjen och successionsstrategier

Intrycket av Edstrom &r att han var mén om sin familj. Han blev med tiden
slaktens 6verhuvud och han samlade ofta familj och sldktingar i sin rymliga
tjdnstebostad, Villa Asea. Edstrom skénkte livet igenom pengar i form av
underhéll &t sina barn, samt bekostade mycket av deras internationella ut-
bildningar. Dock var han kritisk mot deras sitt att inte sdtta samma virde pa
pengarna som han sjdlv gjorde. Han ville hjélpa framst sonen Bjorn till ett
liv som ingenjor och direktor. Det lyckades ocksd sd smaningom éven om
sonen inte kom att fylla pappans kostym. I sin uppfostran av sonen kan vi se

"' Bdstrdm var ironiskt nog motstandare till att idrottare tjdnade pengar pa sitt idrottsutévande
och forde en hard kamp for de amatdristiska idealen. Se Yttergren (2004). Se dven Wikberg
(2005).

""" Brev fran Edstrom till Konsul Oscar Ekman den 8 augusti 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

" Brev fran Oscar Ekman till Edstrom den 15 augusti 1906. Volym 94, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
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hur Edstrom sag pa karridrmdjligheter och vilka rad han gav sonen for att
denne skulle lyckas.

Edstroms fyra barn féddes mellan 1900 och 1910. Den dldsta Miriam och
de tvd yngsta Jane och Leonore var flickor, medan sonen Bjorn foddes som
nummer tva ar 1903. Déttrarna skulle ocksa fa utbildning, men de skulle inte
g 1 pappas fotspar, eftersom det i det ndrmaste var otéinkbart vid denna tid.
Aldsta dottern Miriam skulle séindas till Schweiz for att “studera franska
spriket, konsthistoria och litteratur.”"” Detta foljer ett klart konsuppdelat
bildningsideal i tidens anda.” K&net bestimde riktningen pé karridren for
barnen hos familjen Edstrém. Medan doéttrarna uppfostrades for att kunna
skota ett hem och fa kulturell skolning, blev sonen uppmanad att helst bli en
familjeforsorjande afférsman. Bjorn uppmuntrades att lésa till ingenjor och
studera sprak och skaffa sig kontakter, vid sévél privatskolan Lundsberg och
1 USA som pa de olika stidllen han kom till med hjélp av Edstrom.

Nair det giller barnens utbildning engagerades Edstrom mest for sonens
utbildning. I ett langt brev med 6verskriften ”Bjorns framtid” frén fadern till
sonen i januari 1924, visar sig Edstroms syn pa hur man lampligast skaffar
sig en karridr.” Bjorn befann sig sedan tre ar i moderns hemland USA och
bedrev dir ingenjorsstudier vid Cornell. Den bista karridren ur ekonomisk
synvinkel ansadg Edstrdom vara att sonen dgnade sig 4t handel mellan Ame-
rika och Sverige. Det var for Edstrom viktigt med bade utbildning och kon-
takter.

Vilken vdg Du én véljer, méste Du specialisera Dig. Léara Dig en sak grund-
ligt for att kunna vara frimst pd omradet. Du méste skaffa Dig de bdsta och
mest tillforlitliga forbindelser & bada sidorna av Atlanten. Och Du bor redan

nu ténka pa vilken vég Du vill vilja (I)cz:h sd smaningom gora Dina forberedel-

ser och skaffa Dig Dina forbindelser.”

Att bade utbildning och kontakter ansigs viktiga kan ses som om det
gillde att lata sévil den abstrakta som konkreta tilliten utvecklas. Den kon-
kreta tilliten sdgs som nddvéindig dven om den abstrakta tilliten blev allt
viktigare. Utbildningen skulle avslutas med examen. I bdde USA och i Sve-
rige hade sonen skaffat sig viardefulla kontakter enligt fadern. I Sverige be-
stod kontakterna av gamla studiekamrater vid Lundsberg och av kontakter
via Edstrom sjdlv. Utbildningen skulle medfora specialistkompetens, men
kontakternas betydelse lyftes hela tiden ocksa fram.

" Brev fran Edstrom den 22 augusti 1919 till Froken Ester Boman. Volym 143, J. Sigfrid
Edstroms arkiv, RA.

" Se Florin & Johansson (1993), s. 45 ff. samt Berner (1996), s. 164 ff.

" Brev fran Edstrom till sonen Bjorn den 6 januari 1924. Volym 172, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.

" Brev fran Edstrom till sonen Bjdrn den 6 januari 1924. Volym 172, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
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Det viktiga var inte att avsluta studierna just som ingenjor, men en exa-
men var ett maste. Om sonen avbrot studierna i USA kunde han komma hem
for att gora vérnplikten.

I s& fall skulle Du hemkomma till sommaren och klara Dina militdrévningar.
Direfter genomgéa Handelshdgskolan i Stockholm (2 ér) ... denna vig medfor
den stora fordelen, att du far genomgé Handelshogskolan i Stockholm, som
4r en forstklassig utbildning for livet.

Sonen tycktes vackla och vara osdker pd om han ville bli ingenjoér. Tydligen
hade han funderat lite pa juristyrket, men dir rdder pappan bestdmt att en
juristutbildning i USA var vidrdelds i Sverige och vice versa, dessutom
”skulle Du ej ha nagon som helst hjdlp av mig denna vig.” Om Bjorn dnda
ville ta en ingenjorsexamen framhdll pappa vikten av att lira sig de franska
och tyska spriken, eftersom “sprakkunskaper #ro sa viktiga for framtiden.”"”

Detta brev fran Edstrom till sonen illustrerar pa ett tydligt sétt betydelsen
av formell utbildning for den industriella eliten vid 1920-talet. Samtidigt
visar den att de sociala kontakternas betydelse pé intet sétt har minskat. Sna-
rare dr det sd att de sociala kontakterna dr lika viktiga som forr, men att de
formella utbildningarna blir ett sorts séllningsinstrument eller forsta steget
mot en hogre karridr. Forst dérefter spelar de sociala kontakterna den avgo-
rande rollen for hur vl karridren ska komma att utvecklas.

Edstroms son Bjorn kom s& smaningom hem till Sverige efter att ha av-
lagt ingenjorsexamen vid Cornell. Militértjénstgéringen kunde s& smaé-
ningom avskrivas.” Istéllet kunde sonen ta del av en av Edstroms kontakter,
genom den gamla viannen och dévarande verkstillande direktoren for Stora
Kopparberg, Emil Lundqvist. Hos Lundqvist fick Bjorn en plats for att studera
pappersmarknaderna och tillfille att resa till bland annat Frankrike. Ar 1930
hade Edstrdm ordnat jobb at sonen i Aseas dotterforetag Skandinaviska Elek-
tricitetsverken i Stockholm, dér styrelseordféranden var Edstrom sjélv. I mit-
ten av 1930-talet arbetade Bjorn at AB Svenska Aluminiumkompaniet. I sty-
relsen for Aluminiumkompaniet satt Edstrdms vénner landshovding Liibeck
och kommersradet Axel Enstrém som ordforande."

Edstroms organisationsformaga kan dven tolkas som ett kontrollbehov
och verkar gentemot barnen ha fungerat himmande. Om Edstrom sjalv i
organisatoriskt hdnseende snarast kan betraktas som en entreprendr, tycks
denna férméga inte ha smittat av sig pa barnen nér det géiller deras skotsel av
sin ekonomi. Tvéirtom har han utsett en formyndare at dem innan de &r myn-

" Brev fran Edstrom till sonen Bjorn den 6 januari 1924. Volym 172, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
" Brev fran Edstrom till sonen Bjorn den 6 januari 1924. Volym 172, J. Sigfrid Edstroms
arkiv, RA.
" Brev fran Edstrom till Emil Lundqvist den 31 augusti 1926. Volym 194, J: Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.

" Svenska aktiebolag.
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diga och betalar underhall till sina barn 1&ngt efter det att de blivit myndiga.
Samtidigt med detta utstriackta ekonomiska ansvar 6ver vuxna barn, kommer
Edstroms stidndiga klagan pé att barnen slarvar med att redovisa sina rak-
ningar och att de 6verhuvudtaget litar pa att pappa alltid finns till hands och
16ser de krediter de tagit pa resor.”’

Redan nir sonen var 14 ar och studerade vid privatskolan Lundsberg,
mirks tydligt faderns krav pa sonen och man kan missténka att sonen inte
alltid levde upp till férvéntningarna.

Jag beder dig vidare ej glomma den gamla saken “tdanka forst och handla se-
dan”. Du har ofta bendgenhet att handla tvirt om, men beder jag Dig alltid
noga tinka innan Du handlar eller yttrar Dig. Om Du gor detta, skall Du utan
tvivel, med de grundliga studier Du genomgatt i Stockholm, kunna klara Dig,
s& att Du kommer upp i sjitte klassen. ™

En formell utbildning blir fér sonen minst lika viktig som for fadern. Den
ar att betrakta som en nddvindig, men inte tillricklig del pa vigen mot fore-
tagsledarsysslan. Detta kan tolkas som 6kad professionalisering, men det ar
fortsatt viktigt med de rétta sociala kontakterna, som dessutom kan drvas,
vilket visar pa ett traditionellt foretagsledarfundament. En professionalise-
ring byggd enbart péd formella meriter var en chimér, eftersom det fortfa-
rande krdvdes att socialt kunna hivda sin plats och sin legitimitet. Utan ut-
bildning var det féormodligen mindre troligt med tiden att kunna avancera till
foretagsledare, men dven med utbildning vdgde den sociala tillhorigheten
tungt. Det privata spelade fortsatt roll for foretagsledandet, speciellt om yrket
skulle vandra fran far till son.

Sammanfattning

Edstrom var ingen;jor, liksom ménga andra foretagsledare for de snabbt véx-
ande industriféretagen under 1900-talets forsta decennier. Hans utbildnings-
ar hade en blandning av teori och praktik och han vistades utomlands, i savél
Tyskland, Schweiz, Storbritannien som USA. Karridrméssigt tog han sig
fram via nyforvdrvade kunskaper och kontakter med andra svenskar i forsta
hand. Det forsta arbetet i Sverige, som direktdr for Goteborgs sparvégar fick
han genom sin gamla professor Wijkander vid Chalmers och tack vare att
han var sysselsatt med liknande arbete utomlands. Edstréms karridirméssiga

'Se exempelvis brev fran Edstrom till sonen Bjorn &r 1930 och 1933 och brev till dottern
Miriam 1933 och 1937. Volym 232; 264; 265 och volym 283, J. Sigfrid Edstroms arkiv, RA.
"** Brev Edstrém till sonen Bjorn den 16 maj 1917. Volym 134, J. Sigfrid Edstrdms arkiv, RA.
Se dven brev den 25 september 1919 dér ldsningen podngteras fore idrottandet, brev den 16 maj
1919 dér vikten av flit och kunskaper inprintas och brev den 2 april dér “det skulle gladja pappa
mycket om Du sd smaningom kunde f4 hag for studierna”. Volym 144, J. Sigfrid Edstréms
arkiv, RA.
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genombrott byggde pa utbildning och praktiska kunskaper som elektro-
ingenjor, en bransch p& frammarsch i Sverige, men dir man saknade
kompetent folk. Darfor var utlandserfarenheter viktiga. Inte minst viktigt var
att ha de rétta praktiska kunskaperna. Méanga utlandssvenskar lockades hem
till Sverige och till nya positioner pd arbetsmarknaden.

Till direktorsposten vid Asea handplockades Edstrom av Marcus Wallen-
berg, efter sina insatser vid sparvigen i Goteborg. Vil chef vid Asea rekryte-
rade Edstrom ofta ingenjorer han kénde personligen frén sina studie- och
tidigare arbetsar. Dessa personer hade darfor ofta en liknande bakgrund som
Edstrom sjélv, det vill sdga de var ingenjorer och hade praktiska erfarenheter
frén utlandet. Detta forfarande dr exempel pa en homosocial praktik, dar den
som rekryterar viljer personer som &r lika honom sjalv.

Edstrom verkade ofta, men inte alltid, for ett personligt och humant
ledarskap, dédr de andra personernas situation medtogs i besluten om deras
Oden, dven om det inte alltid strikt rorde foretagandet. Detta beroende pa att
det dr svart att bortse frdn den konkreta personliga tillitens betydelse for
socialt beteende. Man kan séga att ett professionellt ideal ar en utopi, nagot
svart att uppna och att detta ideal i forlangningen leder till att man bortser
fran de sociala relationerna. Men att vara méinniska &r i mangt och mycket
att vara just social och ta hénsyn till sociala relationer och att ha en konkret
tillit till personer. I praktiken blir det av den anledningen svart att leva upp
till det professionella idealet.

Edstrom var i praktiken som foretagsledare, till stora delar, patriarkal.
Han ville personligen bestimma och hjélpa personer han av olika anled-
ningar gillade eller kéinde ansvar for. Men i hans organiserande av nérings-
livets intressen kan vi dven se en harmoni med framvéxande professionella
foretagsledareideal. Hur bor man betrakta Edstroms engagemang i att orga-
nisera den svenska industrin? Om vi ser organiserandet av den svenska indu-
strin som ett medel for spridandet av professionella foretagsideal, sa betyder
inte det att detta var huvudorsaken till organiserandet. Jag skulle hellre vilja
se spridandet av de professionella idealen som en bieffekt av organiserandet,
men en viktig sddan. Snarare handlade organiserandet om att genom yttre
hot, upplevelsen fran industrins sida om statens ointresse av industrin till en
borjan och senare upplevelsen av arbetarrérelsens och socialdemokratins
framflyttade positioner, starka den egna gruppen och hoja dess status i sam-
hillet. Darigenom var organiserandet defensivt till sitt syfte, men forde med
sig en framvédxande gruppidentitet bland industriménnen, som bar froet till
en yrkesroll inom sig. De krafter inom industriorganisationerna som verkade
for det professionella foretagsidealet bestod inte nddvandigtvis av foretags-
ledare. Atminstone Edstroms praktiska agerande visar att det inte var enty-
digt professionellt.

Denna professionaliseringsprocess dr mer samhélleligt betingad, eftersom
foretagsledarnas professionaliseringsprocess mer handlar om att betrdda de
ritta organisationerna och att i dessa verka eller synas vilja verka for dem.
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Att medverka i néringslivets framvéxande organisationer innebar ett erkin-
nande fran andra foretagsledare. For att fa ett erkénnande fran de inom re-
spektive foretag underordnade gillde dock fortfarande den gamla ordningen,
att upptréda traditionellt patriarkalt. P4 sa sétt kan den till synes motségelse-
fulla uppdelningen mellan de professionella idealen och den patriarkala
praktiken bittre forstas. Bilden av rationella foretagsledare kunde béras upp
av de nya idealen. I praktiken var foretagsledandet ddremot mer trogrorligt
och byggde ofta pa den konkreta tilliten personer emellan. Denna tillitsgrund
var svér att fordndra lika hastigt som idealen.

Att medverka till att professionalisera foretagsledandet genom att bygga
upp organisationer som forde industrimédnnen samman och som framforde
eller importerade nya mer professionella ideal, betyder inte att foretagsleda-
ren maste leva upp till dessa ideal i praktiken. Tvértom kan det vara sé att
ledaren i praktiken maste, mer eller mindre, vara kvar i en dldre ledarstil, for
att fa fortroende fran de underordnade. I den dagliga ledningen gick det inte
att forframliga sig fran personerna runt omkring sig, d&ven om de var under-
ordnade.

Ett resultat &r att professionaliseringsprocessen utifrdn idéernas niva ver-
kar ga relativt enkelt framéat, men pé den praktiska nivén hos Edstrom visas
att det ar mycket svart att dra nagra generella slutsatser. En viktig aspekt ar
att somligt handlande gar att tolka som en rorelse fran patriarkal mot profes-
sionell pa en tidsaxel, medan annat handlande gar &t andra hallet. Om vi
utifran den framarbetade modellen fran kapitel 1 for in resultaten om Edstroms
praktik finner vi foljande.

Resultaten pekar i olika riktningar nér det géller frigan om Edstrom var
underordnad foretaget eller ansag sig tillhora en Overordnad elit dar fore-
tagsledande var en av manga sysslor. Foretaget Asea utgjorde fran 1903 och
framat basen for Edstroms agerande. I denna mening var foretaget 6verord-
nat foretagsledaren. Men Edstrom kunde dven handla som om foretaget var
hans eget och snarare var till for att tillfredstdlla hans behov 4n vice versa.
Med foretaget i ryggen kunde Edstrom delta i organiserandet av den svenska
industrin. Kanske kom han med tiden mer och mer att se det som sin frimsta
uppgift. Foretaget kunde alltmer skoétas av underordnade. Foretagets basta,
frdn Edstroms horisont, kunde handla om att ha goda relationer med &ver-
ordnade och deras véinner, och att den konkreta personliga tilliten fick ga
fore mer rationella synsétt pa foretagsskotsel.

Hur etablerade Edstrom sin legitimitet som foretagsledare? Till en borjan
rekryterades Edstrom utifran tydligt professionella ideal. Edstrom beddmdes
ha de ritta kunskaperna att driva ett foretag i el- och starkstromsbranschen.
Med tiden skaffade sig Edstrom ett relativt stort 4gande i Asea och fick dér-
med dven en mer traditionell dgarlegitimitet. Edstroms agerande, med Asea
som bas for arbete i de centrala svenska industriorganisationerna gav honom
gott anseende 1 foretagarkretsar och stirkte hans legitimitet som foretags-
ledare bland de andra foretagsledarna.
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Bor Edstrom betraktas som dgare eller anstdlld? Nar han kom till Asea
gjorde han det som anstélld, men redan fran 1909 far han betraktas som en
av de storre dgarna, d&ven om han fran 1919 inte dgde mer &n nagra promille
av foretaget. Edstroms utvecklingslinje gir hir fran det professionella mot
det patriarkala. Edstrdms grad av utbytbarhet far betraktas som tdmligen lag.
Till en borjan var han kontrakterad for fem &r, men det finns ingenting i ma-
terialet som tyder pa att han senare skulle ha varit omtvistad som ledare frén
styrelsens eller Wallenbergs horisont.

Nar det géller huruvida Edstrom forholl sig formellt eller informellt till
regler, tycks det inte forekomma allt for manga regelbrott, &ven om ett sa-
dant har identifierats. Visserligen sker manga rekryteringar informellt, via
personkénnedom och sociala kontakter, men det &r i sig inget regelbrott.
Detta tyder emellertid pa en mer informell kultur, dar regler sétts i relation
till de personer de géller. Att vissa personer fér en sérbehandling visar pa att
det ar viktigare med vissa personliga relationer dn andra.

Edstroms agerande kan dven tolkas i termer av om de dr styrda av hans
personliga omdome eller av regler och normer. Pa denna skala anser jag att
Edstrom bor placeras ndrmare den personliga polen. De ganger Edstrom
forsokte hjélpa underordnade genom sina kontakter visar pa en mer person-
lig ledarstil grundad i ledarens omdome. Ur detta perspektiv blir ddrmed
Edstrom mer patriarkal som foretagsledare. Att denna patriarkala relation
troligen var nddvindig for att i praktiken framsta som en ledare med legiti-
mitet gentemot de underordnade har redan diskuterats. Detta kan &ven tolkas
som att Edstrom tog ett socialt ansvar, men att det skedde i relation till fore-
tagets vél, vilket gor det omdjligt att utifrén detta kriterium placera honom i
det professionella eller det patriarkala foretagsledaridealet.

Att forsoka sdga ndgot om Edstroms fordndring dver tid mellan polerna i
modellen blir som framgatt svart. Det mesta kommer att vara beroende av
hur man ser pa ”foretagets basta” och om Edstrom kan sdgas underordna sig
detta bésta eller tvirtom anvinder foretaget for sina egna syften. Eftersom
Edstrdm med tiden blev en av de stora dgarna av foretaget, trots en liten
dgarandel totalt, kan man anta att Edstroms bidsta och foretagets basta mer
och mer smilte samman. Edstroms insatser som péaskyndare av ett professio-
nellt ideal ligger mer i hans sétt att utveckla industrins organisationer och i
dessa bana vag for sa kallade rationaliseringsexperter.

Hur forholl sig d& Edstrom i praktiken till det professionella idealet?
Slutsatserna hér &r tydliga. Edstrom forholl sig inte pa négot entydigt sétt till
det professionella idealet. Hans handlande var inte styrt av ett professionellt
ideal, utan kan ses som situationsbetingat. Det var viktigare att forma sig en
identitet som foretagsledare gentemot sévél andra foretagsledare som foreta-
gets underordnade, dn att forsoka att i varje steg ndrma sig ett professionellt
ideal, som han sjdlv aldrig formulerat. Denna identitetskonstruktion kan
tolkas som motségelsefull utifran ett professionaliseringsperspektiv, men blir
desto mer rimlig om vi beténker att praktiken skulle fungera.
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Det professionella idealets egentliga foresprakare i praktiken, tycks sna-
rare ha varit de rationaliseringsexperter som kunde gora egen karriér pa fo-
retagens effektivisering, dn foretagsledarna sjilva. Foretagsledarnas praktik
tilldt inte att de tog steget rakt mot det professionella idealet. For rationali-
seringsexperterna var detta steg inte bara mojligt att forsoka ta, utan &ven
helt nodvéndigt for att de sjédlva skulle kunna legitimera sin roll och upp-
gift."”

Att Asea salde mycket till andra foretag borde ju inte ha minskat incita-
menten for Edstrom att jobba for samarbete, de svenska foretagen emellan,
samt ett gott svenskt ndringslivsklimat. Gemensamma intressen av goda
affarer foretag emellan borde inte forsvara framvixten av gemensamma
ledarideal och en framvéxande foretagsledareidentitet.

Ett dvergripande resultat kan ses i att foretagen under 1900-talets forsta
decennier vixte och blev mer hierarkiska och professionella. Men det var
snarare foretagen dn dess ledare som kom att professionaliseras. Foretags-
ledarna bidrog till foretagens professionalisering, men kunde fortfarande
agera patriarkalt.

* Jamfor De Geer (1978), s. 113 ff. Rationaliseringsexperternas hela karridr vilade pa idén
om professionella sitt att skota massproducerande foretag. For foretagsledarna sjélva var detta
alltsd inte lika viktigt i praktiken som i teorin.
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KAPITEL 5
Ernst Jonas Wehtje och Skinska Cement

Ernst Jonas ”Esse” Wehtje var son till Mimmi och vice hiaradshévding Ernst
Wehtje. Haradshdvdingen hade borjat sin bana som jurist, invalts i Skanska
Cement AB:s styrelse 1897 och eftertrétt disponent R. F. Berg som verk-
stillande direktdr vid dennes dod 1907." Ernsts farfar, dven han en Ernst,
Emst Ludwig Wehtje, hade invandrat till Sverige fran norra Tyskland och
slagit sig ner i Skane med tyskéttade Doris Block. Pappa Ernst ldste juridik
och blev vice hdaradshovding 1889. Fyra ar senare flyttade familjen till villa
Strandbo i Limhamn. Ernst Jonas foddes den 17 juli 1891 i Malmo. Han var
forsta barnet. Med syskonen Ruth (fodd 1893), Hugo (fodd 1894), Walter
(fodd 1897), Thorborg (fodd 1898) och Fredrik (fodd 1904), blev de totalt
sex barn.’

Ernst fordldrars 1anga vintan pa att de ekonomiska och sociala forutsétt-
ningarna skulle bli de rétta for giftermal, finns beskrivna i litteraturen. De
var #nda bara 27 respektive 24 ar nir de gifte sig 1890." Ernst Jonas och
Britta Elfverson, dotter till vice konsul Viktor och frun Alide, var jimn-
gamla, 29 ar nir de gifte sig 1920. Tillsammans fick de tre soner, Ingvar
(fodd 1923), Arne (fodd 1925) och Hans-Christian (fdd 1926)."

Wehtje tog studentexamen i Malmé 1908 samt reservofficersexamen
1911. Han liste juridik i Lund och tog en jur. kand. 1913. Aret efter l4ste han
vid Handelshogskolan i Stockholm och tog examen dir 1915. Under ett par
ar var han sedan disponentassistent vid Hellefors Bruk under den nyligen
tilltridde disponenten Thorsten Wigelius.” Redan 1918 fick Wehtje chansen
att ta over ledningen for foretag inom Skanska Cementkoncernen. Det var
Bromdllaforetagen, AB [f6 Chamotte- & Kaolinverk och If6 Cementfabriks
AB, sa smaningom sammanslagna till Ifoverken. Foretagen i Bromolla hade
ett knappt decennium tidigare overtagits av Skénska Cement AB och dess

' Aberg (1972), s. 114.

? Wistberg (1998), s. 27 ff.

* Wistberg (1998), s. 227.

* Vem dr vem i Skéne, Halland, Blekinge (1966).

* Bland samtida 191 studenter vid Handelshogskolan ldsaret 1914/1915 maérks framst Jacob

Wallenberg och Gustaf Settergren. Settergren var verkstéllande direktor i Sveriges Industri-
forbund aren 1941-1955. Diverse elev- och utbildningshandlingar: Vol. F2a:20 1914-18,
larjungar, Stockholms handelshdgskolans arkiv, HHS.

® Vem dir vem i Skdne, Halland, Blekinge (1966).
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samarbetspartners inom cementbranschen, efter en tids problem med 16n-
samheten.” P4 denna post som verkstéllande direktor kvarstannade Wehtje
dnda fram till 1956, dven om han flyttade ddrifrén till Limhamn redan 1924
for fler uppdrag inom Ské&nska Cement AB.

Wehtje hade ingen formell teknisk utbildning, utan var utbildad jurist och
ekonom, men i Bromolla satte han sig in i foretagens tekniska fragor genom
att delta i arbetet.’

Under ett drygt decennium (1918-1929) fick Wehtje dirigera och ansvara
for tva fabriker. Ar 1929 utnimndes han till hela koncernens andre verkstil-
lande direktdr, vid sidan av fadern. Efter pappans dod 1936 blev han verk-
stillande direktor i Skanska Cement AB. En ldng inskolning inom familjen
och dess foretagsintressen hade ur foretagsledarperspektivet burit frukt och
successionen var ordnad. P4 denna post stannade Wehtje fram till 1957 da
han blev styrelsens ordforande, vilket han forblev fram till 1968.’

Flera av broderna kom att syssla med affdrer. Brodern Walter gifte sig
med PUB:s grundare, Paul Uno Bergstroms dotter Gurli, och blev s& sma-
ningom direktdr vid PUB i Stockholm. Fredrik, kallad Fred, blev verkstal-
lande direktor i Rorstrand, ett dotterbolag till Iféverken som ingick i Skanska
Cementkoncernen. Med dessa och 6vriga syskon bedrevs en del gemen-
samma affirer i familjen Wehtjes intresse. Aven brodern Hugo kom att sitta
med 1 ndgra styrelser inom familjens intressesfar. Systrarna fick dock aldrig
nagra styrelsepositioner. Ruth gifte sig med kadettofficeren och framtida
generalen Helge Jung. Thorborg gifte sig med affiérsmannen Herbert Dieden."
Wehtje var dock éldst av barnen och fungerade, efter pappans dod, som fa-
miljens dverhuvud genom att skota det ekonomiska och juridiska nér det
gillde familjefsrmdgenheten.

Wehtje skolades in i foretagsvdrlden och f6ljde i faderns spar nér han
laste juridik. Kontakterna till fadern var tita si lange hiradshévdingen var i
livet. Wehtje vixte upp vid sidan av honom och fungerade som hans hogra
hand vid olika affarer. Mycket av deras korrespondens genom é&ren ror just
affdrer.”

De yngre broderna kom sd smaningom att engageras i familjens affarer.
Aven dessa kontakter var bestiende. I detta viivdes dven hustrun Brittas slikt

" Bromélla (1980), s. 164 och 182 f.

* Bromélla (1980), s. 182 och Aberg (1972), s. 86.

* Aberg (1972), s. 115.

" Herbert Dieden kom att sitta med i styrelsen for Dalby Stenkross AB, tillsammans med
Ernst Wehtje och hans bréder. Svenska Aktiebolag (1939).

"' Se exempelvis brev fran Ernst Wehtje till modern Mimmi Wehtje den 27 februari 1937 och
brev fran Ernst till mamma den 14 juni 1940. Wehtjes arkiv, LUB.

? Se exempelvis brev fran Ernst Wehtje till fadern Ernst Wehtje i Karlsbad den 7 juni 1929.
Dér meddelar Ernst fadern vad som hénder pa kontoret och skriver ”Bifogade utdrag ber jag
Pappa underteckna och dérefter atersidnda... Vill Pappa sjédlv 1dmna honom ett meddelande?”’
Wehtjes arkiv, LUB. Se d4ven Andersson (2003), s. 279.
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in. Swen Elfverson var direktdr i Kalmar kol- och trivaruaffir.” Wehtje kom
att hjdlpa Swen med finansiering av dennes affarer och &ven sitta i styrelsen
for hans foretag. "

Wehtjes karriér dr kopplad till ett foretag styrt av starka familjeintressen,
déir familjens positioner och status vidmaktholls med hjilp av foretagen, i
enlighet med ett patriarkalt ideal.

Det offentliga

Jag har pa samma sitt som vid studien av Edstrom delat upp Wehtjes hand-
lande i det offentliga och det privata for att strukturera materialet. Aven i
Wehtjes agerande som foretagsledare finns empiriskt stod for forekomsten
av foretagsledarideal i sévél det privata som det offentliga. I fallet Wehtje,
kunde man forvénta sig en storre del av foretagsrelaterat material i det pri-
vata, eftersom stora delar av familjen var verksamma inom fbretagen.
Wehtje paborjade sin foretagsledarkarriér ett par decennier senare én Edstrom,
vilket borde innebéra storre chanser for det professionella idealet att fa
genomslag i det praktiska handlandet. Inledningsvis behandlas Wehtje i det
offentliga. Hir har jag tagit fasta pd Wehtjes agerande i familjens fore-
tagsintressen, kontakter och styrelseuppdrag, samt relationen till underord-
nade dit dven vissa familjemedlemmar rdknas. Dessutom har Wehtjes poli-
tiska arbete rdknats hit, eftersom det var en konsekvens av hans foretags-
engagemang. Om det professionella idealet hade fétt ndgot genomslag i
praktiken borde det rimligen avspeglas i det offentliga.

Familjen Wehtjes foretagsintressen

Grunden for familjens Wehtjes foretagsintressen lades av hiradshévdingen
vid dennes intrdde i Skénska Cementaktiebolaget &r 1897. Kring Skénska
Cement véxte en koncern upp som byggde pa cementproduktion och med
denna bransch forenade verksamheter. Cementindustrin hade 14g eller ingen
vinst under 1800-talet. Under 1890-talet hade det dérfor etablerats ett for
cementforsiljning gemensamt bolag, Svenska Cementforséljningsaktiebola-
get i Malmo, dgt av alla davarande cementbolag; Skanska Cement, Maltes-
holm, Héllekis, Olands nya cement och Wisby Cementfabrik. Ar 1903 till-
kom Klagshamns kalkbrott och ar 1909 If6 Kaolin- och Chamottefabriks AB
inkdpt av Ovriga inom forséljningsbolaget pa exekutiv auktion. Samtliga

" Swen var troligen en bror till Ernst Wehtjes hustru Britta.

* Se exempelvis brev fran Ernst Wehtje till Swen Elfverson den 2 februari 1936. Wehtjes
arkiv, LUB och Svenska aktiebolag.
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foretag forband sig att sélja endast genom forsiljningsbolaget som fordelade
den avsatta kvantiteten pa de olika bolagen."”

Konkurrens fran foretag utanfor forsdljningskartellen saknades inte, trots
att forséljningen mellan Sverige, Norge och Danmark var reglerad genom en
internationell kartell. Ar 1919 accentuerades konkurrensen genom tillkoms-
ten av tva gotldndska cementfabriker samt forséljning fran England och Po-
len.” Skénska Cementaktiebolaget var emellertid den storsta aktdren pa
cementmarknaden och perioden 1912-1932 kopte Skanska Cement upp en
rad foretag i cementbranschen som Hellekis, Maltesholms Cementaktiebo-
lag, Visby cementfabrik och Slite cement- och kalk AB. Verksamheten ra-
tionaliserades och flera foretag lades ned.”” Skdnska Cement hade dven starka
intressen inom kalkindustrin och kopte 1921 Karta & Oaxens kalkbruk, vil-
ket gav Skénska Cement kontroll &ver stora delar av kalkindustrin.” Efter
foretagsuppkopen kontrollerade Skanska Cementaktiebolaget forsdljnings-
organisationen, Cementa, diar man dgde 84/92:delar, och ddrmed kontrolle-
rade den svenska cementmarknaden. Foretaget hade bedrivit en aktiv av-
skrivningspolitik och genom kontinuerliga rationaliseringar och nyinves-
teringar blivit ett mycket solitt bolag. Dessutom hade fOretaget vissa
intressen 1 utlindska cementforetag i Estland, Lettland, Danmark och Eng-
land i sin aktieportfol;."”

Skénska Cements ekonomiska redovisning métte i mitten av 1910-talet
viss kritik fran tidskriften Affdrsvirlden. Ett exempel rérde bristande redo-
visning av vinster och aktieinnehav i andra foretag.

Om séledes en angendm Ofverraskning beretts aktiedgarna dérigenom, att de
for forsta gangen fatt se bolagets vinst- och forlustkonto, s& hava de allt
framgent att beklaga sig 6fver lika sparsamma uppgifter rérande de ménga
dotterbolagen samt aktieinnehafvet i desamma. Det synes t.o.m. framga en
metodisk indragning i uppgifterna rérande dotterbolagen.”

Mot slutet av decenniet blev redovisningen utat mer 6ppen och for forsta
gdngen limnades en fullstindig specifikation & portfoljen.””" Aktierna holl
sitt virde och Skanska Cement var enligt Affdrsvirlden ett av ytterst fa {o-
retag vars aktier inte forlorat i virde under 1919 och 1920.”

Tjugotalskrisen drabbade dven cementindustrin. Forsdljningen minskade
for Skénska Cement, delvis pd grund av den allménna nedgangen av byg-
gandet i landet, men dven genom utlindsk konkurrens fran framst tyska och

o Monopolitiska sammanslutningar inom svensk industri (1924).

0 Monopolitiska sammanslutningar inom svensk industri (1924).

" Aberg (1972), s. 231 ff.

18 Monopolitiska sammanslutningar inom svensk industri (1924) och Afférsvdiriden (1922), s. 986.
Y Affirsvirlden (1935), s. 1164; (1932), s. 145.

* Affirsvirlden (1915), s. 804.

* Affirsvirlden (1919), s. 1962.

2 Affirsvirlden (1920), s. 1546.
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finska producenter, som pd grund av valutaforhéllanden kunde halla 14ga
priser pa utlandsmarknaderna. Den ekonomiska uppgéngen borjade mérkas
1922 och fortsatte sedan under hela decenniet. Den utlindska konkurrensen
var fortsatt besvirande och de svenska fabrikerna bildade Svenska Cement-
foreningen 1926, for att genom propaganda och upplysningar 6ka landets
cementforbrukning.”

Ifobolagen i Bromdlla slogs ihop till AB Iféverken 1928. Ar 1936 kon-
kluderade Affdirsvdriden att Skdnska Cement hade utvecklats till ett holding-
bolag for intressen i andra cementfabriker och genom Ifoverken och dess
dotterforetag Rorstrand utvidgat till nya omraden. Aret efter karaktiriserade
tidningen Iféverken som det viktigaste bland dotterbolagen och det mest
vinstgivande.”

Inom Ifoverken utvidgades verksamheten ar 1939 genom en satsning pé
sanitetsporslin i en nybyggd fabrik. Samtidigt utokades Ifoverkens aktieport-
folj fran knappt 2 miljoner kronor till 5.5 miljoner kronor, genom &verfo-
ringar frin moderbolaget. Aktiekapitalet i Ifoverken fordubblades &r 1939
frén 4.5 till 9 miljoner kronor att jaimfora med Skénska Cements aktiekapital
om 21 miljoner kronor.” Tillverkning av elektroporslin hade pabérjats ar 1929
och en ny porslinsfabrik uppfordes. Ar 1940 lades cementtillverkningen ned
vid Ifoverken, som ett led i rationaliseringen och den minskade konsumtio-
nen under kriget. De stora fabrikerna for cementproduktion var vid denna tid
de i Limhamn, Héllekis och i Slite.” Tillverkningen av porslinsisolatorer till
den elektriska industrin samt sanitetsporslin moderniserades under 1940-
talet. Ar 1943 blev AB Ifoverken med sina dotterbolag en fristdende kon-
cern. Fortfarande fanns dndé en intim samverkan mellan de tva koncernerna.
Det avspeglades i en gemensam verkstillande direktor, gemensam styrelse
och flera gemensamma funktioner vid huvudkontoret. De bédgge bolagen
gick aterigen samman ar 1967 med Skanska Cement som moderbolag och
Ifoverken som dotterbolag.”

Engagemanget i porslinstillverkningen, vid sidan av sanitetsporslin och
isolatorer, forlades genom inkop av Lidkdpings porslinsfabrik 1929 till Ror-
strand.” Ar 1932 forvirvade Ifoverken majoriteten i Rorstrands Porslins-
fabrikers AB och Fredrik Wehtje utségs till verkstillande direktor for bade
Rorstrand och Lidkopings porslinsfabriker. Tva ar senare sattes Lidkopings
porslinsfabrik i likvidation och Rdrstrand 6vertog bolagets skulder och
tillgdngar. Ar 1946 fortsatte porslinsexpansionen genom kdp av Arabia-
aktier. Aret efter sildes dessa och istillet koptes aktier i Wiirtsili-koncernen,

* Aberg (1972), s. 76 1.

* Affirsvirlden (1936), s. 150 och (1937), s. 248.
* Affirsvirlden (1938), s. 204 f. och (1939), s. 794.
* Affirsvirlden (1939), s. 204.

*" Aberg (1972), s. 247 och 231.

* Denna affir gjordes tillsammans med finldndska Arabia, vilket gjorde att I[foverken dven
fick aktier i Arabia.
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vilka sdldes 1964.” Fran 1947 hade Wehtjes, via Ifoverken alltsd inga porslins-
intressen kvar i Finland, utan dessa var koncentrerade till Rorstrand for
konst- och matporslin, samt Bromdélla for sanitets- och isolatorporslin.

Framvixten av Skinska Cementaktiebolaget som den dominerande akto-
ren pa den svenska cementmarknaden, tyder pa att foretaget skottes pa ett
ekonomiskt sétt. Inom koncernen upprittades 1927 en mer rationell bokfo-
ring, som gjorde det mojligt att gora tillverkningskalkyler pad mer likformig
basis, vilket underléttade jamforelserna mellan de olika fabrikerna. Cement-
industrin var kapitalkrdvande och stordriftsférdelar grundade i organisato-
riska och tekniska losningar hade stor betydelse. Under 1930-talet skedde
nedldggningar av mindre 16nsamma fabriker, medan fabrikerna i Limhamn,
Slite och Héllekis byggdes ut. Vid huvudkontoret genomfordes 1935 berék-
ningar pé framtida produktion och forsdljning av cement. Det var bergs-
ingenjoren Sven Schwartz, som utifrdn genomsnittsforséljningen fran 1920
astadkom den sa kallade ”Schwartska kurvan” som visade att forséljningen
skulle stiga med drygt fem procent arligen. Detta gav framtidstro inom kon-
cernen, dir det skulle behdva byggas en ny fabrik vart femte &r for att mota
den stegrade efterfrigan.” Forfarandet pekade pa en okad tillit till berik-
ningar och abstrakta system i enlighet med det professionella idealet.

Foretaget satsade pa att vixa och foretagets langsiktiga mal var overord-
nade hoga avkastningar pa aktiekapitalet. Detta pekar pa att foretaget var
professionellt styrt och att foretagets tillvixt sattes i frimsta rummet. En av
grunderna for Skénska Cements expansion och 16nsamhet 14g i att markna-
den tidigt blev kartelliserad. Cementkartellens uppkomst i slutet av 1800-
talet var rotad 1 en mer patriarkal miljo, dér foretagsledarna gick samman for
att samarbeta kring utbud och pris pa cement. Det patriarkala kan ddrmed ses
som en viktig grund for det framvixande massproducerande och mer profes-
sionella foretaget.

Kontakter och styrelseuppdrag

Personliga kontakter for Wehtjes vidkommande kan i forsta hand ségas rora
familjen. Pappa hiradshdvdingen hade etablerat sig i Skénska Cement AB
1897 och blivit bolagets verkstéllande direktér 1907. Wehtje hade fran 1918
arbetat sig upp inom Iféverken och Skanska Cement, som var titt knutna till
varandra. Lillebror Fredrik blev verkstillande direktor vid Rorstrand 1932.

Hiradshovdingen avled 1936. Aret innan fordelades familjens styrelse-
uppdrag enligt foljande (se tabell 5.1).

* Aberg (1972), s. 256 ff.
* Aberg (1972), s. 87 ff.
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Tabell 5.1. Familjen Wehtjes styrelseuppdrag dar 1935.

Hiradshovdingen Wehtjes styrelseuppdrag
AB Wilh Becker

G & L Beijer AB

Dalby Stenkross AB

De forenade Kolsyrefabr AB
AB Gotlands Kalkverk

AB Ifoverken

Kalkindustri AB

AB Karta & Oaxens kalkbruk
Limhamns Hamn AB
Limhamns Rederi AB
Limhamns Skeppsvarv AB
AB Kolkompaniet Malmo
Malmg-Limhamns Jvgs AB
Maltesholms Cement AB

AB Rorstrands Porslinsfabrik
Skéanska Cement AB

Slite Cement o- kalk AB

AB Swedish Invention Corp
AB Temperance i Malméo

Ernst Wehtjes styrelseuppdrag
AB Aequitas

AB Betongklinker

Dalby Stenkross AB

AB Gotlands Kalkverk

Halda AB

AB Ifoverken

Hallefors Bruks AB
Kalkindustri AB

AB Kalmar Kol o- Travaruaff
AB Karta & Oaxens Kalkbruk
Laxa Bruks AB

Limhamn Hamn AB
Limhamns Rederi AB
Limhamns Skeppsvarv AB
Malmoé-Limhamn Jvgs AB
Maltesholms Cement AB

AB Rorstrands Porslinsfabrik
Skandinaviska Kredit AB
Skanska Cement AB

Skanska Intecknings AB

Slite Cement o Kalk AB

AB Temperance i Malméo

AB Wisby Cementfabrik
Sjoforsakrings AB Oresund

Fredrik Wehtjes styrelseuppdrag
AB Rorstrands Porslinsfabrik

Hugo Wehtjes styrelseuppdrag
Halda AB

Walter Wehtjes styrelseuppdrag
Paul Uno Bergsdtroms AB

Halda AB

Kembels Skofabr AB

Rederi-AB Monark
Konfektions-AB St:Erik

Kaélla: Svenska aktiebolag och enskilda banker (1935).

ordforande
ordférande
ordforande
ordférande
ordforande
ordférande
ledamot
ledamot
ordforande
ordforande
ledamot
ordforande
ordforande
ledamot
ordférande
l:avd
ledamot
ordforande
ledamot

ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
vd
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
vd

vd
ledamot
ledamot
2:avd
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot

vd

ledamot

ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
ledamot
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Héaradshévdingen innehade ar 1935 hela tolv ordférandeuppdrag av 19
styrelseplatser och en position i moderbolaget som forsta verkstéillande
direktor. Wehtje var invald i1 dnnu fler styrelser, 24 stycken, dér han delade
styrelser i 14 fall med sin pappa. Wehtje var dock inte ordférande i en enda,
men verkstéllande direktor i fyra bolag. I dessa fyra bolag satt fadern som
ordforande i tva och var forste verkstdllande direktdr 1 det tredje. Endast i
Maltesholms Cement AB var fadern inte Overordnad honom pa pappret.
Maltesholm var dock under avveckling sedan Skanska Cements dvertagande
ett decennium tidigare.

Brodern Fredrik var verkstillande direktor i Rorstrand med haradshov-
dingen som ordforande. Det framgar tydligt att haradshovdingen inom fa-
miljens foretagsintressen var den dverordnade, att Wehtje var arvtagare och
att hans syskon spelade en mer perifer roll. Walter hade skaffat sig en karriar
vid sidan av familjen Wehtjes foretagssfar genom sitt giftermal med Gurli
Bergstrom. Noterbart dr att Wehtje var placerad i fler styrelser dn hérads-
hovdingen. En forklaring kan vara att han som drivande inom Ifoverken dven
aterfanns i foretagets dotterbolag, AB Betongklinker och Visby Cementfabrik.
Dirtill kom representation i bruksforetagen Héllefors och Laxa, samt inom
Skandinaviska Kreditaktiebolaget och Skéanska Inteckningsaktiebolaget.
Engagemanget i Kalmar Kol- och Travarufabrik kom sig av hans hustrus
slaktskap med Swen Elfverson som var direktdr i Kalmarforetaget.

Forédndrades sonernas stéllning inom foretagssfaren efter haradshovding-
ens dod 19367 Ar 1937 hade Wehtje endast dvertagit ordférandeskapet i
Rorstrand frén hiradshovdingen.” Tva &r senare hade ytterligare tva ord-
forandeposter tillforts honom, de i Dalby Stenkross AB och AB Temperance
i Malmo, det senare hade hiradshdvdingen inte varit ordforande i.” Ar 1942
hade Wehtje endast blivit ordférande i ett nytt foretag, Skénska Intecknings-
aktiebolaget.” Detta foretag hade hdradshdvdingen inte representerat. De
ovriga broderna tog inte 6ver ndgon av hiaradshovdingens ordférandeposter.
Sammanfattningsvis kan vi sdga att Wehtje fortsatte att vara verksam inom
Skanska Cement och de nirstdende bolagen efter hiradshovdingens bort-
gang, men han kom inte att ikldda sig ordférandeposter i samma utstrdckning
som sin pappa. Daremot var han fortsatt verkstillande direktor i Skanska
Cement, fran 1936 som dess forste direktor med Nils Danielsen som andre
direktdr. Aven i Ifoverken kvarstod han samt var 1942 verkstillande direktor
i ytterligare tre foretag.” Rimligen kan man tala om en breddning (fler styrel-
seposter) av styrelseinflytande genom successionen fran haradshovdingen till
Wehtje, mer dn en omedelbar fordjupning.

* Svenska aktiebolag (1937). Ernst var dven ordforande i skrivmaskinstillverkande Halda.

* Svenska aktiebolag (1939). Halda saldes 1938 till Atvidabergkoncernen, varvid Ernst och
broderna ldmnade sina engagemang i foretaget.

* Svenska aktiebolag (1942).

* Av dessa var endast Visby Cementfabrik ett nytt engagemang jamfort med 1935. Svenska
aktiebolag (1942).
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Av Wehtjes broder var Walter den som 1942 hade uppnaétt ett storre en-
gagemang i olika foretagsstyrelser. Han var da verkstéllande direktor i AB
Atlas Diesel samt styrelsemedlem i ytterligare tolv foretag, varav fem kan
riiknas in i familjen Wehtjes gamla foretagsengagemang.”

Vad betyder de olika styrelseuppdragen utifran modellen &ver foretags-
ledarideal? Att styrelserepresentation drvs inom familjen pekar mot det pat-
riarkala idealet, eftersom det sitter familjen fore foretaget. Samtidigt kan
familjerepresentationen gora att foretagsintressena koncentreras och under-
ordnas foOretagets béasta, vilket passar in pa det professionella idealet.
Wehtjes styrelseuppdrag var i forsta hand relaterade till Skanska Cements
intressen, vilket pekar mot det professionella idealet. Men han satt dven i
styrelser for mer finansiella foretag som Skandinaviska Kreditaktiebolaget,
Skanska Intecknings AB och Sj6forsdkrings AB. Samtidigt 6vertog han inte
samtliga av faderns styrelseuppdrag, utan bara tva av tolv, vilket antyder att
den patriarkala traditionen var nadgot uppluckrad.

Att sitta 1 styrelser utanfor kdrnforetagets huvudsakliga intresse, innebéar
att ledningens krafter riktas fran foretaget, vilket inte dr bra utifran ett pro-
fessionellt ideal. Dar ska dven ledningen underordna sig foretaget. Samtidigt
innebdr breddningen av ledningens intressen dkade sociala kontakter med
andra ledare utanfor kdrnverksamheten. Denna breddning kan ha bade goda
och mindre goda effekter pa foretaget. For foretaget dr det bra om denna
breddning leder till battre affdrer 4n annars, och mindre bra om det leder till
att lojaliteten med foretaget forsdmras eller att skotseln av foretaget drabbas
av en splittrad ledning. Tyvérr ar det ytterst svart att empiriskt avgora utfall
av dylika resonemang. Vad som hade hént med foretaget om Wehtje kon-
centrerat sina styrelseuppdrag hardare kring Skanska Cement, far vi inte svar
pa. Principiellt sett borde emellertid en foretagsledare som handlar utifran
professionella ideal fokusera pa foretagets kiarnverksamhet.

Wehtje blir verkstéllande direktor

Hur gick det till ndr Wehtje blev foretagsledare, skedde det som en effekt av
familjens foretagsintressen eller rekryterades han pad mer professionella
grunder?

Redan ar 1918, vid 27 ars alder, fick Wehtje ett erbjudande fran sin systers
blivande svirfar, Berthold Dieden.” Dieden erbjod honom jobb i Diedens
familjeforetag, AB B. Dieden & Co, dér han kunde fé skota Jarnavdelningen.
Dieden skrev till Wehtje:

® Ovriga styrelseplatser hade Walter i AB Aerotransport, Bjorneborgs Jarnverks AB, Hults
Bruks AB, Oms. Olycksfallsforsikringsbolag Land och Sjo, Brandforsikrings AB Trygg,
Sjoforsikrings AB Agir, forutom AB Atlas Diesel. Svenska aktiebolag (1942).

* Berthold Diedens son, Herbert kom é&ret efter, 1919, att gifta sig med Ernsts lillasyster
Thorborg. Herbert var sedan 1917 direktor i familjeforetaget AB B. Dieden & Co. Se Vem dr
vem i Skane, Halland, Blekinge (1966).
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Under tiden behdva vi nagon att foresta Jirnavdelningen. Mitt forslag till Dig
dr nu, att Du dtager Dig detta och stannar hér pa kontoret i cirka ett ar fran
forslagsvis den 1 januari. I framtiden kommer firman att behdva en rese-
inspektor att vistas ndgra manader av aret vid varje avdelningskontor. Erfa-
renheten har visat, att det 4r nodvéndigt hava en dylik “forbindelsekarl”, for
att samarbetet ma forsigga harmoniskt. Jag hade tankt mig, att Du efter ett ars
Vistel3s76 pé kontoret hir skulle bliva vl skickad att under nagra ar fylla denna
plats.

Tyvérr saknas Wehtjes svar, men Dieden bekréftar att tva svar fran
Wehtje kommit honom tillhanda och kommenterar detta. Wehtje avbojde
erbjudandet med hénvisning till att han skulle borja arbeta inom familjens
foretagsangeldgenheter istillet. Nedan aterger jag Diedens brev till Wehtje
ett par veckor senare.

Jag har mottagit Dina béda vénliga brev av 13 och 20 dennes, av vilket se-
nare jag ser, som jag for ovrigt redan fatt meddelande om genom Din fader,
att Du bestamt Dig for att taga direktorsplatsen i Ifobolaget. Jag kan givetvis
ej annat dn pa det hjértligaste gratulera Dig till att vid sa unga ar erhéllit en
befattning av sddan betydenhet, och dnskar jag Dig lycka och framgéng hér-
vidlag. De skél, som bestdmt Dig for att taga platsen, forstar jag mycket vil,
dvensom att det varit svart for Dig att refusera ett sddant erbjudande. For min
del far jag nu ordna mig pé annat sitt, och hyser jag gott hopp om, att detta
skall lyckas mig.”

Wehtje rekryterades internt inom familjen. Han valde alltsé att hellre ar-
beta ndrmare sin pappa én sin blivande svdger och dennes pappa. Detta un-
derstryker sliktskapets betydelse vid rekryteringar. Breven speglar dven att
faderna meddelat sig med varandra om den foreslagna rekryteringen, vilket
kan tolkas som uttryck for en patriarkal anda.

Att Wehtje internrekryterades inom familjen 1918 &r uttryck for en tradi-
tionell familjeforetagarstrategi. Det ar mdjligt att det fanns nagon utanfor
familjen som hade béattre meriter, men som saknade sléktskapets vilsignelse.
Detta tyder pé att det var viktigare med hénsyn till familjen &n till foretagets
bésta och uttrycker ett patriarkalt ideal och en patriarkal praktik. Den kon-
kurrens om Wehtjes tjanster som fanns fran firma Dieden & Co, stiarker dock
hans position. Han sags uppenbarligen som ett mojligt val utanfor den egna
familjen. Att Diedens och Wehtjes hade relationer, med giftermal 1919, visar
dock att familjen fortfarande spelade roll for vem som skulle rekryteras. I
Diedens firma skulle Wehtje inte ha blivit verkstéllande direktor direkt, men
inom familjen Wehtjes intressen, i Skanska Cements sfér, gick karridrsteget
desto hastigare.

" Brev fran B. Dieden till Ernst Wehtje den 10 oktober 1918. Wehtjes arkiv, LUB
* Brev fran B. Dieden till Ernst Wehtje den 22 oktober 1918. Wehtjes arkiv, LUB.
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Relationen till Nils Danielsen

Den relation utanfor familjen, av korrespondensen att doma, som for
Wehtjes del satt djupast spér ér relationen till Nils Danielsen, Nisse kallad.”
Wehtje och Danielsen hade arbetat tillsammans inom Skanska Cements kon-
cern fran 1928, da Danielsen blivit utndmnd till disponent 6ver Hellekis-
forvaltningen och samtidigt blivit dveringenjér inom Cementbolaget. Atta &r
senare, nir Wehtje blev verkstillande direktor efter sin pappa 1936, blev
Danielsen vice verkstillande direktor i Cementbolaget. De moderniseringar
som gjordes fran slutet av 1920-talet bar ofta den nya dveringenjorens prigel.”

Med tiden blev Wehtje och Danielsen néra vianner och kopte egendomen
Kigelholm i Orebro lin tillsammans.” Hosten 1939 ville Danielsen kopa ut
Wehtje, som hellre ville avvakta en tid, men affiren genomfordes 4ndé se-
nare samma ar.” Danielsen och Wehtje delade forutom arbetet och girden
dven ett intresse for jakt. Dessutom hade de var sin son vid Lundsberg dér
sonerna delade rum en tid. Jaktintresset var for ovrigt nagot som Overfordes
och delades med s6nerna.” Danielsen och Wehtje umgicks 4ven tillsammans
med respektive familjer.”

Danielsen var relativt jédmstdlld med Wehtje och kunde exempelvis ge
Wehtje rdd om nyanstéllningar av enligt honom kompetenta personer.” Men

¥ Se exempelvis brev fran Ernst Wehtje till Nils Danielsen den 5 februari 1932, dir Ernst
skriver: ”Jag satte ett mycket stort virde pd, att Du sa oppet framlade Dina synpunkter pa
ifragavarande sporsmal.” Wehtjes arkiv, LUB.

40Aberg (1972), s. 79 ff. Aven Danielsen hade varit disponentassistent vid Hellefors bruk, &ren
1918-1928, da han dven fungerat som 6veringenjor dir. Se Vem dr vem i Svealand utom Stor-
Stockholm (1964).

* De dgde garden fran 1934. Brev fran Ernst Wehtje till Nils Danielsen den 30 april 1934.
Wehtjes arkiv, LUB.

* Priset for att 15sa ut Ernst skulle vara ca 116 000 kronor. Danielsens motivering for affaren
var att han kinde starkt for garden. ”Jag kénner néstan for den, som en far kénner infor en stor
barnaskara med en rétunge. Béttrar sig barnet, blir det det kéraste i hela forsamlingen.” Brev
frén Nils Danielsen till Ernst Wehtje den 29 september 1939. Wehtjes arkiv, LUB. Se dven
Kjellberg & Svensson (1969) s. 136.

* Se exempelvis brev den 25 november 1937 fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje
”Farbror Nisse Danielsen har talat om nédr han varit hér nere pd sammantrdden, att han och
tant Lisa med sina barn skola resa ner till Kédgelholm pé sondag. Han har da fragat om du ville
folja med, och det har jag sagt att du sékert var mycket tacksam for. Du skulle d& f6lja med
Bossen pa 1ordag e.m., och komma ni sedan hem pa sondag kvill... Farbror Nisse har talat
med rektorn, och har han lovat att ni skola fa resa. Nu hoppas jag, att du uppfor dig vél, sa att
vi fa heder av dig.” Wehtjes arkiv, LUB.

* Brev fran Ernst Wehtje till modern Mimmi Wehtje den 24 februari 1938 dir Ernst skriver
om ldget hemmavid. ”Danielsens kommo ned pa l6rdag e.m., och voro hos oss alltsa i tre
dagar.” Wehtjes arkiv, LUB.

* Brev den 1 februari 1933 fran Nils Danielsen till Ernst Wehtje, dir Nils tipsar om Leo
Bredberg som en skicklig revisor. ”Jag kinner honom personligen som en kapabel och
omddmesgill man med erfarenhet och sa vitt jag vet synnerligen vél skickad for arbete sdésom
auktoriserad revisor. Jag vill dérfor gdrna vidarebefordra hans brev med min rekom-
mendation, for den héndelse att i framtiden nagot uppdrag skulle yppa sig.” Wehtjes arkiv,
LUB.
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det kunde ocksa rora sig om for foretaget mer strategiska ting som hur tekni-
ker och framtida ledare skulle rekryteras for framtida behov, dd den éldre
personalen blev alderstigen. Ett brev fran Danielsen till Wehtje visar detta.

En nyrekrytering av var personal med yngre hogskoleingenidrer synes mig
nddvindig ... enda utvdgen vara att vid varje vakans, som uppstér, hava hér
anforda behov i atanke. Genom omflyttning av ingeniérer i samband med
nytillsdttning kommer man méngen géng att kunna bereda plats for en yngre
man, som engagerats direkt med tanke pa att uppfostras till ledare. Vid till-
félle kanske jag far hora Din mening om dessa grannlaga fragor, som tyvérr
ej kunna 16sas annat &n pa lang sikt.’

Danielsens brev dr ett séllsynt exempel pa hur en mer professionell per-
sonalstrategi pa lang sikt kunde se ut. Flera saker ar intressanta hér, dels att
det var yngre ingenjorer som Danielsen ville rekrytera och dels att dessa
kunde uppfostras till ledare. Det bekraftar tanken om att en utbildning blev
alltmer nédvéandig, men dnda inte var tillracklig for en framtida ledare. Till
utbildningen krdvdes andra kvaliteter, som Danielsen hdr sammanfattade i
begreppet uppfostran, men som skulle kunna beskrivas som en socialisering
av andra kunskaper &n de rent utbildningsmaéssiga. Sddana langsiktiga strate-
gier finns emellertid inte ménga exempel pa. Oftast rorde sig korresponden-
sen om mer akuta atgirder, som om bolagets skdtsel eller om vem som
skulle bjudas péa jakt. Vi kan ocksa notera att den som stod for initiativet till
personalstrategin, av korrespondensen att doma, var Danielsen och inte
Wehtje.

Danielsen hyste vederborlig respekt for Wehtjes juridiska kunskaper. Vid
en insamling till Lundsbergs skola varen 1939 sokte Danielsen rad hos
Wehtje om hur den skulle ldggas upp.

Som jag ndmnde for Dig i telefon hdromdagen, blev det en kommitté tillsatt
vid sammantridet pd Honséter, vilken kommitté fick i uppdrag att for Lunds-
bergs Skolas riakning organisera en insamling, avsedd att inbringa ett belopp
av minst 100 & 125 000 kronor. Kommittén har vagat rdkna pa att fi nigra
anvisningar fran Dig, huru arbetet skall liggas.”

Om Danielsen hyste respekt for Wehtje, sa géllde dven det omvénda.
Wehtje tyckte vid ett tillfdlle att Danielsen, som under en period varit sjuk,
lat sig utnyttjas for allehanda uppdrag. Han gav véren 1940 Danielsen réddet
att inte stdlla upp for vidare utredningar om ett tackjédrnsverk i Norrbotten.
”Din beredvillighet att stélla Dig till forfogande for utforande av uppdrag for
det allménna tycker jag nog utnyttjas 1 allt for hog grad av Dina manga vén-

ner.”” Det var visserligen ett bevis for uppskattning att bli ombedd, men det
tarde ocksa pa krafterna.

“ Brev fran Nils Danielsen till Ernst Wehtje den 11 december 1936. Wehtjes arkiv, LUB.
“ Brev fran Nils Danielsen till Ernst Wehtje den 27 februari 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev fran Ernst Wehtje till Nils Danielsen den 30 mars 1940. Wehtjes arkiv, LUB.

132



Rédet fran Wehtje till Danielsen kan tolkas som motiverat av personlig
hénsyn till Danielsens hilsa, men ockséd som Wehtjes dnskan att Danielsen
borde satsa sina krafter mer koncentrerat pa Skénska Cement och dess in-
tressen. Wehtje forsokte dock inte 1 kraft av sin hogre hierarkiska position
inom foretaget stoppa Danielsen fran att delta i utredningar om Norrbottens
tackjarnsverk, utan handlade genom att ge informella rad, vilket visar pa att
den personliga relationen, praglad av dmsesidig respekt, var timligen stark.

Nils Danielsen steg med tiden allt hogre i foretagsledarehierarkin och
blev verkstéllande direktor for Uddeholm 1943 samt var Sveriges Industri-
forbunds ordférande aren 1947-1949. Varfor Danielsen ldimnade Skénska
Cement for Uddeholm ér inte ként. Troligen lockade mojligheten att sjélv bli
den hogste chefen inom ett bolag. Att bli verkstéllande direktor for Udde-
holm var att nd hogre 4n att vara andre verkstillande direktor inom Skénska
Cement. Att Danielsens 6vergéng fran Skédnska Cement till Uddeholm skulle
ha foranletts av ndgon schism mellan Wehtje och Danielsen verkar inte san-
nolikt, eftersom Danielsen kvarstod i Skdnska Cements styrelse ndrmare tva
decennier efter 6vergéngen till Uddeholm.” Utifran tidigare forskning betraf-
fande en konflikt mellan styrelsen i Uddeholm och verkstéllande direktéren
Danielsen under sent 1940-tal, framgar att Wehtje gav Danielsen sitt aktiva
stdd, genom att samla fullmakter for honom.™

Mellan Wehtje och Danielsen fanns ett méatt av kollegialitet. De kunde
samarbeta och ha en fungerande professionell relation. Samtidigt var deras
relation inte bara begrinsad till yrkeslivet, utan de var goda véinner i linje
med ett patriarkalt ideal.

Att hjdlpa underordnade och familjen

En verkstillande direktor for ett storre foretag hamnar genom sin position i
situationer dar det finns mojligheter att paverka underordnades karridrer. I
vilken grad och pa vilket sétt denna péverkan tar sig uttryck, kan analyseras
om vi vill veta nagot om det foretagsledareideal som denne direktdr ger ut-
tryck for. Hur kan Wehtjes beredvillighet att hjdlpa underordnade i deras
karridrambitioner tolkas? Fanns det ndgon skillnad mellan personer inom
och utom familjen?

I borjan av 1930-talet hade Wehtjes yngre bror Fredrik planer pa att resa
till USA. Diér skulle han studera och eventuellt praktisera. Problemet var hur
han skulle kunna f4 ett visum for denna resa. Med pengar i familjen kunde
sddant underléttas. Davarande Rorstrandschefen Magnus Bernstrdm gav
Wehtje rad.

* Nils Danielsen var styrelseledamot i Skanska Cementaktiebolaget aren 1939-1962. Aberg
(1972), s. 115.

* Styrelsen hade uppmanat Danielsen att avga. Danielsen vigrade och tog till strid genom att
samla fullmakter fran aktiedgarna genom ett utnyttjande av aktiebolagslagens bestimmelser.
Schismen slutade med Danielsens seger och styrelsens avgang. Carlsson (1999), s. 9 ff.
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Generalkonsul Lamm var i Go6teborg i gér pa genomresa fran Amerika till
Stockholm, och passade jag pa att intervjua honom betraffande mdjligheterna
for exempelvis Fred att komma 6ver till Amerika for studier och eventuellt
praktiskt arbete. Han ndmnde att man pé vanligt turistpass nog har ganska
svart att utan direkta och goda relationer lyckas, men gav mig det i mitt tycke
utomordentligt goda radet att genom Svensk-Amerikanska Stiftelsen ordna
saken. Varje ar sker ju utbyte Sverige och Amerika emellan, och kan givetvis
saken genom den kanalen ordnas sékrast och bdst, men méaste da ett visst sti-
pendium stéllas till stiftelsens forfogande for just det &ndamal vi avse, Fred
soka stipendiet ifraga och ddrmed torde saken kunna gé i 1as. Du kan ju tala
med Din Fader om forslaget, om Ni dverhuvudtaget gilla tanken att han skall
over till Amerika i borjan pa nasta ar.”

Hur detta mottogs ér inte ként. Fred ékte inte till USA. Istéllet kom han att
praktisera i Helsingfors vid Arabia dren 1930-1931.”

Genom sin hustru Britta Elfwerson hade Wehtje blivit indragen i Swen
Elfversons affarer, och han forsokte gora sitt basta for att hjdlpa Swen och
hans barn med en praktikplats. Till brodern Hugo, som trots att han var
Ryttmaéstare i Stockholm tydligen hade kontakter med foretag dir, skrev
Wehtje.

Jag hade bl.a. velat hdra om Du inte skulle kunna hjilpa mig med att finna
nagon sysselsittning for Swen Elfversons dldste pojke, Peter Elfversson....
Hans avsikt dr att komma in pd Handelshdgskolan, men behdver han praktik
innan.... Pojken ar intelligent och hygglig. Faderns affar ar ju i travarubran-
schen, och skulle han dérfor ha nytta av nagot liknande arbete. Han dr ocksa
mycket sparsam.... Du skulle gora mig en stor tjinst om Du kunde rdkna ut
att han kunde fi nagon sysselsittning. Betalningen far komma i andra rum-
met, och kan jag vil i virsta fall hjilpa till dirmed.”

Arendet mottogs positivt och fem dagar senare kunde Wehtje skriva och
tacka for att Peter Elfverson blivit ordnad praktik vid Liljeholmens fabrik.”
Slakten kunde alltsé hjilpas och hjalpen var Wehtje beredd att finansiera.

Hur var det d& med personer som sokte hjilp utanfor familjen? Det forsta
exemplet ror en ingenjor fran Ifoverken 1939. J. Sigfrid Edstrom skrev till
Wehtje i egenskap av foretrddare for Sverige-Amerika Stiftelsen. Edstrom
ville ha ett utlditande av Wehtje 6ver en ingen;jor anstilld vid If6.

Ingeniér Tage Anshelm Borgquist (fr. Ifoverken, Bromoélla) soker ett honorér-
stipendium fran Sverige-Amerika Stiftelsen for en resa till Amerika. Han far i
sa fall vissa fordelar fran var systerorganisation The American Scandinavian
Foundation i New York. Jag kdnner mig lite tveksam, endr han ej har grund-

" Brev fran Magnus Bernstrom till Ernst Wehtje den 17 juni 1930. Wehtjes arkiv, LUB.

* Vem dir vem i Gétaland utom Skdne, Blekinge, Halland (1965).

* Brev fran Ernst Wehtje till brodern Hugo Wehtje den 16 oktober 1941. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev fran Ernst Wehtje till Hugo Wehtje den 21 oktober 1941. Wehtjes arkiv, LUB.
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lig ingenidrsutbildning. Emellertid synes hans reseprogram vara vil utarbetat.
Jag vore tacksam fa hora Ditt utldtande om honom.”

Wehtje gav ingenjor Borgquist goda vitsord.

Med anledning av Ditt véinliga brev av den 5 ds angéende ingenior Tage Anshelm
Borgquists ansdkan om ett honorérstipendium for en resa till Amerika, far jag
hiarmed meddela, att jag pa det varmaste kan rekommendera Borgquist. Jag
medgiver att Borgquist ej har den hogre ingeniorsutbildning, som kanske va-
rit onskvérd. Han ar emellertid en kunnig och forstandig ingenior med gott
omddme och dartill en ung man, som med liv och lust giver sig pa de upp-
gifter, som han far sig forelagda. Det reseprogram, som han pé egen hand ut-
arbetat och for vars genomforande han nedlagt ett malmedvetet och gott ar-
bete, synes mig ocksa vittna om att ingeniér Borgquist har kvalifikationer for
att vil utnyttja mojligheterna om han far tillfdlle att resa ut. Jag ber alltsa
varmt att 3 rekommendera honom.”

Brevvixlingen visar att Edstrom var tveksam till ingenjor Borgquists
formella meriter. Dérfor ville han ha ett personligt utlatande fran Ernst Wehtje
om Borgquists formaga att tillgodogéra sig en eventuell USA-vistelse.
Brevvixlingen mellan Edstrdm och Wehtje visar ocksé att nir Edstroms
abstrakta tillit vacklade, ville han reducera osdkerheten genom den konkreta
tilliten till Wehtje. Fran Borgquists horisont var ddrmed kedjan av nérhet,
mellan Borgquist och Wehtje, och mellan Wehtje och Edstrom, till fordel i
urvalsprocessen. Darmed hade den formella urvalsprocessen blivit mindre
formell och mer beroende av den konkreta tilliten.

Ett annat exempel pé rekryteringsforfarande géllde tillsidttandet av en di-
rektorsbefattning i Helsingborgs Sparbank 1942. Wehtje skrev till Henry
Dunker, verkstéllande direktor vid Helsingborgs Gummifabriks AB:

for att lagga ett ord for var direktor i Hilsingborgs Intecknings Garanti AB,
Nils Appelgren. Sin ansdkan har han inldmnat i vanlig ordning. Om Du efter
hans meriter att doma anser att han kan komma ifrdga ville jag gdrna rekom-
mendera honom som en klok, forsiktig och kunnig man. Jag har i honom en
medarbetare, som jag dr mycket tillfredsstdlld med, men torde vi knappast
kunna erbjuda honom en sd formanlig anstdllning, som det dr mojligt for
Sparbanken. Jag ser ej girna att vi mista honom men unnar jag honom &
andra sidan den framgang, som han kan vinna inom ett storre foretag.”

Aven vid denna urvalsprocess ville Wehtje anvinda sig av sina personliga
relationer. Har var det Henry Dunker som skulle fas att hjdlpa en av Wehtjes
underordnade i karridren. Direktdr Appelgren fick inte denna tjdnst.™

* Brev fran J. Sigfrid Edstrom till Ernst Wehtje den 5 oktober 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev fran Ernst Wehtje till J. Sigfrid Edstrom den 9 oktober 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev fran Ernst Wehtje till Henry Dunker den 20 februari 1942. Wehtjes arkiv, LUB.

* Sveriges bankmatrikel (1948).
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Det kan konstateras att d&ven personer som inte kunde rdknas in i slikten
Wehtje ockséd kunde f& Wehtjes stod och goda vitsord, om de var knutna till
nagot av de foretagsintressen han representerade. Den pétagliga skillnaden i
behandlingen var att en person utan sliktskap med Wehtje inte kunde rékna
med att familjen Wehtje eller de av dem kontrollerade foretagen, skulle bista
med ekonomisk uppbackning.

Wehtje tycks inte ha varit frimmande for att hjdlpa underordnade i deras
karridrambitioner. Personernas mojligheter till praktik ute i foretag var vik-
tigt 1 detta avseende och dessa exempel visar att det var enklare att erhalla en
praktikplats om det fanns goda relationer till andra socialt etablerade perso-
ner inom foretagsvirlden. Dessutom var det littare att kunna gora ansprak pa
en praktikplats om den personliga ekonomin inte behdvde verka himmande
harfor. Detta tycks ha gillt for underordnade utan kénda sliktrelationer till
Wehtje och det rorde personer som kommit en bit i karridren och redan hade
en tjdnst, men som inte kunde komma vidare inom de av Wehtje kontrolle-
rade foretagen utan sokte utmaningar utanfér dem. Denna typ av karriér-
utveckling tycks Wehtje ha forsokt stodja, om dn inte ekonomiskt.

Detta visar saledes att Wehtje verkade for en professionalisering och att
han stddde utbildningens och praktikens betydelse for karridrmissig fram-
gang. Att slaktingar dnda stod ndrmast och kunde fa4 ekonomiskt bistand
visar pa familjens betydelse. Samtidigt visar exemplen ovan pa att de tekni-
ker som Wehtje arbetade med stimmer daligt 6verens med ett professionellt
ideal och dess formella och regelstyrda rutiner, eftersom de mer byggde pa
konkret personlig tillit.

Hur hanterades problem med underordnade chefer?

Haradshovdingen och Wehtje hade att styra dver flera foretag. Konflikter
med dotterbolagschefer eller konflikter emellan dem synes vara ofrankom-
liga. Hosten 1932 uppstod problem vid Slite cement- och kalkfabrik. Wehtje
skrev till sin pappa, forklarade situationen och frdgade om réad.

I Stockholm var det ganska besvarligt. N var tydligtvis ej alls beredd p4, att
vi betygsatte hans prestationer sa lagt. Han tyckte, att han atminstone borde
givas tillfélle att ndgon langre tid visa vad han och fabriken verkligen kunde
prestera. Jag klarlade fér honom, att vi alla voro av den bestdmda uppfatt-
ningen, att hela hans instillning, och speciellt forhallandet till arbetarna, ej
tydde pé att han skulle kunna astadkomma den kraftiga uppryckning, som
behovdes pa Slite. Forslaget om 6verflyttningen till Visby, som jag framforde
fran borjan for att ndgot mildra saken, tilltalade honom ej, utan syntes han
vilja foredraga att l1amna helt. Haremot framholl jag, att vi velat erbjuda ho-
nom Visby, da vi rdknade med, att han mycket vél skulle kunna fylla befatt-
ningen som disponent dér, samt ocks& med hénsyn till det goda samarbete vi
haft med honom och den lojalitet han visat oss. Jag forutsatte, att han ej
skulle hava stora mdjligheter att under nuvarande forhéllanden skaffa sig na-
got arbete pa annat hall. Emellertid 6vervdger han nog, om han ¢j bor lamna
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tjansten helt mot erhéllande av en fortidspension. For oss skulle detta senare
alternativ av en fortidspensionering, kanske bliva bade det behagligaste och
billigaste, da det ju ej ar sdkert, att arbetet med N blir sa vérst behagligt under
de ndrmaste dren hérefter. Om han nu kommer tillbaka med forfragan om
vilken pension han kan pérdkna, vill jag gérna hora Pappas mening dérom.
Lonen pa Visby skulle ju i likhet med till de Jounge utgéd med 16 000 + 1 000
i representation och en ej garanterad tantiem pa cirka 3 600 kronor, alltsa till-
sammans kr 20 600 jimte forméner. En pension till N, som 4r nagot mer &n
52 &r gammal, kan vl knappast séttas hogre dn 10—12 000 kronor. Vill Pappa
vara snill och skriva nigon rad hirom vore jag tacksam.”

Nagot svarsbrev fran fadern finns tyvirr inte bevarat. Tydligen dndrade N
uppfattning och valde att inte g i fortidspension.” Han limnade dock direk-
torskapet i Slite 1932 och blev direfter disponent i Visby cementfabrik fram
till &r 1941.” Slitefabriken var inkopt 1931 och fabriken borjade byggas ut
1932. Den nya chefen blev Arendt de Joung, son till Allon de Joung som var
chef for Visbyfabriken som ink&pts samma ar som Slitefabriken.”

Det intressanta med brevet fran Wehtje till hdradshovdingen ovan, &r
emellertid att Wehtje fragar sin pappa om rad i en svar situation. Det svara i
situationen tycks bestd i hur en i koncernen underordnad chef (N) ska be-
handlas. Det sociala hdnsynstagandet foretagsledare emellan forbjod tydli-
gen ett direkt avskedande, medan erbjudandet om att N skulle kunna bli for-
tidspensionerad tydligen var accepterat. Nér N uppenbarligen inte gick med
pa att bli fortidspensionerad erbjod Wehtjes honom chefskapet i Visbyfabri-
ken. Det var emellertid Slitefabriken som sen kom att bli en del av den ratio-
nalisering och utbyggnad av Skénska Cements intressen som tog fart och
inte Visbyfabriken, ddr N hamnade. Vid Visbyfabriken lades cementproduk-
tionen ner sommaren 1940.” P4 sd sitt minimerades de skador for bolaget
som Wehtjes oroade sig for att Ns agerande som foretagsledare skulle leda
till. Wehtjes handlande sokte inte stod i ett professionellt ideal, utan tvértom
i familjetraditioner och den konkreta tilliten till pappan.

Ett annat problem med eller kanske snarare mellan underchefer fanns
inom porslinsintressena. Wehtje hade, via kontrollposter i Iféverken och
inom Ské&nska Cement, men dven genom personlig borgen relativt stora in-
tressen i Rorstrands porslinsfabriker och i finléndska Arabia.” Problemet var
att porslinsindustrin inte var speciellt 16nsam och dessutom sviktade tilliten

* Brev fran Ernst Wehtje till fordldrarna den 23 september 1932. Wehtjes arkiv, LUB.

* Personen N har fatt forbli anonym, eftersom det inte paverkar undersékningens resultat.
*' Svenska mdin och kvinnor och Kock (1932), s. 143.

? Aberg (1972), s. 81 f.

 Aberg (1972), s. 236.

* Se brev fran Magnus Bernstrom till Ernst Wehtje den 22 januari 1930. Dér framgar att
Bernstrom inte gor ndgon skillnad pa pappa Wehtje, Ernst, Skdnska Cement och Ifoverken.
Dessas samlade intressen i porslinsindustrin var da beréknad till ca 3 miljoner kronor.
Wehtjes arkiv, LUB.
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mellan Arabias direktor Carl-Gustaf Herlitz och Rorstrands Magnus Bern-
strom. Belysande &r Bernstroms brev till Wehtje sommaren 1931.

Hela Arabia-affaren &r mig hart nir motbjudande; jag har sagt min mening,
och jag tror mig ha forstatt Er stindpunkt — att definitiv skilsméssa frén Ara-
bia i vad som ror den gemensamma arbetsdelningen och Herlitz’ befdlsratt
maste dstadkommas. Jag har under manga ar statt Carl Gustaf ndrmare i ar-
betet d4n ndgon annan. Nér jag darfor genom héindelseutvecklingen kommit
till lugn och klar visshet om att endast fortsatta slitningar och svarigheter av
olika slag bli foljden av ett samrdre, sd har jag rétt diri. Resultatet blir det-
samma, om verkstéllande direktdren hér heter Bernstrom, Almstrom, Wehtje
eller Herlitz. Den som har en annan mening grundar den pa bristande kidnne-
dom och for kort erfarenhet. Jag skulle icke tillrdda den absoluta skilsméassan,
om jag icke kinde full 6vertygelse och fullt ansvar.”

I Wehtjes svar till Bernstrom framgar att det inte var speciellt lyckat att
sammanfora Magnus Bernstrom och Carl-Gustaf Herlitz.

Dagen for sammantriaffandet med Carl-Gustaf och Ekholm é&r dnnu ej defini-
tivt bestdimt, men hoppas vi fa besked hdrom i morgon. Det torde ej vara
nddvindigt eller lampligt, att Du f6ljer med denna gang. Skulle det bliva be-
hovligt, fa vi ju sétta oss 1 forbindelse med Dig. I varje fall skall jag lata hora
av mig omedelbart efter vér aterkomst.”

Wehtje valde att forhandla med Herlitz och Bernstrom separat, for att
undvika ytterligare sammandrabbningar dem emellan. Relationen mellan
Wehtje och Arabias Herlitz tycks mellan varven ocksa ha varit aningen an-
stringd. Wehtje forsokte dock forbdttra samarbetet genom att stirka den
konkreta tilliten genom att forespegla titare personliga méten.

Samvaron gladde mig s mycket mera som jag ddrav fick den kénslan, att,
om vi bara fa tillfdlle att rakas en och annan gang och tala om forhéllandena,
komma vi att béttre forstd varandra &n nér vi arbeta var och en pa sitt hall
ganska langt atskilda.”

Att foretagsledare reser mycket for att triffas personligen bygger pa en
onskan om att reducera osdkerhet genom att kontinuerligt stdrka den kon-
kreta tilliten genom personliga moten.” Problemen med Arabia fortsatte
dock under hela 1930-talet. Misstankar fanns om att Arabia struntade i den
uppgorelse som innebar att de inte skulle sélja pa den svenska marknaden.
Wehtje skrev till hela direktionen i Arabia och inte till Herlitz personligen
som brukligt var, vilket ytterligare visar att relationen mellan Wehtje och
Herlitz var skadad.

“ Brev frn Magnus Bernstrom till Ernst Wehtje den 25 juni 1931. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev fran Ernst Wehtje till Magnus Bernstrom den 3 juli 1931. Wehtjes arkiv, LUB.

" Brev fran Ernst Wehtje till Carl-Gustav Herlitz i Helsingfors den 22 maj 1934. Wehtjes
arkiv, LUB.

* Jamfor Misztal (2000), s. 1 ff.
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Edra besked pa vara forfragningar hava varit synnerligen knapphéndiga och,
efter vad vi kunna forsta, knappast 6verensstimmande med verkligheten. Da
vi formena, att Ni bort soka tillvarataga véra intressen pa helt annat sétt 4n
som skett ... anse vi oss nodsakade begira ersittning hirfor av Eder.”

Herlitz ageranden ingav knappast fortroende i det skénska lagret. Nagra ma-
nader senare skirptes tonen fran Wehtjes sida i ett brev till Herlitz:

med anledning av Ditt brev den 2 d:s far jag meddela, att var framstéllning att
bliva representerade i Arabias styrelse dr dikterad av var onskan att kunna
folja utvecklingen av det foretag, vari vi hava sa stora intressen. Som det nu
4r hava vi inga mojligheter dartill.”

Uppenbarligen var den personliga relationen mellan Wehtje och Herlitz nu
sdmre. Da valde Wehtje att spela pa det mer formella registret dér aktieinne-
havet skulle ge styrelserepresentation. Att hdvda formella rittigheter, knutna
till den abstrakta tilliten, var en mojlig vig att ga& 1938, men den tycks ha
varit mindre smidig och mer tungrodd dn via en fungerande personlig rela-
tion.

Problemen med relationen mellan Wehtje och Herlitz behdver inte ha va-
rit den enda anledningen till att tilamodet borjade tryta hos Wehtje, men det
kan inte ha underléttat strdvan efter att fa inflytande och insyn i foretaget. Pa
forsommaren 1939 borjade Wehtje fundera pa att silja aktierna i Arabia,
men han ville forsdka fa upp priset. Om detta skrev han till sin broder Walter
i Stockholm.

For vara fortsatta forhandlingar om forsiljning av Arabia-aktierna undrar jag
om det ej vore klokt att genom kop av ndgot antal aktier forsoka fa upp kur-
sen pa borsen.... Om var forsiljning kommer till stind kunna de ju da utgéra
ett stod for var kurs, och sedan vi gjort upp affaren kommer da vérdet pa ak-
tierna att stiga sa att man kan fa igen de salunda utlagda pengarna och vil det.
Skulle mot formodan nagon forsdljning ej komma tillstand kan det ju ej heller
vara lnégot beténkligt i att till detta pris hava forvarvat ytterligare nagra ak-
tier.

Av forséljningen blev inget av och hosten 1942 gick verksamheterna i
Finland sa pass bra att det snarare handlade om att bygga ut. Wehtje skrev
om det till sonen Ingvar.

Med affdrerna gér det ocksa ganska bra. Arabia, som trots kriget arbetar for
fullt, skall fortsétta att bygga ut, och besloto vi nu att bygga en tredje stor
tunnelugn. For finansieringen skulle nu deras aktiekapital 6kas, och det var
nirmast for att f4 vara med om beslutet som jag for dver. Styrelsen hade vis-
serligen fattat ett beslut i saken tidigare, men fick jag detta dndrat och tillrét-

* Brev fran Ernst Wehtje till Arabias direktion den 12 december 1938. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev fran Ernst Wehtje till Carl-Gustav Herlitz den 5 februari 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev frén Ernst Wehtje till brodern Walter Wehtje den 19 maj 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
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talagt sd att det béttre passade oss med hénsyn till svarigheten att fa Gver
pengar hrifran till Finland.”

Dessa problem med de underordnade cheferna tycks inte ha 16sts genom
ett hart och oforsonligt sitt. Tvartom tycks fallet med Slitedirektoren N sna-
rast peka mot att man trots ett uppenbart missndje var rddd for att avskeda
honom. Nér det géller de problem som fanns med Arabias verkstéllande
direktor Herlitz, beskrivna av Rorstrands Magnus Bernstrdom och 1 korre-
spondensen mellan Wehtje och Herlitz, tycks de ha pagétt under en lang tid.
Wehtjes dgarintressen i Arabia medgav inte det inflytande 6ver Herlitz som
efterstravades. Genom att den personliga tilliten blev bruten blev det ocksé
svart att driva samarbetet. Istdllet Gvervigde Wehtje att silja Arabiaaktierna,
men dndrade sig nir affirerna aterigen gick battre.

Konflikterna och de sétt varpd man valde att hantera dem pa tyder pa en
viss forsiktighet frin Wehtjes sida. Wehtje var en person som hellre sokte
samforstdnd dn gick ut i 6ppen konflikt. Samtidigt var det knappast vanligt
med 6ppna konflikter inom foretagsledningar, eftersom det dels kunde skada
foretagets rykte, och dels kunde paverka den gruppkénsla eller foretagsleda-
reidentitet som foretagsledare reproducerade genom sitt umgénge med var-
andra. Om den konkreta tilliten blev sé dalig att arbetet forsvéarades visent-
ligt, forsokte dock Wehtje att hdvda formella réttigheter, for att pa sa satt fa
okat inflytande Gver affarerna.

Ny dotterbolagschef

Arendt de Jounge anstilldes péa Slite efter N. Hosten 1933 tycktes Wehtje
vilja halla ganska stramt i tyglarna, atminstone nir det géllde de juridiska
aspekterna av kontrollen av den nye direktoren.

Sedan jag nu haft tillfdlle ndrmare dvervéga olika synpunkter pd huru vi skola
stdlla oss till 16sningen av frdgan om revidering av Slites kraftkontrakt far jag
meddela Dig, att jag nog tror, att det &r bést att folja de synpunkter, som jag
antydde i mitt senaste brev i denna sak.”

Det framgér tydligt av Wehtjes brev till de Jounge att det var Wehtje som
var Overordnad och att relationen var yrkesbaserad. Knappt sex &r senare
verkade Wehtje lita pd Arendt de Jounges kapacitet och initiativkraft, &ven
om den verkliga tilliten frin Wehtjes sida tycks grunda sig pa andrahands-
information frén Nils Danielsen.

Tack for Ditt vénliga handskrivna brev av den 28 pto och meddelandena déri!
De synpunkter Du lagt pa den omskrivna fragan anser jag riktiga och rétta. |
en stor forvaltning dr det ju inget annat att géra &n att vara klar med att man

" Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 22 oktober 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev fran Ernst Wehtje till Arendt de Jounge den 18 oktober 1933. Wehtjes arkiv, LUB.
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skaffar sig goda och passande medarbetare. Mot de av Dig vidtagna atgér-
derna ar det sdkert inget att erinra, utan nog bara bra sd som Du handlagt
denna fraga. Av Nisse Danielsen horde jag, att arbetena ga bra framat och att
Ni dro vél med enligt de uppgjorda programmen ... och Nisse var som sagt
mycket beldten med sitt besok hos Dig.”

Breven stoder tanken pa att Wehtje till stor del litade pa sina dotterbolags-
chefer och inte lade sig i alla detaljer s& lange resultaten var goda. Efter en
tid blev ocksa relationen mer personlig mellan Wehtje och de Jounge. Up-
penbarligen vigde den konkreta tilliten mellan Wehtje och Danielsen tungt. I
och med att Danielsen var ndjd med de Jounge kunde dven Wehtje vara det.
Den kedja av fortroende som gick mellan de Jounge — Danielsen — Wehtje,
var av godo dven for relationen mellan de Jounge och Wehtje.

I ett brev till chefen for foretaget Halda, som tillverkade skrivmaskiner
och som kontrollerades av Wehtjes, syns samma monster av kontrollen av de
juridiska ramarna och relativ frihet av den praktiska skotseln.

Till svar & Ditt brev av gardagen angéende inkdp av verkstadsarbetaren Emil
Svernssons hus och dértill horande tomt far jag meddela, att jag for styrelsens
del godkénner de av Dig foreslagna kopen. Huru huset ldmpligast skall dis-
poneras, om det skall hyras ut 4t kamrer Johansson eller som bostéder &t ar-
betare, verlimna vi 4t Dig att bestimma.”

Denna typ av kontroll 6ver de storre linjerna samt over ansvaret dir det
praktiska ldmnas till den underordnade dotterbolagschefen, pekar mot ett
mer professionellt foretagsledareideal, eftersom det mojliggdr ett mer ratio-
nellt sétt att skota hela koncernen. Samtidigt bygger detta ideal pa den kon-
kreta personliga tilliten.

Det fanns tillfallen ndr Wehtje ansdg att han i egenskap av att vara den
han var kunde ha storre framgangar genom att mota andra ledare ansikte mot
ansikte. Wehtje hade ett stort kontaktnidt och var en erkénd industriledare.
Nar skrivmaskiner fran dotterforetaget Halda skulle séljas, var Wehtje inte
frimmande for att trida in i fOrséljarens roll. Wehtje skrev till direktdr
Ronngren i dotterforetaget Halda.

Dina meddelanden angdende arbetsledareinstitutets vid Sveriges Industrifor-
bund inkdp av skrivmaskin har jag bemaérkt, och skall jag gérna vid tillfélle se
att taga upp saken med handelsradet Lundvik. Jag berdknar att inom den
nidrmaste tiden sammantraffa med Lundvik, och tror jag det gar béttre att fa
saken tillrdttalagd vid ett personligt samtal. Jag ber senare fa underritta Dig
om vad resultat min hinvindelse kan giva.”

" Brev fran Ernst Wehtje till Arendt de Jounge den 5 juni 1939. Wehtjes arkiv, LUB.

" Brev fran Ernst Wehtje till direktoren i Halda, B. Ronngren den 3 januari 1935. Wehtjes
arkiv, LUB.

" Lundvik var vid tillfillet verkstillande direktér for Industriforbundet. Brev fran Ernst Wehtje
till B. Ronngren den 29 oktober 1937. Wehtjes arkiv, LUB.
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Denna forsiljningsstrategi har mer patriarkala dn professionella rotter. For-
sédljningen skulle tydligen ske med koncernens verkstillande direktdr. Huru-
vida detta forfarande var det mest rationella for foretaget kan diskuteras. Det
tycks 1 alla fall vara utryck for en mindre professionell arbetsledning inom
koncernen.

De problem som uppstod med underordnade chefer och vérderingen av
nya dotterbolagschefer visar att det snarare fanns normer for hur personer pa
ledarniva skulle bemétas dn tydliga regler. Pa sa vis framstar hanterandet av
problem med chefer som nagot som 16ses mer informellt &n formellt. I detta
avseende star det patriarkala idealet nirmare 4dn det professionella idealet.

Wehtje och politiken

Wehtje hade bade industriella och politiska uppdrag under karriiren. Ar
1938 blev han invald i Sveriges Industriférbunds styrelse och han var dess
ordforande &ren 1942-1945.”7 1 SAF satt han i styrelsen dren 1945-1959, i
Skanes handelskammare aren 1934-1966, varav han var ordforande éren
1944-1966. Wehtje var ledamot i Malmé stadsfullméktige aren 1939-1946
och satt i riksdagens forsta kammare dren 1945-1955 for hogerpartiet.”

Malmé stadsfullméktige dominerades av hogern till och med 1918 och av
socialdemokraterna fran 1919. Under Ernst Wehtjes tid i fullméktige hade
socialdemokraterna minst tva tredjedelar av platserna i Malmo stadsfull-
maéktige. Wehtjes hoger samlade ungefar en fjardedel av platserna och folk-
partiet fyra till fem procent.”

Fullmiktigeledamdterna himtades under denna period fran tre valkretsar,
dér 18 personer fran varje krets mottes vid ungefér tio sammantréden per ér.
Aren 1939-1942 representerade Wehtje den andra valkretsen och 1943-1946
representerade han den forsta valkretsen. Valkretsarnas sammanséittning var
relativt heterogen. Ar 1939 fanns vid sidan av Wehtje exempelvis béde
tjidinstemén och arbetare representerade, men Wehtje var den enda direktoren.
Fyra av ledamd&terna var kvinnor, samtliga titulerades froknar som Ester
Barning, Overldkaren Greta Muhl, folkskolldrarinnan Tora Sundgren och
viverskan Tora Velander. Sammanséattningen av fullméktige fran den forsta
valkretsen 1945 visar pd en mer heterogen samling. Férutom Wehtje fanns
direktorerna Emil Olsson och Ake Wiberg representerade, samt industriidka-
ren Otto Linander. Aven chefredaktdren Erik Hagberg var verksam i den

" Ernst Wehtje kunde da fira sitt 20-arsjubileum som verkstillande direktor.

" Vem dir vem, samt Tvikammarriksdagen 1867-1970 (1986), band 3; Wehtje. Ernst Wehtje
framlade 37 egna motioner under tiden i riksdagen som behandlade utbildningsfragor, sérskilt
avseende de tekniska hogskolorna och om néringslivsfragor som konjunkturskatter och be-
gransning av vinstutdelningar.

" Bringmark (1962), s. 158.
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forsta valkretsen som endast samlade tva kvinnor, fr6knarna rektor Mérta
Jung samt folkskolldrarinnan Tora Sundgren.”

Av protokollen att doma hade inte Wehtje ndgon mer framtrddande posi-
tion i stadsfullmiktige. Wehtjes uppdrag inom fullmiktige bestod i att vara
suppleant i beredningsutskottet och i budgetsberedningen, samt vice ordfo-
rande i dritselkammarens tredje avdelning.” Utifrén protokollen visar det sig
att personliga uttalanden var sparsamma. Detta gillde &ven Wehtje.

Wehtje hade kontakter med politiker redan under 1930-talets forsta halft.
Sommaren 1934 tackade Wehtje riksdagsmannen och chefredaktoren Erik
Hagberg for dennes insatser i frdgan om porslinstullar.

Tack for Ditt vinliga brev av den 10 d:s och meddelandet dédri om den nu be-
slutade hojningen av porslinstullen. Fastéin detta endast kommer att bliva ett
klent stod &t den mycket betryckta industrien fa vi vl se att gora vart bésta
innan vi ge tappt och dverflytta verksamheten till Finland. Forsta atgdrden
inom vara foretag kommer, som jag antydde, att bliva en utvidgning av fabri-
ken i Lidkoping och en successiv nedliggning av Géteborgs-fabriken.”

Wehtje lét inte sdrskilt positiv till denna tullhdjning, men han tackade for
vad som hade astadkommits. Hagberg kunde nagra ar senare be Wehtje om
en gentjinst. Det géllde d& inte politik, utan Hagbergs ekonomiska intressen
1 tidningsbranschen. Hagberg skrev 1938 till Wehtje.

Jag ber om ursékt att jag tager Din hért anstringda tid i ansprék for en baga-
tell. Saken &r emellertid den, att det nagot litet férargat mig att den senaste ti-
den gang efter annan observera, hurusom Rorstrand — med forbigéende av
Skéanska Aftonbladet — placerat annonser i tidningen Arbetet, annonser av
ganska betydande omfattning. Prov bifogas.... Skulle Du vilja géra mig den
stora tjénsten att meddela Din koncerns foretag, Rorstrand, Ifoverken etc., att
de vid annonsplaners uppgdrande beordra resp. annonsbyréer att tillstélla
Skanska Aftonbladet annonser i samma utstrdckning som &vriga Malmotid-
ningar.... Naturligtvis dr jag fullt medveten om, att detta ar saker, som Du i
allménhet inte ldgger Dig i eller har tid att syssla med, men jag ber i alla fall,
att Du inte matte taga illa upp, att jag viant mig direkt till Dig i denna
angeldgenhet.”

Brevet ar illustrativt av flera anledningar. For det forsta visar det pa de
sociala kontakternas betydelse for att tjénster och gentjanster ska kunna by-
tas. For det andra visar det att en persons olika roller, i det hér fallet Hagberg
som bade riksdagsman och chefredaktor i Skanska Aftonbladet, samman-

¥ Stadsfullmdktige i Malmé. Protokoll med bihang (1939-1946).
o Stadsfullmdktige i Malmé. Protokoll med bihang (1939—1946).

* Brev fran Ernst Wehtje till riksdagsmannen och chefredaktdren Erik Hagberg den 11 juni
1934. Wehtjes arkiv, LUB. Erik Hagberg foretrddde dé, 1933-1934, Lantmanna- och borgar-
partiet och fran 1935-1963 Hogerpartiet. Tvakammarriksdagen 1867—-1970 (1986), band 3.

* Brev fran Erik Hagberg, Riksdagens Andra Kammare, till Ernst Wehtje den 9 maj 1938.
Wehtjes arkiv, LUB.
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smilter i en person och ett socialt ndtverk. For det tredje konstruerar eller
rekonstruerar Hagberg med brevet en bild av foretagsledaren som mycket
upptagen. Detta gors av respekt for Wehtje, for att visa att Hagberg ar un-
derdanig. Wehtje svarar dagen efter.

Tack for Ditt brev av gdrdagen med pépekandet angdende Rorstrands annon-
sering. Jag har nu vidtagit atgérder for att tillrittaldgga de patalade forhéllan-
dena, och hoppas jag, att Du utan uppskov finner bekréftelse pa att Din tid-
ning far de olika foretagens annonser i samma utstrickning som Dina
kollegor."

Med detta brev visar Wehtje att den sociala relationen till Hagberg kunde
fortsdtta. Samtidigt gavs Wehtje chansen att visa att det var han som be-
stimde over koncernens handlingar och att han som hogsta ansvarig for {6-
retagen utgjorde en viktig figur som det 16nade sig att halla sig pa god fot
med. Att hogste chefen pé detta sétt styrde Over foretagens annonsering,
stimmer sdmre in med ett professionellt ideal och bor snarare tolkas som ett
patriarkalt handlande.

Att Wehtje satt i riksdagen for hogerpartiet 1945—-1955 visar att det 4ven
dé var mojligt att kombinera foretagsledarskap med politiskt arbete pé natio-
nell niva. Denna period faller utanfor undersdkningens tidsram, men utifrdn
de teoretiska antagandena om foretagsledarens professionalisering, pekar
detta faktum mot ett mer patriarkalt ideal med en elits mangsidighet. Ur den
aspekten blev Wehtje mindre professionell och mer patriarkal som foretags-
ledare, nir han ocksa blev politiker.

Att bli invald

Foretrddare for stora foretag har en benédgenhet att bli invalda i olika fore-
ningar och som foretrddare pa diverse offentliga poster. Detta var inget un-
dantag for Wehtjes vidkommande, men hur stillde han sig till detta? Véren
1931 fick bade hédradshovdingen och Wehtje en forfragan fran direktdren
Sigurd Nauckhoff om de var intresserade av att bli invalda som ledaméter i
Svenska Teknologforeningen.

I samband med vart drsméte i Skdne hade vi tankt oss att i Svenska Tekno-
logforeningen fa invédlja en del skdnska industrimén, som vi vaga hoppas
kunna hava intresse for var forening. Ehuru, som Du vet, féreningen huvud-
sakligen omfattar personer med direkt teknisk utbildning, hava vi enl. véara
stadgar réttighet att invélja personer, som &dro “kunniga och erfarna idkare av
teknisk vetenskap eller teknisk verksamhet”. Givetvis méste vi vid sddana val
stilla véara ansprak hogt. Vi hava vagat rikna med savidl Haradshofding
Wehtje som Dig sjilv och det dr dérfor som jag nu ber fi hora om Ni bada
skulle vilja antaga ledamotskap i Svenska Teknologforeningen. Jag vore

* Brev fran Ernst Wehtje till Erik Hagberg den 10 maj 1938. Wehtjes arkiv, LUB.
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tacksam om Du ville sondera Din Faders standpunkt till ett sddant val och
meddela mig darom.”

Wehtje svarade en vecka senare.

For Din vénliga tanke att vilja féresla min Fader och mig till inval i Svenska
Teknologforeningen tackar jag hjértligt & badas végnar. Eder drade forening
och dess betydelsefulla verksamhet hava vi alltid omfattat med stort intresse.
Vi antaga darfor mycket gérna ledamotskap i Svenska Teknologféreningen,
om vi fa den éran att bliva invalda dar."

Svenska Teknologforeningen var en ansedd institution och for tvd personer
utan egen teknisk utbildning, som styrde industriféretag, torde erbjudandet
ha varit en viktig bekréftelse pa deras tekniska gdrning och bidragit till okad
legitimitet hos dem som ledare.

Ett decennium senare fick Wehtje en ny forfragan. Denna gang var erbju-
dandet kanhdnda mindre statusfyllt. Det var Generalkonsul John Blixen som
erbjod honom att bli Uruguays konsul i Malmé.” Wehtje tackade for for-
troendet men avbojde med hiinvisning till bristande tid." Aret efter kom en ny
invitation. Denna gang var det Aseas styrelseordforande, J. Sigfrid Edstrom,
som meddelade att Aseas Aktiedgareforenings Fortroenderad valt in honom i
rddet. Wehtje dnskades vilkommen pa niista mote kommande var.” Wehtje
tackade omedelbart for fortroendet och stillde sig positiv till medverkan
dar.”

Utover dessa forfragningar blev Wehtje dven 1938 invald till Sveriges
Industriférbunds styrelse och accepterade det.” Hiradshovdingen hade varit
med i Industriférbundet sedan dess borjan 1910 och varit forbundets ordfo-
rande &ren 1923-1925, men avlidit 1936.” Hosten 1941 blev Wehtje utsedd
till Industriférbundets vice ordférande och varen 1942 blev han dess ordfo-
rande.” Att detta var en viss uppoffring gentemot familjen péatalas i brev till
sonen Ingvar.

Pa tisdagen borjade det med sammantriade i Industriférbundets styrelse redan
kl. 9 pad morgonen och dérefter arsmdte och intressanta foredrag om indu-
striens forskningsarbeten. P& eftermiddagen fortsatte styrelsesammantrédet,
och blev jag da vald till ordférande i styrelsen. Styrelsen hade for 6vrigt blivit

* Brev frén Sigurd Nauckhoff till Ernst Wehtje den 18 februari 1931. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev frén Ernst Wehtje till Sigurd Nauckhoff den 25 februari 1931. Wehtjes arkiv, LUB.
* Brev fran John Blixen till Ernst Wehtje den 5 februari 1941. Wehtjes arkiv, LUB.

* Brev frén Ernst Wehtje till John Blixen den 7 februari 1941. Wehtjes arkiv, LUB.

* Brev frén J. Sigfrid Edstrom till Ernst Wehtje den 13 februari 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
” Brev fran Ernst Wehtje till J. Sigfrid Edstrdm den 14 februari 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
” Brev frén Ernst Wehtje till Sveriges Industriférbund den 9 maj 1938. Wehtjes arkiv, LUB.
” Matti (2003), s. 77.

” Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 25 november 1941. Wehtjes arkiv,
LUB.
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nyvald i stor utstrickning, sd att ménga av mina jimnériga, som dro chefer
for en del av de stora foretagen hér i landet, kommo med. Det &r ju ett bade
hedrande och intressant uppdrag, men blir det nog ganska sa strivsamt ar-
bete. Om jag kan skota det tillfredstdllande blir jag vil atervald sa att det blir
frdgan om tre ar i sin helhet, och under den tiden fér jag nog vara beredd pa
att resa till Stockholm ganska ofta.”

Trots uppoffringen med de ménga resorna till Stockholm, forefaller mgj-
ligheten att fa del av foretagsledarnas gemenskap ha uppfattats som vikti-
gare. Att styrelsemedlemmarna inom Industriférbundet i allt hogre grad var
jamnariga, det vill sdga 1 50-arséldern, tyder pa att det var i den aldern ett
mer generellt foretagsledareansvar avspeglades i tilltrddet till niringslivets
organisationer. Det krdvdes i allménhet omkring tvd decenniers arbete som
relativt framgangsrik foretagsledare for att nd en position dér man kunde bli
efterfragad som representant for naringslivets elit pa den nationella arenan.

Wehtje bidrog inte sjilv aktivt till att etablera nya industriella nirings-
livsorganisationer. Inte heller tycks han fore 1940-talet ha wvarit speciellt
angeldgen om att medverka i siddana. Aktivt deltagande &r forenat med
manga och langa resor, vilket ar tidskrdvande och medfor stor frénvaro fran
familj och foretag. I jimforelse med exempelvis Edstrom forefaller Wehtje
varit mer provinsiell. Fran 1940-talet 6kade dock Wehtjes engagemang.
Medverkan i Industriférbundets styrelse och ordférandeskapet tog en del tid
i ansprak. Fran 1945 satt han dven ett decennium i riksdagen. Detta med-
forde okade stockholmsvistelser. Det dr mojligt att han mer och mer sag
engagemanget som en foretagsledares plikt, men en utndmning tenderar dven
ofta att leda till ytterligare en utndmning. Detta visas bland annat av att
Wehtje blev utsedd till teknologie hedersdoktor vid Stockholms universitet
1949.”

Betydelsen for foretagsledare av inval och utndmningar kan diskuteras.
For det forsta kan de betraktas som ett erkdnnande och en bekréftelse pa att
ens namn dr géngbart eller “viger tungt”. Tillhorighet i nya sammanslut-
ningar breddar dven de sociala kontakterna vilket ger information som ofta
dr av godo for foretagsledare och darmed dven for foretaget. Utmarkelser ar
dock ofta personliga och bidrar till att forma en identitet som mer stimmer
Overens med en patriarkal och elitistisk sjalvbild. Det ar séledes inte entydigt
huruvida det ska tolkas som patriarkalt eller professionellt. Dessa inval byg-
ger i allménhet pé ett informellt upptagande i en grupp, som saknar den for-
mella regelstyrda ordningens karaktdristika. I s& métto dvervéger det patriar-
kala idealet som bestimmande for dessa utmérkelser och inval.

* Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 24 april 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
” Vem dir vem, Skéne, Halland, Blekinge (1966).
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Det privata

Till det privata i Wehtjes praktik rdknas hans familje- och fritidsliv, &ven om
familjen ofta varit forknippad med hans yrkeskarriir. Aven successions-
strategier gentemot dldsta sonen Ingvar och yngsta brodern Fredrik har ana-
lyserats i relation till foretagsledarideal, for att belysa vilken roll det privata
spelade for Wehtjes foretagsledarpraktik.

Mentorskap och broderskap

Av Wehtjes bevarade korrespondens att doma, kretsade mycket av hans liv
kring foretaget och familjen. Nér fordldrarna var bortresta underréttade han om
laget hemmavid, savil i foretaget som i familjen. De ekonomiska familje-
angeldgenheterna alag det Wehtje att ordna. Syskonen hade ekonomisk
avkastning pd familjens kapital och broderna Walter och Hugo satt i nagra
av de styrelser som horde till familjesfédren. Walters karridr gick lite vid si-
dan av Wehtjes familjeintressen. Walter hade efter studier vid Handelshog-
skolan i1 Stockholm 1919-1920 blivit vin med Marcus Wallenberg (jr).
Walter arbetade dven en tid i systern Thorborgs man Herbert Diedens firma
B. Dieden & Co. Sedan foljde négra utlandsér innan han blev direktors-
assistent 1 foretaget Wilh. Becker, dar hdradshévdingen Wehtje var ordfo-
rande. Dérifran gick han till ledningen i svérfaderns, Paul U. Bergstrom,
foretag PUB. Fran ledningen for PUB rekryterades Walter av sin gamle vén,
Marcus Wallenberg, till ledningen for Atlas Copco, dér han aterfanns &ren
1940-1957.”"

Yngsta brodern Fredrik kom mer att involveras i familjens foretagande.
Fredrik fick praktik inom familjens foretagssfar vid Arabia for att senare
anstéllas som verkstdllande direktér i Rorstrands porslinsaffarer. Wehtje
upplyste lillebror Fredrik om de sociala kontakternas betydelse for foreta-
gandet. Nar Wehtje hade sint pengar till Fredrik &tfoljdes dessa av en for-
maning om att tacka Rorstrands Magnus Bernstrom for att denne hjdlpt till
med Fredrik och hans hustru Karins flytt frin Helsingfors.

Da Magnus helt dragit férsorg om uppbackningen utav Edra mobler och for-
tullningen av Edra tillhorigheter, far Du skriva och ordentligt tacka honom
for det besvar han haft och den omtianksamhet han visat, detta inte minst dar-
for, att, nar Karin nu kommer till Goteborg for att ordna Edert hem, behdver
hon kanske dven i fortsdttningen nagon hjéalp av Magnus.... Det skall bliva
bra skont att sedan fa Dig hit &ver, sérskilt som det nog blir mycket som be-
hover tagas itu med pa Rorstrand.”

* Géardlund, red. (1973), s. 115 och s. 161.

" Brev fran Ernst Wehtje till brodern Fredrik Wehtje den 7 december 1931. Wehtjes arkiv,
LUB.
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Det privata familjelivet kopplades samman med foretagandet. Att Fredrik
levde upp till Wehtjes ideal om hur man skétte sig socialt och visade Bern-
strobm den konkreta tillit som fordrades, var viktigt for det fortsatta sam-
arbetet inom Rorstrand. Aven om Wehtje och Bernstrdm hade en god och
tdmligen tét relation, var Wehtjes relation med brodern Fredrik d&nnu mer
intim. Han sdg uppenbarligen fram emot att f4 sin lillebror som en av de
nirmast fortrogna bland dotterbolagens chefer. Om relationen fungerade
mellan broderna skulle lojaliteten mellan koncernledning och dotterforetag
vara ordnad.

Aven senare hjilpte Wehtje brodern Fredrik att komma in i foretags-
ledarerollen genom att ge rekommendationer om hur han borde handla.

Det vore nog bra, om Du kunde pé allvar taga upp frdgan med Herlitz anga-
ende Slottes anstédllande pé laboratoriet i Géteborg. Vi fa nog erbjuda honom
en 16n av forslagsvis 9 000 kronor arligen, eventuellt 10 000 kronor, om det
visar sig nodvéndigt. Jag anser, att Du kunde sétta Dig i forbindelse med
Herlitz samt bedja honom, direst han nu vill avstd Slotte at oss, att Herlitz
vidtalar honom samt meddela vid vilken tid Slotte skulle kunna bliva ledig
fran Arabia. Enligt min uppfattning, som ju mest ar grundad pa 16sa antagan-
den, skulle det vara virdefullt att fi en man med de bésta kvalifikationerna
for denna befattning. For att undgd eventuell forargelse hos Bernstrom kan
Du ju vara vénlig omedelbart visa honom kopian av brevet till Herlitz och av
kopeavtalet.”

Dessa rekommendationer kan dven tolkas som en order frdn en overord-
nad till en underordnad, som vill ha kontroll och som ser sitt ansvar for den
underordnade. Intressant &r att &ven om Wehtje séger att hans uppfattning &r
”grundad pa 10sa antaganden”, s utgor dessa dnda skél for lillebror Fredrik
att ritta sig efter dem. Den schism som fanns mellan Rorstrands Bernstrom
och Arabias Herlitz visar sig dven i detta brev, och det var nagot som Fredrik
Wehtje var tvungen att forhélla sig till. Ytterligare en aspekt av Wehtjes brev
till brodern Fredrik 4r att det vid denna tid 1932, fortfarande kunde vara ont
om formodat duktiga ingenjorer. En ingenjor som man ville knyta till sitt
eget foretag var man dven beredd att betala relativt bra for. Problemet rorde
egentligen inte ingenjoren utan relationen mellan det foretag som skulle
mista sin ingenjor och den som skulle viarva densamme. Hér sattes aterigen
de sociala relationerna foretagsledare emellan pa prov. Tydligt ar att det
fanns sociala normer for hur detta borde skdtas och i sddana situationer
kunde gavologiken kopplas in.” Dessutom visar det p& hur foretagsledarnas
gruppidentitet, priaglad av deras overordnade position i samhéllet, gjorde att
ett visst matt av gentlemannaméssighet spelade roll for sjalvbilden. Mot

* Brev fran Ernst Wehtje till brodern Fredrik Wehtje den 17 maj 1932. Wehtjes arkiv, LUB.

? Att ge en géva innebdr samtidigt att en gengava forvantas. Nar gavor utbyts pa detta sétt
mellan olika parter forstirks samtidigt relationen dem emellan. Se Mauss (1997), s. 17 ff. For
historiska studier som analyserat gévologiken, se Stenlds (1998), s. 50 ff.; s. 232 ff. och
Hasselberg (1998), s. 138 ff.
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denna hederskod kunde man inte bryta utan att riskera att bli utfryst och
degraderad."”

Successionsstrategier

Naturligtvis hade Wehtje planer for sina tre soner och de visades tydligast i
korrespondensen till den dldste sonen Ingvar. Mycket tyder pé att det tidigt
fanns planer frén hans sida pa att sonen Ingvar var tdnkt att bli foretags-
ledare, men nagon juristutbildning, som Wehtje och hdradshévdingen ge-
nomgétt, foresprékades inte. Ingvar Wehtje l4ste p4 Lundsbergs skola samti-
digt som den ett ar dldre Bo Danielsen, Nils Danielsens son. Dérefter gick
han i praktik p& Hellefors, som Wehtje gjort nagra decennier tidigare, med
siktet instéllt pa att kunna kvalificera sig for studier vid Handelshogskolan i
Stockholm, studier som Wehtje sjdlv hade genomfort. Hosten 1942 skrev
Wehtje till sonen Ingvar.

Tack for de trevliga hélsningar du sénde oss frdn Bergslagen och det gamla
Hellefors! Jag hoppas att du skall ha samma trevnad och nytta av ditt arbete
dér som jag sjdlv en gang har haft.... Jag vet inte om du far nagon 16n fram-
ledes, men det &r nog inte vanligt att kontorspraktikanter fa nédgot vidare be-
talt. Det &r ju inte heller huvudsaken, utan det viktigaste ar att du verkligen
kommer ut i ett vélskott foretag, dar det dr mycket att se och ldra. Som jag
lovade dig var jag p4 Handelshogskolan och talade med rektorn. Jag fick veta
ungefir detsamma som du, att du nog behdvde komplettera en del &mnen for
att ha uts%lfter att komma in. Han ansdg ocksa att det var ritt att du valt prak-
tiken nu.

Ett par veckor senare ett brev i samma stil.

Mig gldder det mycket att du borjar finna dig tillritta pa det gamla Hellefors ...
och hoppas jag bara nu att du begagnar tillfdllet att ldra kdnna den gamla
svenska bergshanteringen ordentligt. Du fa sikert mycket nytta ddrav bade pa
Handelshogskolan och sedan ute i livet. Organisationen sddan den &r
genomford pa Hellefors &r sékert béttre nu dn du far se pa nagot annat stélle. ...
For den ndrmaste tiden tycker jag att du skall planera sa, att du fortsétter pa
Hellefors tills du ska rycka in i april. Som jag forut sagt ar sikert praktiken
diar den bésta tdnkbara, och giller den sdkert mycket for ditt intrdde i
Handelshogskolan.”

Uppenbarligen var det ingen nackdel att ha sociala kontakter med arbets-
givare som kunde ordna goda praktikplatser. Inte heller skadade det att ha ett
familjekapital i hdndelse av att det inte gick att forsorja sig pa praktikplatsen.
Nog tycks det som om Wehtje gjorde vad han kunde for att f4 den &ldsta

" Jamfor Hasselberg (1998), s. 195 f. och s. 213 ff., dér redlighet ses som essensen av vin-
skap och heder som den kanske viktigaste ekonomiska resursen.

" Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 10 oktober 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 26 oktober 1942. Wehtjes arkiv, LUB.
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sonen att betrdda den karridrvig han sjélv var mitt uppe i. Att han lyfte fram
Hellefors goda organisation som forebild ar intressant. Uppenbarligen sattes
ekonomiska och organisatoriska fragor fére mer tekniska, eftersom det rim-
ligtvis maste ha funnits andra foretag med en mer avancerad teknologi &n det
fanns i Hellefors.

Karridrstrategierna blandade bade formella och informella vigar. Utbild-
ning och praktik var viktiga. Intrddet till den formella utbildningen kunde
underldttas av god praktik. Praktikplats och dess finansiering kunde ordnads
genom sociala kontakter och eget kapital. Alla dessa tillgdngar dgde Ernst
Wehtje. Sonen Ingvar var trots det troligen tvungen att ldsa in ndgra &mnen
for att ha den formella kompetensen for utbildningen vid handelshdgskolan.

Men det fanns mer som kunde dverforas fran far till son, som passande
fritidsaktiviteter. Wehtje var road av jakt och hade tillgang till olika bolags-
marker dir jakt var mojligt att bedriva. Aven hans séner jagade och korre-
spondensen till sonen Ingvar dr fylld med jaktberéttelser och planer for stun-
dande jakter. Men dven golf, segling och bridge ansdgs som passande
fritidsaktiviteter.” Senare samma host skrev Wehtje till Ingvar och talade
om en nyss avslutad jakt pa Ifo tillsammans med danska affirsvanner och
fortsatte.

I forra veckan triffade jag farbror Torsten Wigelius och pratade litet med ho-
nom om dig och ditt arbete ockséd. Han hade hort, att du skotte dig bra och vi-
sat intresse for ditt arbete. Vidare talade han om, att Staffan Wigelius héller
pa att praktisera pa Vargon. Han hoppades pa att de skulle kunna ordna en
bridgeklubb och att du och Staffan skulle fa tillfille att tréffas dér."™

Att vissa fritidsaktiviteter var mer passande 4n andra torde ha sin for-
klaring i den sociala strdvan att passa in och kunna fa del av en informell
gemenskap med andra framtid foretagsledare. Aven till sonen ville Wehtje
visa hur viktigt det var att skota de sociala kontakterna genom ett hovligt
tackande.

Ditt arbete i Hellefors tycker jag har blivit utomordentligt vél upplagt och
mycket instruktivt. Jag d&r mycket tacksam for att Disponenten och min gamle
vin Bergdahl ordna sa vl for dig, och skall jag se till att vid tillfalle skriva
och tacka dem darfor."”

" Se exempelvis brev frdn Ernst Wehtje till Svenska Seglarskolan i Karlskrona den 2 maj 1938,
angéende inkop av segelbat till pojkarna, brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den
20 oktober 1938, angdende jakten och brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 15
februari 1942, angaende idrottandet. Wehtjes arkiv, LUB.

" Torsten Wigelius var disponenten pd Hellefors Bruk. Brev fran Ernst Wehtje till sonen
Ingvar Wehtje den 4 november 1942. Wehtjes arkiv, LUB.

" Brev fran Ernst Wehtje till sonen Ingvar Wehtje den 7 december 1942. Wehtjes arkiv,
LUB.
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Genom att framstilla det hela som ett socialt trevligt sétt att umgés kunde
mdjligen de karridrméssiga strategierna tonas ned. Tvivelsutan hade Wehtje
forhoppningar om att dldste sonen skulle komma in i hans foretagssfar. De
andra sonerna, Arne och Hans-Christian, korresponderade han inte lika flitigt
med fram till 1942. De var dock intresserade av jakt och idrott. Dessutom lat
Wehjte och hans hustru Britta sonerna aka ivég till Tyskland eller England
pa sommarloven for att ldra sig sprak och f& nytt umgénge."

Visserligen poédngterades vikten av formell utbildning for sénerna, men i
forhéllande till dem och till den yngre brodern Fredrik slas man av att det ar
det informella upptrddandet, som dr avgérande. Det &r viktigt att hamna pé
rétt plats och att skota sig pé ritt sitt, vilket ofta innebér att alltid tacka for
den hjédlp man fatt och se till att gora saker med de rétta personerna. Den
praktik som Wehtje visar i relation till familjen tyder pé att det patriarkala
idealet levde kvar i manga avseenden dnnu pa 1940-talet.

Familjen Wehtjes ekonomi

Trots att familjen Wehtje riknades som en av de rikaste svenska familjerna
under 1900-talets forsta hélft, finns vildigt lite forskat om sléktens faktiska
dgande. Jan Glete hdvdar att familjens stdllning frimst grundade sig pa
hiaradshovdingen och Wehtjes starka foretagsledande i tvd generationer
kombinerat med aktieigande.”” Koncentrationsutredningen fran 1968 upp-
skattade familjens kontrollerade formogenhet 1963/64 till ca 100 miljoner
kronor, vilket gjorde den till landets fjarde storsta efter Brostrom, Bonnier
och Wallenberg. Efter Wallenberg var Wehtjes den nést storsta industriéigar-
slikten i landet.” Materialet i Wehtjes arkiv ér inte heller sirskilt utforligt
nidr det géller familjens d4gande, 4ven om diverse aktieplaceringar ofta fore-
kommer i korrespondensen.'”

I ett brev fran Wehtje till hans moder infor den forsta deklarationen efter
héradshovdingens dod, visar en sammanstéllning pa en formogenhet och
aktier efter hiradshovdingen pé ca 6 miljoner kronor." Efter hiradshovding-
ens dod 1936, var det Wehtje som skotte den gemensamma familjeekono-
min, och som sag till att syskonen deklarerade rétt och férsag dem med upp-

" Se brev fran Ernst Wehtje till fordldrarna den 13 juni 1935, angdende sonen Ingvars resa
till Rostock sommaren 1935, samt brev fran Ernst Wehtje till Froken Cherry Ekman i Stock-
holm den 19 juni 1939, angéende sonen Arnes vistelse i England sommaren 1939. Wehtjes
arkiv, LUB.

107

Glete (1994), s. 163 ff.
" Glete (1994), s. 165 f. och SOU 1968:7, s. 122 ff.
"’ Det har varit svart att utreda var skillnaden mellan familjens och foretagets ekonomi lag.
Hos familjen Wehtje forekom gemensamma aktieutdelningar. Se brev fran Ernst Wehtje till
brodern Fredrik den 2 januari 1933 och brev frén Ernst Wehtje till systern Ruth Jung den 11
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" Brev fran Ernst Wehtje till mamma Mimmi Wehtje den 27 februari 1937. Wehtjes arkiv,
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gifter om detta, samt delade ut avkastningar pa familjens kapital nir sa
kravdes. Exempel pa detta &r ett brev frain Wehtje till brodern Fredrik nér
han just flyttat till Goteborg och Rorstrand.

Hiarmed sinder jag enligt Din genom Forédldrarna uttalade dnskan kr 2 500 i
check. Sedan Du nu fran och med nyér far 6kad 16n hoppas jag, att Du i stort
sett klarar Dig pa den. Under det gangna aret har Du tagit ut 19 070 kronor,
vari ju dven ingar flyttningskostnaderna fran Finland, mot att utbetalningarna
pa aktierna uppgatt till 15 610 kronor. Da vi gérna skulle betala av den skuld
vi dnnu hava i Vesta, hoppas jag att Du, liksom de andra syskonen, kan
minska pa Dina uttag fran den gemensamma kassan.'"

Ibland kunde rollen som ekonomiskt 6verhuvud dven avspegla vissa pat-
riarkala drag gentemot systrarna. Wehtjes brev till systern, generalskan Ruth
Jung i Stockholm, vid andra vérldskrigets utbrott, visar detta.

Enligt Din 6nskan 6versénder jag hdrmed tvenne checkar, en pa 3 000 kr. till
Dig och en pa 2 000 kr. till Thorborg. Jag hoppas, att Ni anvénda pengarna
med forstand i dessa allvarliga tider."

Att Ernst Wehtje, som dldste son och faderns eftertrddare i Skénska Ce-
ment, skotte familjens gemensamma ekonomi, visar péd ett dynastiskt drag,
med honom sjilv i huvudrollen, efter haradshovdingens franfille. Wehtjes
familjeansvar krdvde kontroll éver familjens ekonomi och detta géllde inte
bara gentemot syskonen. Wehtje gav uttryck for att vilja vara en god slikting
och vin, en sddan som andra hade ritt att stilla krav pd. Efter sin 40-arsdag
tackade han Karin Elfverson, hustrun Brittas storasyster, for gratulationerna
pa sin fodelsedag och fortsatte ”Det skulle glddja mig mycket, om jag dven i
fortsdttningen i ndgon mén kunde motsvara vad slédkt och vinner kunna
vinta av mig.”"

Wehtje lanade dven ut kapital till hustruns sldkting Swen Elfverson, for
hans travaruaffar i Kalmar, nir den behovde tillskott. Detta tycks inte ha
foranletts av ekonomisk hinsyn, affdaren gick daligt, utan av hénsyn till hust-
runs sliktrelationer och visar saledes pa ekonomins sociala aspekter. Den
som vill framstd som en duktig man maste ocksa forsoka agera som en sé-
dan.

For familjen Wehtje spelade foretaget stor roll. Foretaget var en sé pass
integrerad del av familjen att man kan tala om att familjen i vissa avseenden
underordnade sig foretaget. Vid semestrar exempelvis, fanns foretagets bésta
for 6gonen. Foretagets skotsel korresponderades mellan Wehtje och hérads-

"' Brev fran Ernst Wehtje till brodern Fredrik Wehtje den 2 januari 1933. Wehtjes arkiv,
LUB.

" Brev fran Ernst Wehtje till systern Ruth Jung den 11 oktober 1939. Wehtjes arkiv, LUB.
" Brev fran Ernst Wehtje till Karin Elfverson den 25 juli 1931. Wehtjes arkiv, LUB.
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hovdingen vid faderns rekreationsresor.' I s métto dverviger det professio-
nella idealet dar foretagsledaren &r underordnad foretaget. Samtidigt gjorde
foretaget familjen Wehtje till en av landets rikaste familjer dér flera av
familjemedlemmarna fick framskjutna platser inom foretagen och kunde
leva pé dess avkastning. Att familjen ar sa oskiljaktig fran foretaget talar mer
for det patriarkala idealets triumf.

Emst Wehtje kopte Ellinge Gods, utanfor Eslov ar 1950. Ellinge Gods
hade anor fran medeltiden och utgjorde en imponerande syn. Att Wehtje
valde att satsa pengar pa ett sdidant boende pé den skénska landsbygden vitt-
nar om hans regionala anknytning och kan tolkas som en vilja att manife-
stera makt och rikedom. Aven detta beteende pekar mot det patriarkala ide-
alet.

Sammanfattning

Ernst Jonas Wehtje foddes in i en familj starkt praglad av vice hdradshovdingen
Ernst Wehtjes yrkesverksamhet i Skanska Cementaktiebolaget. Han var dldst av
sex syskon, fyra pojkar och tva flickor. Han studerade juridik i Lund och
ekonomi i Stockholm vid landets da enda handelshogskola, med siktet instillt pa
att bli foretagsledare. Wehtje fick sedan, via faderns sociala kontakter, tillfdlle
att praktisera vid Hellefors Bruk. Som 27-&ring blev han verkstéllande direktdr
inom familjens foretagssfar i ett dotterforetag och nir han var 38 ar blev han
hela Skanska Cementkoncernens andre verkstillande direktor, med fadern som
dess forste direktdr. Wehtje var verksam i koncernen hela sitt vuxna liv och sa
linge fadern levde, underordnad honom i detta arbete.

Efter faderns bortgang 1936, stod det klart att Wehtje, snart 45 ar gam-
mal, var den som tog Over ansvaret &n mer, bade inom foretagen och i fa-
miljen, &ven om Ovriga broder var involverade i koncernen. Han blev invald
i Sveriges Industriférbunds styrelse 1938 och var dess ordforande éren
1942-1945. Fran 1945 satt han ett decennium i riksdagen for hogern.

Den person inom foretagen, utanfor familjen, som stod ndrmast Wehtje
var den tva ar dldre Nils Danielsen. De hade en relation som varade lange,
priglades av jamstélldhet, och strickte sig utanfor arbetet inom foretagen.
Wehtjes och Danielsens umgicks med varandra och de hade var sin son vid
Lundsbergs skola samtidigt.

Wehtjes ledarstil var priglad av familjens intressen, men dven av en vilja
att hjédlpa underordnade att utvecklas. Nar problem med underordnade chefer
uppstod, valde han att konsultera hiradshovdingen Wehtje och sedan ga
forsiktigt fram. Detta pekar mot att den sociala praktiken fOretagsledare
emellan formades av ett intresse eller en identitet, som byggde pa foretags-

" Se exempelvis brev fran Ernst Wehtje till hdradshovdingen i Karlsbad den 7 juni 1929,
samt brev fran Ernst Wehtje till fordldrarna den 23; den 27 och den 30 september 1932.
Wehtjes arkiv LUB.
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ledarens &verordnade position, vilket passar in pé det patriarkala idealet.
Bland foretagsledare fanns en outtalad lojalitet, dir regelritta avskedanden
var ovanliga och sokte undvikas. Om missndje uppstod valdes istéllet hellre
omplaceringar inom koncernen for att minimera skadorna for personerna
snarare dn for foretagen. Néar den konkreta tilliten skadades, som fallet var
mellan Ermnst Wehtje och Arabias verkstéllande direktoér Herlitz under 1930-
talet, kunde dock hot om hardare tag, grundade i formella regler, sittas in.

Wehtjes nationella politiska och néringslivspolitiska uppdrag paborjades i
huvudsak under 1940-talet. Han var inte nadgon organisatorisk entreprendr,
utan mer av en forvaltare av den rddande ordningen.

Wehtjes roll i familjen blev med tiden 6verhuvudets. Han ville hjilpa sin
yngre broder Fredrik att skota Rorstrand, som var ett dotterbolag inom kon-
cernen. I praktiken var uppritthéllandet och anvéndandet av sociala praktiker
viktiga i skotseln av foretagen. Systrarnas ekonomi hade han savél insyn i
som inflytande dver. Wehtje drog sig inte heller for att filla virdeomdémen
angaende hur familjens kapitalavkastningar skulle anvéndas.

I uppfostran av sina tre sdner ansdg han studierna vara viktiga, likasé ut-
landserfarenhet och spraktrianing, idrottsliv och jakt, samt framtida praktik-
platser. Den éldsta sonen Ingvar uppfostrades och stimulerades att ga i
Wehtjes fotspar och ta vid som foretagsledare.

Det finns en mingd patriarkala drag hos Ernst Wehtje. Sjdlva utgangs-
punkten for honom var i stora delar patriarkalt bestdmd. For det forsta foddes
han in i en familj med dgande i foretaget och pappan blev dess ledare.
Wehtje kom att drva detta d4gande och att fostras till att bli en foretagsledare.
Aven rekryteringen frin Skinska Cements och hiradshdvdingens sida av
honom som foretagsledare ligger i linje med ett patriarkalt ideal. Den sam-
manblandning mellan det privata (familjen) och det offentliga (foretaget)
som fanns hos Wehtjes ger dven det uttryck for patriarkalitet. Vi kan emel-
lertid skonja en glidning hos Wehtje i att foretaget blir viktigare for honom i
hans roll som foretagsledare och att foretagsledningen blev den viktigaste
sysslan. Aven om Wehtje blev politiskt aktiv i riksdagen och inom Industri-
forbundet, och dédrigenom visar upp ett bredare elitistiskt beteende, tycks det
std utom tvivel att foretagsledandet var det viktigaste for honom. I detta av-
seende foljde han med i en samhéllsutveckling av foretagsledareideal som
vette mot det professionella idealet. Wehtje underordnas i detta avseende
foretaget. Utan foretagets framgéngar vore det osannolikt att han skulle ha
kunnat fa en framtrddande roll inom Industriférbundet. Konsten att fa foreta-
get att vixa foljde ett professionellt ideal. Tillvdxten gjorde ocksé att fore-
taget relativt sett blev viktigare pa bekostnad av personen Wehtje. Det var i
funktionen och i positionen som foretagsledare som Wehtje kunde dra den
storsta nyttan av foretaget, samtidigt som foretagets framgangar kom att
mita honom som ledare.

Aven legitimitetens grund innehaller glidningar. Hos det patriarkala ide-
alet finns legitimiteten framst i dgandet och en allmén elittillhdrighet och i
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det professionella idealet stir legitimiteten att sdka frdmst i meriterna.
Wehtje foddes in i en elit med ett 4gande som han fick i arv. Med tiden kom
han dock att framstd som en kunnig foretagsledare, dér det framsta tecknet
pa denna kompetens star att finna i foretagets positiva utveckling under hans
ledning. I s& métto glider han fran det patriarkala till det professionella.

De inval i olika séllskap och organisationer som Wehtje blev féremal for
och de utmirkelser han fick, skedde ofta pa ett informellt sdtt och &r darige-
nom att betrakta som mer patriarkala 4n professionella. Aven behandlingen
av de underordnade cheferna, tyder pa att dessa problem skdttes pa ett in-
formellt sétt. Det finns en forestdllning om att chefer bor behandlas efter
sérskilda implicita regler, dér de inte riskerar att tappa anseende i alltfor hog
grad. Detta kan forstds som om foretagsledarna vérnade en gemensam iden-
titet och ett elitistiskt privilegium, vilket tyder pa ett patriarkalt ideals fore-
trdde. Man kan dven betrakta forfarandet som en foretagsstrategi dér man
fran foretagets horisont vill undvika att negativ publicitet forknippas med
foretaget. Att en underordnad chef som man inte &r ndjd med dnda kan fa
stanna kvar inom foretaget, fast p4 en mindre viktig post, visar d4 snarare att
foretagets vil gar fore rétt” och att foretagsledaren underordnas foretagets
bista och det ligger mer i linje med ett professionellt ideal. Samtidigt kan det
tolkas som en patriarkal praktik dér ledaren har ett personligt ansvar for alla
inom fOretaget.

Nir det géller frigan om Wehtjes styrelserepresentation och huruvida den
ska tolkas som patriarkal eller professionell finns en avgérande fraga att ta
stallning till. Skilde hdradshovdingens respektive Wehtjes sitt att represen-
tera sig pa ett for foretaget avgorande sétt? Gynnade Wehtjes styrelserepre-
sentation foretaget eller kunde en annan strategi ha fétt ett mer gynnsamt
resultat for foretaget? Wehtjes styrelseuppdrag var i forsta hand relaterade
till Skanska Cement och dess intressen och ddrmed i linje med ett professio-
nellt ideal. Hans mer finansiella engagemang gav dock uttryck for ett mer
patriarkalt ideal. Representationen géar da att tolka som uttryck for skiftande
foretagsledarideal.

Idealen kan krocka och tolkningen av vilket beteende som ska hénforas
till det ena respektive det andra idealet blir i viss man godtycklig. De empi-
riska stoden for den ena eller andra tolkningen &r inte alltid entydiga. Den
viktigaste skiljelinjen mellan de tva idealen avspeglas i om foretagsledandet
ar over- eller underordnat foretagets basta. Samtidigt hénger detta ihop. Ett
framgéngsrikt foretag skénker status och legitimitet at foretagsledaren, sam-
tidigt som han genom &gande tjinar mer pengar pa det. Ett mindre fram-
gangsrikt foretag ger inte samma utdelning at sin ledare. Det ar svart att
tdnka sig en framgangsrik foretagsledare utan ett framgangsrikt foretag.
Detta sdger oss att foretaget kom att bli viktigare dn foretagsledaren i takt
med att foretagen vixte och det samhilleliga beroendet av dem blev storre i
enlighet med ett professionellt ideal, &ven om ledarens praktik fortsittnings-
vis i ménga avseenden kunde vara patriarkal.
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KAPITEL 6
Foretagsledarideal och praktik

I denna avhandling har 6vergangen frén det traditionella till det moderna
samhaéllet analyserats utifran foretagsledares professionaliseringsprocess. Jag
har konstruerat en modell dver foretagsledarideal, dér patriarkala ideal kon-
trasterats mot professionella ideal. Genom att undersdka ledningens praktik,
hos foretagsledarna J. Sigfrid Edstrdom frén Asea och Ernst Jonas Wehtje
fran Skénska Cement, har deras praktiker kunnat stillas mot de olika idealen.
Undersokningen av Edstrom och Wehtje visar att det inte pa nagot entydigt
sétt gar att tala om huruvida de handlade i enlighet med patriarkala eller
professionella ideal. Istéllet visade det sig att de undersokta foretagsledarnas
praktik kunde hénforas sévil till patriarkala som till professionella ideal,
beroende pa situation och sammanhang.

Undersokningen visar att ndgon enkel utveckling fran det traditionella till
det moderna, utifrdn exemplet med storforetagsledare, inte kunnat beldggas.
Tvartom visar den pé en komplexitet niar det giller ideal och praktik, dir
idealen gér ldttare att fordndra dn praktiken, som ofta dr mer beroende av det
forflutna och av sociala relationer.

Foretagsledarideal

Genom att fokusera pa foretagsledarideal och jamfora med en foretagsledar-
praktik, har ett nytt perspektiv kunnat tillforas frdgan om foretagsledarnas
professionalisering. Idealen har analyserats ur forskning om foretagsledning
och om foretag, samt ur diskussionen om foretagsledning. I etableringen av
ett nytt professionellt foretagsledarideal fokuserades pa tillfredsstéillelsen av
foretagets behov och att foretagen skulle verka for samhillets bésta. Enligt
det professionella idealet var foretagsledarna mest ldmpade att skota foreta-
gen, eftersom de sag till foretagens bésta pa lang sikt. For foretagsledaren
innebar detta ideal att formella meriter skulle ges foretride framfor sociala
kontakter, sa att den mest lampade kunde bli ledare. Ledaren underordnades
diarmed foretaget enligt idealet och den formella rittvisan skulle uppratthél-
las genom de regler och rutiner som etablerades i den offentliga yrkessfaren.
Vid mitten av 1940-talet fanns i Sverige professionella foretagsledarideal
uttryckta, tydligast hos foretagsekonomen Sune Carlson och hos foretags-
ledaren Ernst Wehtje. Dessa ideal var anpassade till framvéxten av det mo-
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derna, rationella samhiéllet och tog avstamp i och avstand fran det traditio-
nella samhiéllet. Samtidigt betydde detta att den konkreta tilliten till personer
skulle sté tillbaka for den abstrakta tilliten till system, enligt idealen.

Den modell som konstruerades i kapitel 1 beskriver ett patriarkalt och ett
professionellt foretagsledarideal i motsats till varandra. Genom forskning om
foretagsledning och olika uttalanden av foretagsledare och andra kom det
professionella foretagsledaridealet att formuleras under 1900-talets forsta
hilft. Det professionella idealet betraktar jag som det patriarkala idealets
motsats. I det professionella idealet underordnas foretagsledare och arbetare
sévél foretaget som systemet. I det patriarkala idealet 6verordnas en elit dér
foretagsledning ar en av flera praktiker. Det professionella idealet betonar
skillnaden mellan det privata och det offentliga, ddr endast det offentliga hor
till foretagsledning i och med utvecklandet av yrkesroller, eftersom dessa
vilar pa abstrakt tillit till system. Det patriarkala idealet gor inte skillnad pa
det privata och det offentliga, eftersom den konkreta personliga tilliten utgdr
basen for sociala kontakter.

Det professionella idealet betonar vidare en specialisering av fardigheter
som antas gynna ledandet av foretag och deras tillvéxt, dir specialiseringen
ar underordnad foretagets tillvixt. Det patriarkala idealet foresprakar en
overordnad mangsidighet. Legitimiteten hos den professionella ledaren vilar
pa regelstyrda meriter utifrdn foretagets och samhillets bésta, till skillnad
frén den patriarkala ledaren, vars legitimitet hdmtas ur social hdrkomst eller
dgande av foretaget. Den professionella foretagsledaren dr ett medel for att
fa foretaget att véixa ekonomiskt, vilket dr malet. Den patriarkala foretags-
ledaren har social reproduktion av sig sjélv och sina néra (eliten) som mal,
medan fOretaget utgor ett av flera medel for att né detta mal.

Det professionella idealet betonar den formella rittvisan och beroendet av
system samt en abstrakt tillit till dessa system, vilket underldttar vid storska-
lighet, eftersom det ger mer klara framtidsforvantningar fér de inblandade.
Det patriarkala idealet ser ddremot ledarens personliga omdome, vilande pa
konkret personlig tillit, som styrande for handlandet, vilket begransar stor-
skalighet.

Enligt modellen innebédr detta att det professionella idealet Gppnade upp
for tidigare uteslutna grupper, som exempelvis kvinnor som i det patriarkala
idealet varit teoretiskt utestdngda, eftersom den mest lampade enligt det pro-
fessionella idealet skulle leda foretaget. Vi kan dock konstatera att det i
praktiken dr svért att helt leva upp till det professionella idealet. Det fungerar
dock bra som jamforelsepunkt for en orientering av foretagsledares praktik.

Fordelen med denna modell 4r att den pa ett enkelt sétt, i teorin kan ur-
skilja den 6vergang som Weber kallat skiftet fran det traditionella samhéllet
till det moderna rationella samhéllet. Samtidigt kan olika sétt att visa tillit pa
passas in i den 0vergripande modellen. Den personliga tilliten fogas samman
med det traditionella samhéllet och den abstrakta tilliten till system paras
ihop med det moderna samhéllet. Den personliga konkreta tilliten och det
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patriarkala idealets sammanfldtning av det privata och det offentliga passar
thop. For en Overordnad elit dir ledaren personligen avgor vad som ar rétt
och fel och dar hans omdome styr handlandet passar ocksd den konkreta
tilliten bra. Den abstrakta tilliten till system och det professionella idealets
uppdelning av det privata och det offentliga, underordning och specialise-
ring, formell systembaserad rittvisa, regler och rutiner for handlandet passar
ihop. Aven om bade konkret och abstrakt tillit fungerar sida vid sida, visar
modellen att en renodling gér den empiriska undersdkningens riktning kla-
rare.

Nér foretagen vixte sig storre och samhiéllet demokratiserades, blev det
allt svérare att hélla fast vid ett patriarkalt foretagsledarideal. Genom Indu-
striférbundets publikationer, som behandlade organisering av fOretagen,
forlades fokus pa foretagens bésta. Uttalanden om foretagsledning under
perioden, kopplades till foretagens bésta genom att framstéllas som sam-
hillsnyttiga. Genom att foretagsledare havdade att de var de aktdrer som bést
kunde verka for foretagens bdsta pa lang sikt, till skillnad fran arbetare, ak-
tiedgare och konsumenter, kopplade de sin legitimitet till samhéllsnyttan.
Diarmed kunde ett professionellt foretagsledarideal formuleras, som i teorin
disciplinerade foretagsledarna att underordna sig foretagens utveckling. Det
professionella idealet framstod som mer legitimt &n det patriarkala idealet,
som pa olika sétt hade utmanats fran savél arbetare, foretagsledare och ratio-
naliseringsforesprakare.

Tidigare har inte det professionella foretagsledaridealet undersokts eller
preciserats nér professionalisering av foretagsledare diskuterats. I och med
denna modell finns ndgot konkret att utga ifran, utveckla och kritisera. Efter
att denna modell gjorts explicit kan dven andra empiriskt grundade under-
sokningar stéllas mot den for en analys.

Tidigare forskning om foretagsledare och professionalisering har fokuse-
rat pa foretagsledarnas utbildnings- och karridrbakgrunder och vilka grupper
som fyllt foretagsledarplatserna. Genom att betrakta professionalisering som
beroende av ett nytt ideal, har jag velat undersdka hur det professionella
foretagsledaridealet uppstod och huruvida det 6verensstimde med foretags-
ledarnas praktik. Var praktiken mer professionell eller mer patriarkal?

Komparation av Edstrom och Wehtje

For att testa den modell 6ver foretagsledarideal som konstruerades har jag
undersokt tva foretagsledares praktik. Som forsta exempel valdes J. Sigfrid
Edstrom frdn Asea som en tidig representant bland foresprakarna for Sveri-
ges Industriférbund. Edstroms bakgrund, som ingenjor och uppkomling, med
studier och praktik utomlands tycktes passa bra ithop med framvéxten av nya,
mer professionella foretagsledarideal. Som kontrast till Edstrom valdes Ernst
Wehtje fran Skanska Cement som det andra undersokningsobjektet. Wehtje
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foddes drygt tva decennier efter Edstrdm och kom fran en foretagarfamilj,
dér siktet fanns pa att han skulle bli foretagsledare och arvtagare. Wehtje var
inte ingenjor utan jurist och ekonom. Wehtje var dven mer inriktad pé Skéne
och Sverige én Edstrom som tidigt var internationellt inriktad. Wehtjes bak-
grund passar béttre in pa ett patriarkalt foretagsledarideal, &ven om det fak-
tum att han var yngre borde ha medfort att hans praktik kunnat férgas mer av
ett professionellt ideal.

Utifrén modellen &ver foretagsledarideal kunde vi ha forvéntat oss en an-
passning av Edstroms och Wehtjes praktik till det professionella idealet.
Men studien av deras praktik visade att det inte var sa enkelt. Vid en jamfo-
relse av Edstroms och Wehtjes praktik som foretagsledare kan en del aspek-
ter hinféras mer i enlighet med det professionella idealet medan annat
handlande battre stimmer dverens med patriarkala ideal.

Praktiken och det professionella idealet

Vad i praktiken hos Edstrom och Wehtje drog mot det professionella idealet?
Béde Edstrom och Wehtje blev framgéngsrika chefer for stora och vixande
svenska foretag, och som foretagsledare kom de att dominera sina respektive
branscher. De blev dominerande genom att de lyckades fa sina foretag att
viaxa genom uppkop av andra foretag och genom att utveckla dem till allt
storre och effektivare organisationer. I deras sétt att medverka i foretags-
styrelser kan vi konstatera att Edstrom var mer knuten till Aseas intressen
och att Wehtje hade lite fler uppdrag utanfor Skénska Cements intressen. Ur
den aspekten var Edstrém mer underordnad foretaget 4n Wehtje och saledes
mer i linje med det professionella idealet.

Béde Edstroms och Wehtjes personliga ekonomi var starkt relaterad till
foretagens utveckling. Ddrmed kan konstateras att de personligen var under-
ordnade foretagets ekonomiska framgangar. Ur den aspekten kan de anses ha
levt upp till de professionella idealen.

Nir det géller deras utbildning fanns en uppenbar likhet i att de bagge
hade en relativt hog utbildning. Skillnaden 14g i att Wehtje var jurist och
ekonom medan Edstrém var utbildad ingenjor. Edstrdm forlade delar av sin
utbildning och praktik till utlandet, medan Wehtje stannade inom landets
granser.

Edstrom utbildade sig béde i Sverige och utomlands, tog sig upp som fo-
retagsledare genom eget arbete tillsammans med rekommendationer fran
larare. Edstrom var dértill en organisatorisk entreprendr. Det dr mdjligt att
Edstrom utvecklade sin foretagsledaridentitet som en forlangning av en in-
genjorsidentitet, medan Wehtje blev foretagsledare innan han fick tekniska
hedersbetygelser fran teknologfoéreningen och utsags till teknologie heders-
doktor. En likhet i sammanhanget dr att bdgge torde ha kunnat forena en
status som foretagsledare med ett visst erkdnnande som tekniskt kompetenta.

159



Edstroms och Wehtjes utbildningsbakgrund och deras forméga att leda
organiseringen av vixande foretag innebar att de i dessa avseenden under-
ordnade sig de professionella idealen som byggde pa abstrakt tillit till sy-
stem, atminstone nér de sjdlva tjanade pd det karridrméssigt. Ytligt betraktat
kom de att framstd som professionella foretagsledare.

Praktiken och det patriarkala idealet

Vad 1 praktiken hos Edstrom och Wehtje stimde béttre dverens med det
patriarkala idealet? Det fanns tendenser i Edstroms och Wehtjes praktik dar
de som foretagsledare var beroende av en konkret personlig tillit. Att bade
Wehtje och Edstrom valde att forsoka att ge sina éldsta soner bésta ténkbara
stod for en foretagsledarekarridr, dr knappast ndgon slump. De hade resurser
for detta. Dels hade de ekonomiska mojligheter att bistd sina soner i deras
karridrer, dels hade de sociala kontakter som underléttade vid ordnandet av
praktikplatser och intrddet pa arbetsmarknaden. De kunde dven hjilpa till
med att placera sdnerna inom foretag med hjilp av sina sociala nétverk.
Dessutom hade de den tysta kunskapen om hur de sjdlva gjort for att bli
foretagsledare. De visste att en formell utbildning var en fordel och mer eller
mindre ett krav for att bli foretagsledare. Dessutom visste de att det géllde att
ingd i de rdtta sociala sammanhangen och dér upptrada pa ett lampligt sétt.
Detta forsokte de lara sina soner och de placerade dem ocksé vid Lundsbergs
internatskola, eftersom denna skola framforallt sag till att barn fran liknande
privilegierade miljoer tréffades. I den tysta kunskapen 14g ocksa vissheten
om att det inte fanns lika stora chanser for alla med relevant utbildning att na
positionen som verkstéllande direktor for ett stort foretag. Intresset av att fa
sOnerna att bli arvtagare inom foretaget kan ses som en patriarkal strdvan
efter social reproduktion, samtidigt som det tycks ménskligt att fordldrar vill
sina barns bésta.

Trots dessa kunskaper och strdvanden fran Wehtjes och Edstroms sida,
kom deras soner inte att bli lika framgangsrika foretagsledare som de sjdlva
blev. Detta kan betyda att konkurrensen om foretagsledare hardnat vid den
tid d& sonerna néatt mogen alder och att det professionella idealet fatt okat
inflytande pa praktiken, men detta faller utanfér undersékningens ramar.

Som ledare for stora foretag fick Edstrom och Wehtje en plats i narings-
livet och i samhéllet som gav dem makt dver andra och som pé sa sétt gav
dem en Overordnad position. Foretagsledarskap p&d denna niva innebar ur
flera aspekter en 6verordning. Overordningen skapade #éven en foretagsledare-
identitet hos dem, som gjorde att de kunde kdnna grupptillhérighet och att de
kédnde savil ansvar for landets niringslivspolitik som bekriftelse pa sin egen
framgang. Overordningens praktik korrelerar med det patriarkala idealet.
Den professionella praktiken innebér tvédrtom ett underordnande av regler,
rutiner som enligt teorin inte ska medfora inflytande pa andra omraden &n
inom foretaget.
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I sina roller som &verordnade kunde Edstrom och Wehtje hjélpa under-
ordnade i deras karridrer. Som framgétt var det inte ovanligt med ett infor-
mellt agerande, dir den personligt konkreta tilliten fortfarande spelade stor
roll for mojligheterna att paverka. Detta visar att den patriarkala praktiken
dnnu var levande.

Niér det géller partipolitiska uppdrag finns skillnader. Edstrom valde att
avsta fran att betrdda riksdagen. Wehtje var verksam ett decennium 1 riksda-
gens forsta kammare. Det kan dven tdnkas att Wehtje genom sin bakgrund
som arvtagare, sdg den 6verordnade positionen som foretagsledare som for-
enad med ett ansvar. Detta ansvar dverskred foretagsledarerollen och ut-
gjorde i sig en bekréftelse pa en identitet som &verordnad. Det tycks dven
som om de sociala kontakter de fick fran utbildningstiden, spelade storre roll
for Edstrom én for Wehtje, som hade foretagskontakter inom familjen, sér-
skilt genom sin fader hdradshovdingen. Ur detta perspektiv framstar Wehtje
som mer patriarkal 4n Edstrom.

Praktiken utan tydlig koppling till ideal

Den stora skillnaden mellan Wehtje och Edstrdom som framkommit rér den
geografiska rickvidden, dir Wehtje var mer skanskt provinsiell, medan
Edstrdm var mer av en kosmopolit. En forklaring till detta stir att finna i
deras foretags olika marknader. Asea blev ett exportinriktat foretag med hela
virlden som sin marknad, medan Sk&nska Cement var mer inriktad pa for-
sdljning inom landet.

Wehtjes bas var i Skéne och han reste oftast inte 1&ngre bort &n till Stock-
holm. De parti- och néringslivspolitiska engagemang och de moten som
rorde foretaget, kunde oftast, om de inte skottes fran Skane, klaras av i hu-
vudstaden. Eftersom den politiska makten och de nationella naringslivsorga-
nisationerna samt méanga andra foretag hade sin hemvist i Stockholm var det
inte konstigt att Wehtje ofta var dér. Edstrdom déremot, kom frén Goéteborg,
studerade och praktiserade i Schweiz och i USA, var gift med en ameri-
kanska och arbetade i Visterés. Att for honom begrénsa sig till Vasterds och
Stockholm var inget realistiskt alternativ. Dessutom var Edstrdom mycket
aktiv i olika néringslivsorganisationer och inom idrottsrorelsen, med moten
virlden runt, frimst i Europa, vilket gav honom en helt annan geografisk
rickvidd én Wehtje. Edstrom valde dven i slutet av sin yrkeskarriér att flytta
till Stockholm, medan Wehtje flyttade ut pad den skanska landsbygden.
Overhuvudtaget spelade resorna en betydligt storre roll for Edstrém dn for
Wehtje. Huruvida rorligheten ska tolkas som nagot patriarkalt eller profes-
sionellt ar inte klarlagt. Fragan dr om den geografiska rorligheten var uttryck
for underordning under foretaget och systemen eller ett uttryck for éverord-
ning och konkret tillit? Rorlighet som ett uttryck for 6kad organisering och
organisationernas 0kade betydelse pekar mot ett professionellt ideal. Rorlig-
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heten som uttryck for behov att méta andra elitpersoner ansikte mot ansikte
ar forenlig med ett patriarkalt ideal.

Savil Edstrom som Wehtje arbetade inom néringslivets intresseorganisa-
tioner pa en nationell arena. Edstrdm var den entreprendrielle organisatoren.
Edstrom var dessutom relativt tidigt med om att engagera sig i flera organi-
sationer. Wehtje drogs ddremot, mer eller mindre motvilligt, in i ett fatal av
néringslivets organisationer, nagot senare i sin karridr. Vil etablerad i Indu-
striforbundet blev han dock snabbt dess ordférande. En kontextuell forklar-
ing till detta kan ha att géra med vid vilken tidsperiod de etablerade sig som
foretagsledare. Edstroms involverande skedde ungefar samtidigt som det
svenska néringslivet borjade organiseras. Nar Wehtje knappt tvd decennier
senare blev foretagsledare fanns troligen inte samma behov av att etablera
nya néringslivsorganisationer. Dessutom tycks rekrytering till nya organisa-
tioner ofta ha byggt pd medlemskap i redan existerande siddana. Wehtjes
engagemang i fler foretagsstyrelser 4n Edstrom, torde &dven det kunna kopp-
las till de fordndrade tiderna. Kanske blev representationen i fler foretagssty-
relser en ersittning for det minskade utrymmet inom néringslivets organisa-
tioner for Wehtjes generation?

Organiserandet av nédringslivet var en forutséttning for foretagsledarnas
professionaliseringsprocess, men den utgjorde inte en praktik i enlighet med
professionella ideal, lika lite som den utgjorde en praktik i enlighet med
patriarkala ideal. Den gar att tolka i bdgge riktningarna. Organiserandet sett
som en klubb for eliten harmonierar med det patriarkala idealet. Organise-
randet sett som en Okad abstrakt tillit stimmer Overens med det professio-
nella idealet.

Béde Edstrom och Wehtje blev relativt tidigt i livet chefer for stora foretag.
Diar Wehtje blev foretagsledare genom arv frén sin far och dennes foretags-
intressen, blev Edstrom foretagsledare genom att han fick stod fran tidigare
larare och genom ett upparbetat rykte som kompetent ledare. I s& motto var
Wehtje mer av en patriarkalt inskolad ledare, medan Edstrdom var en mer
professionell ledare.

Slutligen vill jag lyfta fram att bdde Edstrdom och Wehtje hade intressen
utanfor sina arbeten som foretagsledare och att dessa maste kunna kombine-
ras med foretagsledarrollen. Edstrom var intresserad av att bygga upp orga-
nisationer for idrotten, forst nationellt men sedan frimst internationellt.
Edstrom drog sig séllan for att foreta langa resor for att organisera idrotten
och bevistade méanga olympiader, ibland som ledare. Detta tycks inte ha
paverkat hans engagemang som foretagsledare i ndgon stdrre utstrickning.
Wehtjes stora intresse var jakt, bland annat pa jaktmarker som tillhandahélls
av foretagen. Aven Edstrom jagade, men jakten tycks inte ha utgjort en lika
viktig del for honom som for Wehtje. Jakt kunde kombineras med affarer.
Att jaga tillsammans med andra foretagsledare kunde bidra till att afférsupp-
gorelser kunde skotas pa ett mer informellt sétt. Jakten kunde dven bedrivas
mer inom familjen tillsammans med ndgon god vidn och med sénerna, och pa
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sd sdtt bli till ett sétt att umgas pa. Jakten som Wehtje bedrev, som rekreation
och som uppfostring och for personliga moten, dverensstimmer med ett
patriarkalt ideal eftersom den anvinds for att bygga upp och forstirka den
konkreta tilliten till personer. Edstroms idrottsorganiserande tycks inte ha
berdrt hans foretagande. Snarare visar det pd en uppdelning av det privata
och det offentliga som ligger mer i enlighet med det professionella idealet.

Det finns en skillnad mellan Edstrom och Wehtje i det att Skénska Ce-
mentkoncernen var mer av ett familjeforetag, medan Asea béttre kan beskrivas
som ett ingenjorsforetag, men detta ir inte entydigt. Aven inom Aseas ledning
fanns sliktskap mellan Edstrom och eftertrddaren, svidgern Arthur Lindén.
Dessutom ar det inte sékert att ett familjeforetag automatiskt leds mindre
professionellt. Visserligen rymmer familjeforetaget ett patriarkalt grunddrag
dar successionen inom familjen premieras. Samtidigt kan familjeband skapa
professionell underordning gentemot foretaget och dess familjetraditioner.
Dessa traditioner kan i flera avseenden vara i Overensstimmelse med
professionella ideal, bortsett fran succession som social reproduktion.

Det fanns omraden i foretagsledarens praktik som genom en personlig
patriarkal praktik kunde ge yrkesmaéssiga fordelar och pé sé sétt leda mot en
professionalisering. Detta kan exemplifieras av att underordnade hjélptes
vidare i karridrerna, vid insamlingar och vid inval till olika organisationer
samt vid utmérkelser av olika slag. Alla dessa praktiker var grundade i per-
sonliga relationer och sédledes patriarkala. Men resultatet av dem, det vill
sdga den underordnade som pa sa sétt kom hogre 1 hierarkin, foremalet for
en insamling och den invalde i en organisation, som dérmed fick dkad status,
kunde ge en skjuts mot det professionella. De som fick sddan personligt
grundad hjilp, kunde framstd som mer kompetenta och professionella, efter-
som det samtidigt framstod som en formell meritering. P4 si sitt kunde den
patriarkala praktiken omvandlas till ett professionellt sken.

Komparationen av Edstroms och Wehtjes praktik, visar att deras ledar-
skap inneholl bade patriarkala och professionella ideal, trots den starka idé-
méssiga spridningen av professionella ideal vid denna tid.

Varken Edstrom eller Wehtje formadde pa ett overtygande sitt handla i
enlighet med det professionella idealet. De patriarkala inslagen var alltfor
starka. Varfor var det sa? Detta ska diskuteras avslutningsvis.

Avslutande diskussion

Avhandlingen visar att foretagsledarnas professionalisering, speglad genom
sévil ideal (kapitel 3) som praktik (kapitel 4 och 5), inte var nigon rétlinjig
process. Bada idealtyperna, den patriarkala sdvdl som den professionella
foretagsledaren, har fatt empiriskt stdd i de undersokta foretagsledarnas
praktik. I s matto kan bigge idealen ses som identitetsskapande for fore-
tagsledarna. De yttre samhéllsfordndringarna med en 6kad demokratisering
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drev fram ett mer meritokratiskt och professionellt ideal, men i praktiken var
det svérare for foretagsledarna att leva upp till idealet.

Undersokningen har visat att foretagsledarnas praktik inte kan ségas ha
svarat helt mot de professionella idealen. Resultaten pekar istillet mot att
foretagsledarnas ideal fordndrades mer dn praktiken, som var forhéllandevis
patriarkal under den studerade perioden.

De studerade foretagsledarna forédndrade inte sin praktik i enlighet med
det professionella idealet. En professionalisering innebér ju en underordning
under ett ideal som bygger pa tillit till abstrakta system. Att foretagsledarnas
praktik inte fordndrades helt mot det nya idealet vill jag koppla till denna
ovilja till underordning. Ett handlande utifran mer patriarkala monster stoter
undan denna underordning och tillater sjélvidentifikation med det &verord-
nade.

Ytterligare orsaker till foretagsledarnas bristande anpassning av sin prak-
tik mot de professionella idealen kan sokas i oformégan att skilja det privata
frén det offentliga. I praktiken spelade den konkreta personliga tilliten fort-
satt stor roll, inte minst nir det géllde att hjélpa fram sina egna soner, sldk-
tingar och anstéllda mot en foretagskarridr. Det fanns dven svérigheter med
att skilja det privata fran det offentliga, eftersom foretagsledarna som perso-
ner gynnades av en god ekonomisk utveckling for de foretag de ledde.

Genom studien av foretagsledarnas praktik framgick att regler och rutiner
inte alltid foljdes. Foretagsledarens kunde stéllas infor val att vara lojal an-
tingen mot de professionella reglerna eller mot den patriarkala sammanhall-
ningen gentemot viktiga personer.

Sammantaget visar detta att foretagsledarna inte var beredda att avsta fran
den personliga friheten. Att underordna sig system enligt det professionella
idealet forutsatte ju att den personliga friheten beskars. En patriarkalt fargad
identitetsuppfattning som 6verordnad foretagsledare och elitperson tycks ha
varit alltfor stark for det.

Att nya ideal kunde formuleras och borja etableras inom loppet av ett par
decennier tillskriver jag den betydelse idealen hade for att hoja foretags-
ledarnas status i samhéllet och for att ge dem legitimitet som ledare. De nya
idealen gjorde att foretagsledarna tydligare kunde framstd som legitima le-
dare i det moderna samhéllet, &ven om de i praktiken inte kunde folja de
hogt stillda idealen. De rutiner och tekniker som gav foretagsledaren ckad
kontroll och samtidigt innebar en underordning under idealen kom dock att
anammas. Dessa kunde gélla d6kad kontroll dver underordnade chefers pro-
duktionsresultat. Viktigt att notera dr att denna underordning under profes-
sionella ideal dven innebar en inomorganisatorisk 6verordning i foretagen.
Mojligen var det léttare att underordna sig ideal som i praktiken innebar
okad kontroll 6ver foretagens anstillda, eftersom de inte nodvandigtvis be-
hovde upplevas som en ideologisk underordning utan tvértom som en prak-
tisk overordning.
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Professionsteorier

Vad sédger denna undersokning om tidigare pastdenden om foretagsledares
professionalisering? For det forsta soker den problematisera foretagsledarnas
professionalisering genom att fokusera pa ideal och praktik istéllet for pa
utbildningsaspekter. Utbildningsfrdgor dr bara en del av professionalise-
ringsprocessen. Professionalisering har hér betraktats som bade att formulera
ideal och att i praktiken forsoka leva upp till dem.

Hur fungerar professionaliseringsteorierna och hur passar de in pa fore-
tagsledarna? Det gar att se professionalisering som en social konstruktion
som innehaller savél ideal som praktik. Daremot racker det inte att bara stu-
dera utbildnings- och karridrmonster for att nd en forstdelse for hur fore-
tagsledarnas professionaliseringsprocess sett ut. Jag vill foresla att professio-
naliseringen ska forstds som bade formandet av ett nytt ideal och detta ideals
Overensstimmelse med en praktik. For att studera detta har det varit nodvén-
digt att undersoka framvixten av ett professionellt ideal och vilken sorts
praktik som kunnat stodja detta ideal. Genom att se hur tillitens olika delar
uppdelats i en konkret personlig tillit och en abstrakt systemtillit, har prakti-
ken kunnat fdngas och ges betydelse.

Tidigare har inte underordningen under ideal uppmirksammats i nadgon
storre utstrackning. Den underordning som patalats av Emanuelsson och
Milton handlar mer om den studerade yrkesgruppens underordning under
andra yrkesgrupper. Lindfelts reflektion &ver elitidrottarnas underordning
jamford med legosoldatens, ligger ndrmare en total underordning dér bade
ideal och praktik bojer sig for systemet.'

Oviljan hos foretagsledarna att i sin praktik underordna sig professionella
ideal, verkade himmande pé en utveckling mot en professionell praktik. Att
vara underordnad ideal rimmar illa med en patriarkal uppfattning om 6ver-
ordning. Den patriarkala praktiken blev pa denna punkt inte utmanad av
idealen, eftersom rangordningen inom foretagen sattes fore underordningen
under systemet som helhet.

lakttagelsen att en patriarkal praktik byggd pé konkret personlig tillit
kunde skénka professionell status, visar pa professionalisering som en social
konstruktion. Meriter vunna genom den patriarkala praktikens konkreta tillit
kunde leda mot en professionell status, &ven om dessa meriter inte vanns i
enlighet med en professionell praktik.

Vad saknades for att foretagsledarnas professionaliseringsprocess skulle
ha nétt langre i1 praktiken? Mgjligen skulle uppkomsten av en professionell
etik som tydligt hade visat att foretagsledarna var underordnade foretagens
utveckling, tilliten till abstrakta system och hela samhéllets utveckling kunna
vara ett svar pa den fragan. Mabel Newcomers analys av de amerikanska
foretagsledarna 1950, visade bade att en etik som satte det allminnas bésta i

' Emanuelsson (1990), s. 127 £.; Milton (2001), s. 37 ff. och Lindfelt (1999), s. 164.
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centrum var under utveckling, och att den var aningen formlds.” En etik som
tydligt patalat underordningen under det professionella idealet skulle &dven
tydligt ha begrénsat de personliga formanerna for foretagsledarna, som vi-
lade pa deras personliga kontakter och konkret personlig tillit. En sadan etik
skulle emellertid ha behovt vara starkare som identitetskonstruktor dn den
lojalitet, inom gruppen foretagsledare, som uppenbarligen fanns.

Jag vill avslutningsvis dven forsoka sdga ndgot om betydelsen av den
studerade professionaliseringsprocessen. Att ange ett socialt fenomens bety-
delse &r en sirskild forklaringsform som, enligt Johan Asplund, inte kan
oversittas eller reduceras till andra forklaringsformer.’ Att stilla frigan om
ett fenomens betydelse &r inte detsamma som att lyckas besvara denna fraga,
men dven stdllandet av nya fragor utgor en viktig del av vetenskapens domaé-
ner.

Foretagsledarnas professionaliseringsprocess kan betyda flera saker. En
viktig betydelse ir att den handlar om bade ideal och praktik. Uppenbarligen
gick idealen att fordndra och omformulera enklare dn det gick att fordndra
praktiken. Idealen svarade mot de nya forvantningarna pa de moderna fore-
tagens plats och funktion i samhéllet. De professionella idealen svarade mot
de framvéxande demokratiska idealen, ddr meriter gick fore harkomst och
dér konkurrens placerade alla pé sin rattmétiga plats utifrdn métbara presta-
tioner.

Varfor fordndrades dé inte foretagsledarnas praktik i samma utstrackning
som idealen? De patriarkala praktikerna tycks ha fungerat tillfredsstillande
pa det hela taget, &ven om de kompletterades med den abstrakta tilliten och
professionaliseringstendenser dir storskalighet kunde vinnas utan upplevelse
av underordning. Den konkreta personliga tilliten kan inte helt ersdttas av
abstrakt tillit till system, vilket gav den patriarkala praktiken spelrum dven
under de nya professionella idealen. Dessutom gav den patriarkala praktiken
foretagsledaren ett storre matt av personlig bekréftelse fran andra. Praktiken
fordndrades inte helt frén det patriarkala till det professionella eftersom det
skulle ha inneburit att foretagsledarnas sjdlvidentifikation skulle ha forénd-
rats fran nagot dverordnat till ndgot underordnat.

Eftersom foretagsledarna sjdlva i praktiken inte tydligare strivade mot en
underordning under det professionella idealet, kunde de heller inte socialt
konstruera sig som professionella pé ett mer trovardigt satt.

* Nevcomer (1955: a), s. 151 och Newcomer (1955: b), s. 61.
} Asplund (1970) s. 111 ff. Darmed inte sagt att det &r en vanlig forklaringsform inom samhélls-
vetenskapen och i den ekonomisk-historiska forskningen.
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Summary

The professionalisation of managers is an often assumed but not much in-
vestigated field in social sciences. Did it take place and if so, how did it hap-
pen? Previous studies suggest that the managers in Swedish industries were
professionalised after the Second World War, but without investigating it. A
crucial question here is what professionalisation means? There is a debate
about what is meant with the term professionalisation. Either you choose the
essentialist approach and consider doctors and lawyers as true professionals,
or you consider professionalisation to be a social construction. As a social
construction professionalisation can be seen as a process. In this thesis pro-
fessionalisation is studied with a focus on changes in managers’ ideals and
practice.

By using the concept of trust it is easier to understand the process of pro-
fessionalisation. Trust could be divided into personal trust and system trust.
Personal trust works in less complex societies where personal relations is of
great importance. System trust is trust to the system instead of trust to the
persons within it. Personal trust is therefore more concrete and system trust
more abstract. System trust is necessary for the process of professionalisa-
tion, because larger systems, like educational, bureaucratic systems, eco-
nomic and political systems on which professionalisation is built cannot
depend on personal relations and personal trust (Luhmann 1979).

The perspective of this thesis considers professionalisation to be socially
constructed and the professional ideal to be expressed through many differ-
ent variables. Education and recruitment are two variables. Also the distinc-
tion between owners and managers has been considered to play a part in the
construction of professionalisation of managers, where managers with none
or little ownership in a company have been considered as professional man-
agers. Equally important is to consider the professionalisation of the manag-
ers as a response to, for example, the social mobilization of workers into
union movement.

To be able to investigate the professionalisation of managers in Sweden
1910-1945, this thesis creates a model over management ideals, called the
traditional patriarchal and the modern professional ideal of management
practice. To accomplish that, previous research on management is inter-
preted within a wider context. The result is the following model:
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Figure 1. Model of management ideals

TRADITIONAL
Personal trust — conrete

RATIONAL
System trust — abstract

Patriarchal ideal

No separation between public and
private spheres

One coherent societal elite:
management is one possible career
path

Legitimacy as manager emanates
from ownership and elite member-
ship

Informal justice — dependant on the
manager as a person

Personal judgment is a guiding
principle for action

(The manager is always a man)

Professional ideal

Separation of private and public
spheres

Occupational specialization on man-
agement which is an activity subor-
dinate to the goal of achieving
what’s best for the company

Legitimacy as manager emanates
from specific occupational qualifi-
cations

Formal justice — dependant on the
system and its regulations

Rules and routines are a guiding
principle for action

(Gender neutral)

In the patriarchal ideal there is no difference between the private and the
public. In the professional ideal there is a difference between public and
private, where management belongs to the public where there are rules and
norms for behaviour and this creates an occupational role. The occupation as
a manager depends on system trust to work, whereas a patriarchal manager
can act upon personal trust. The patriarchal manager sees management as a
activity among many others, while the professional manager is specialized
and subordinate to the system and the goal of the company. The patriarchal
manager gets legitimacy from being an elite member and an owner. The
professional manager has to earn legitimacy through merits and knowledge.
In the patriarchal ideal the justice is informal and tied to the manager as a
person, while the professional ideal deals with a formal justice depending on
rules and routines.

It is important to remember that the patriarchal ideal works through the
patriarchal manager who is personally superior to the system, while the
manager in the professional ideal accepts a subordinate roll in regard to the
system. The patriarchal ideal works in an environment with personal rela-
tions, while the environment of professional managers creates different roles.
The patriarchal manager is dependant on his personal relations for exercising
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his power, but lacks a system trust tool for power. The professional manager
is subordinate to the system, but within the system he/she is superior and can
use the system for exercising power downwards in the hierarchy.

To be able to study the growth of a new professional ideal, it was neces-
sary to look at research on management and discussions on management
questions. The Association of Swedish Industries was started in 1910. It was
an association that ten years later gathered all managers of big companies in
Sweden, but also many smaller companies. Its aim was to work for a better
climate for big business. Through its publishing activity, the Association
endeavoured to promote effective companies. Up until the 1940s, they pub-
lished almost 200 reports on company effectiveness. The new management
ideal meant putting the industrial company as an entity at the centre of de-
velopment hence subordinated the manager into the system. The company
should strive for economic growth and efficiency subordinating the manager
to the company interests.

Management in practice has been studied with the model of management
ideals as a point of departure. Two managers were selected: J. Sigfrid Edstrom
who was the CEO of Asea and Ernst Jonas Wehtje who was the CEO of
Skanska Cement. This was done in order to see if managers in their practice
could be seen as pure professionals in line with the new professional ideal or
if it is more appropriate to se them as patriarchal. The most important
material for this investigation was their correspondence, which was large and
where all sort of questions was dealt with. Through their correspondence
different aspects on management practice got answers.

Conclusions

One results of this thesis is that the managers were able to initiate a new
professional ideal through discussions on management and effective com-
pany issues. In accordance with the new management ideals, we would ex-
pect an adjustment of Edstrom’s and Wehtje’s practice towards the profes-
sional ideal. But the study of their practice has shown that it was not that
simple. Some of their practice was closer to the professional ideal whereas
other actions matched better with the patriarchal ideal.

The thesis shows that the professionalisation of management was not a
straightforward process. The professional ideal, focusing on behaviour that
was in both the company’s and the public’s interest, made the managers
legitimate leaders in theory. The development and the changes in Society,
especially the democratization process, pushed for a professional ideal, but
in practice it was more difficult for the managers to achieve this ideal. Man-
agement ideals changed more than did management practice, which was to a
considerable extent patriarchal during the period studied.
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The managers studied did not change their practice totally in accordance
with the professional ideal. A professionalisation would have made them
subordinate to the system and its rules. The fact that the manager’s practice
did not change more towards the professional ideal could be seen as an as-
pect of their unwillingness to subordination. Further reasons for the weak
adjustment towards the professional ideal could be seen in the managers
failing to separate the private sphere from the public sphere. In practice per-
sonal trust was important, not at least when it came to helping relatives and
employees with their carriers. This personal help also constructed the man-
agers as patriarchal, because it made them superior.

The fact that the ideal could change in a couple of decades is interpreted
as a result of the managers wanting to increase their status and legitimacy in
the Society. The new ideal made the managers look more like legitimate
leaders, although the practice did not follow the high ideals in all ways. They
tried hard to accomplish those routines and techniques that gave them in-
creased control over the company. A prerequisite for the professional ideal is
a hierarchical organisation, whereas the executive manager is head of the
organisation, the manager still is subordinated to the ideal of professionali-
sation.

Professionalisation of managers could mean several things. An important
criterion of a realized professionalisation is that it should concern both a new
ideal and a practice in line with this ideal. Obviously it was easier to change
the ideal than the practice. The new ideals responded to the changing society
and its democratization, where merits were a better ground for legitimacy
than was origin. Why then did not the practice change as easy as the ideals
did? One answer is that the patriarchal practice seems to have been func-
tional. However, it was supplemented with system trust in cases where it
improved the efficiency of business without an experience of subordination
of the managers themselves.

What can this study tell us about professionalisation? I want to see pro-
fessionalisation as a social construction where both ideal and practice has to
be studied. Also general developments of the society have to be taken under
consideration. A totally successful professionalisation is not possible ac-
cording to my model, because personal trust must always exist in human
interaction. However, there must be a reasonable correspondence between
ideal and practice to create legitimacy from the professional towards society.
The debate in the last decade about a lack of women as managers, for exam-
ple, can be seen as a result of a gap between ideal and practice, which threat-
ens the legitimacy for managers as professionals.
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