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MICHAEL TRESCHOW, koncernchef Electrolux

HANS VON UTHMANN, koncernchef Shell Sverige

JACOB WALLENBERG, styrelseordforande for SCB och vice VD Investor

Foretagens roll pa 2000-talet

Vilken ér foretagens uppgift? Har den fordndrats genom dren, och kommer
den att forandras i framtiden? Nira knuten till uppgiften dr frigan om
ansvar. Hur ser foretagens ansvar ut, och hur stort ansvar kan ett foretag
egentligen ta?

Foretagen har mot slutet av detta drhundrade blivit virldens kanske
miktigaste institutioner. Over femtio av virldens storsta ekonomier ir i
dag foretag. Foretagen spelar pa en global marknad och ir, tll skillnad
fran politiken, ofta skapade for att just hantera en virld utan grinser.
Men foretagen har inte haft en tradition att ta ansvar f6r det som ligger
utanfor deras verksamhetsomrade. Mdnga anser ocksa att de inte bor eller
kan ha ett sidant ansvar. Foretagen tjanar pengar. Det 6vriga far andra ta
hand om. Allt enligt parollen: The business of business is business”.

For att diskutera foretagens roll pa 2000-talet bjod Mats Lederhausen,
VD McDonald’s Sverige, in nigra foretagsledare med stor erfarenhet
fran niringslivet. Det var Michael Treschow, koncernchef Electrolux,
Hans von Uthmann, koncernchef Shell Sverige och Jacob Wallenberg,
styrelseordférande for SCB och vice VD Investor som triffades den 12
januari 1999 pa Villa Bonnier i Stockholm. Syftet med samtalet var inte att
komma fram till ndgon viss ”16sning”, utan att fora ett resonemang kring
foretagens ansvar och hur detta har utvecklats och kommer att utvecklas.

—Jag har som ledamot 1 Millenniekommittén valt att sdrskilt intressera mig for
frigan om ansvar, inleder Mats Lederhausen. Jag anser nimligen att ett av sam-
tidens stora problem ir att allt fler manniskor tycker att ansvar dr nigot som andra
borde ha mer av. Nastan alla diskussioner om ansvar handlar om andras ansvar.
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Jag ser tvd allvarliga konsekvenser av detta synsitt. For det forsta blir problem-
16sningen ineffektiv. For att lyckas forbattra ett samhille maste alla delta i
samhillsbygget. Vi har inte rdd att limna vissa utanfor. For det andra foder
ickeansvar ocksa hopploshet. Vi ser 1 dag tydliga tecken pa att fortroendet for
sambhillets olika institutioner dr mycket begrinsat, och som ett brev pa posten
uppstér osikerhet kring framtiden, inte sillan malad 1 dystra och morka farger.

Minniskan som produktionsfaktor

— De faktorer som skapat framgiang, vilstind och rikedom 1 sd gott som hela
mansklighetens historia har kunnat jagas, fortsitter Mats Lederhausen. Det som
skapat vilstdnd har varit beroende av land och grinser. Men 1 dag ir det som
skapar framgdng och rikedom inte beroende av land, granser och hardvaror 1
samma omfattning. Framgingsfaktorer idag priglas mer av intellektuellt,
emotionellt och spirituellt kapital.

Det star utom allt tvivel att vi 1 dag har fantastiska mojligheter. En global
marknad dir mansklig kreativitet snarare an ursprung och geografi ar avgorande.
Men vi moter ocksa ett antal stora globala problem som linge sokt efter sin
16sning sasom befolkningsutvecklingen, miljoproblematiken och sociala problem
1 storre stader.

Jag tror att foretagen bade kan och bor ta ett storre ansvar f6r samhillets
utveckling i vid mening. Jag tror inte heller att det pa lang sikt finns nagra storre
konflikter mellan att tjina pengar och att tjana varlden. Ett allt titare informa-
tionsflode gor att man inte lingre kan separera kunder, medarbetare, aktiedgare
och samhille. Alla intressegrupper ar samtidigt samhallsmedborgare och det
som dr bra for samhallet dr nistan alltid bra for foretaget.

Sé vad bor foretagens roll vara pa 2000-talet?

Foretagens roll

— Forandringar dr inte dramatik 1 sig, menar Michael Treschow, men de kan fi
dramatiska konsekvenser. Forandringar sker pga att medlen och mojligheterna
forandras, grianser forsvinner och det kommer ny teknik. Naturligtvis paverkar
allt detta oss. Vi ir mer medvetna om miljoproblem och befolkningstillvaxt, vi
har information som vi inte hade forr. Jag tror inte att forindringarna ar si
mycket storre dn vad de var, men vi vet mer om dem och tidigare.

Nir det giller foretagens roll tror jag man maste vara noggrann och forsiktig
med sina definitioner, poangterar han. Medlen kan dndras, men jag tror att
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foretagens roll dr att utveckla en idé eller idéer och pa sd sitt sa smaningom bli
attraktiva for bdde kunder, medarbetare och investerare. Och ur samhallets syn-
vinkel att skapa det vilstind som politikerna far fordela. Sedan kan man eventu-
ellt ligga pa fler roller, men om man experimenterar med rollen och gor den
otydlig finns det sa smaningom inget valstand kvar att fordela.

Jacob Wallenberg siger att foretagens grundliggande uppgift dr att tjana peng-
ar. Helt enkelt kapitalism. Det handlar egentligen om att maximera avkastning-
en, langsiktigt. Langsiktig avkastning ir viktig av det enkla skalet att det ar det
enda sattet att forsdkra sig om nytt kapital fran aktiemarknaden i framtiden, det
racker inte att vara lyckosam bara nagot enstaka ar. Darutdver maste ett foretag
ha en vision. Sedan har vi genomférandefasen.

— Forst dérefter, menar han, kommer man in pa frigan om socialt ansvar och
formdgan att handskas med de frigorna. Klarar du inte av att ta hand om dina
medarbetare eller t ex handskas med miljororelsen, kommer du inte att accepte-
ras av din marknadsplats.

Michael Treschow dberopar semantiken som en anledning till att féretagen
inte far fram det hir 1 debatten.

— Vissa ord ar helt enkelt korda. Jag studsar till nr Jacob talar om kapitalism”,
pga att “kapitalism” inte ar ett positivt virdeladdat ord i den allminna opinionen. Jag
delar det du siger, men ordet vicker taggar.

STORRE SAMHALLSANSVAR

— Jag tror ocksa att foretagens uppgift i grund och botten ér att generera pengar {or
sina dgare, siger Hans von Uthmann, och jag haller helt med om vikten av lang-
siktighet for att fa nya pengar att investera. Men vi har ocksa ett ansvar som fore-
tag for var omvirld, vara anstillda, vara kunder och andra som vi pa ett eller
annat sitt paverkar i samhillet. Vi tar ett storre samhillsansvar, men det finns
klara och tydliga grinser. Man maste skilja pd vad som ar politikers ansvar och
vad som dr foretags ansvar.

Michael Treschow menar att man far akta sig for att populistiskt gd ut och siga
att foretagen har ett socialt ansvar. For det dr det som politikerna girna vill hora,
av det skalet att de nu inte sjilva klarar av att ta det ansvaret.

Den viktigaste drivkraften

Politiker beskriver ibland niringslivet som ndgot som bara levererar kapital med
en slags automatik. Men verkligheten ar vildigt langt darifran.
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— Det var dirfor jag ville dra ett extra lass for kapitalfrigan, siger Jacob
Wallenberg. Den tas for given, helt enkelt. Hur vi dn vinder och vrider pa frigan
ar det en marknadsekonomisk virld vi lever 1. Klarar vi inte av att leverera
avkastning sa skapar vi inte kapital, och di gar foretaget i konkurs. Om man
skapar kapital blir nista fraga hur man vidareutvecklar det.

— Min erfarenhet efter ugofem dr i niringslivsledning, siger Michael
Treschow, dr att det dr svart att uthalligt tjana pengar. Det dr inget sjalvklart.

For att det ska bli riktigt intressant ska du ga tillbaka till nir idén skapas.
Dir finns entreprenéren med sin “frustande” idé. Vi som sitter 1 storforetag
med hundra ars historia kommer inte thag hur de kimpade da.

Mats Lederhausen har mott manga entreprendrer i sitt liv och levt med en
typisk sddan. Han haller med om att behovet av pengar ir stort, men det dr
generellt sett inte entreprendrernas starka sida, inte heller att ha struktur och
ordning och veta vad saker kostar.

— Deras drivkraft ar idén, siger han. Se t ex pa Ingvar Kamprad eller min
pappa. Nagonstans i ryggmirgen har de det att om jag gor det hir bra, om
jag genomfor den hir idén, sd kommer mitt liv att bli battre ur alla perspektiv,
aven ekonomiskt”. Men den ”frustande” 1dén, ar den som driver dem. De vill
skapa det hir mobelforetaget eller hamburgerforetaget eller vad det nu ar.

Analyser visar att foretag som har de storre visionerna, dir kapitalismen
klis i andra ord och man i handling visar att man bryr sig om kunder och andra,
lyckas battre.

— Den drivande idén idr visionen, siger Michael Treschow. En vision maste
vara sidan att den beror och kinns, darfor ar det svart att ha som vision att
tjana pengar. Det dr ritt, men man maste uttrycka det pa ett annat sitt. Virt mal
och vér vision, min och Electrolux, ar att skapa ett vildigt attraktivt Electrolux.

Jag tycker det ir mer intressant att fundera pa hur man far till det, inte att
fundera 6ver vackra foretagarteorier. Det viktiga dr ju hur jag far fram resultat
gang pa gang och i slutindan kan siga att Electrolux dr mer attraktivt nir jag
limnar 6ver det till ndsta an da jag fick det.

Den nya transparensen

— Det nya ir den totala transparensen, menar Jacob Wallenberg, dir en foretags-
ledare far vara 1 TV och tidningar och sta till svars for foretagets utveckling, vare
sig han tycker om det eller inte. Det finns en helt annan tydlighet och dirmed en
helt annan f6rmdga f6r omvirlden att gora en bedémning av en foretagsledare.
Om en foretagsledare inte gor ett stralande arbete, marks det vildigt snabbt
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och reaktionerna kommer. I dag finns det t ex listor 1 tidningarna pa om du ir
en duktig ledare.

Det ar en radikal férindring av medias genomslag och det understryker
kommunikationsbehovet, hur viktigt det ar att vi sjdlva kan handskas med den
hir frigan ndr vi gar in 1 2000-talet. Det dr en av de riktigt stora fragorna, och
dar ar niringslivet illa forberett.

Titta pa Sverige 1 dag. Hur manga foretagsledare ir 6verhuvudtaget villiga att
ta ansvar genom att ta officiell stillning i en friga? Uppenbarligen har foretags-
ledarna inte varit sa bra pa att kommunicera kring de hér fragorna och politikerna
har inte heller kunnat handskas med dem.

FORTYDLIGA ROLLEN

— Egentligen ar det vil sd att man inte behover omdefiniera foretagets roll.
Men man kanske behover fortydliga den och beskriva den 1 mer forstdeliga
termer, siger Michael Treschow. Jag kan inte bara siga ”pengar”, dven om
pengar ir viktigt 1 slutindan. Jag maste anvinda ett annat sprik som egentligen
sager samma sak, men ger ett mer appellerande intryck.

Mats Lederhausen menar att om man skulle friga svenska folket, och
sarskilt de som aldrig jobbat i ett privat foretag — ungefir sextio procent av
befolkningen — om vad foretaget eller foretagsledaren ser som sin uppgift, si
tror han inte att svaret kommer att 6verensstimma med Michael Treschows.

— Det tror jag ir ett problem, menar han. Vi i ndringslivet ir inte bra pa att
kommunicera foretagets roll.

— Det dr kanske det som ir den stora frigestillningen, att det ar for stor
avvikelse mellan hur vi och allminheten ser vér roll. Hur skapar vi dd mer
kongruens mellan den verkliga rollen och perceptionen? fragar Michael Treschow.

Det ir ju inte bara forvintan hos allmidnheten, menar Hans von Uthmann,
utan ocksd hos kunder och medierna. Hur méanga ganger har man inte fatt fragan:
”Vad ir viktigast for dig, ir det pengar dt aktiedgarna, ir det personalen, ar det
kunderna?” Men det ena ar en forutsittning for det andra. Utan en av bestdnds-
delarna kommer du aldrig att lyckas med det andra, att visa resultat ging pa ging.

— Det finns ett antal sprickor hir, konstaterar Mats Lederhausen. En gar
mellan var sjalvuppfattning och samhillets perception av vir uppfattning. En
annan dr var egen verklighet. Vi ska varenda dag balansera de hir olika priori-
teringarna. Varje foretag gor det; dven de som varje dag forfaktar att de bara
vill jina pengar tar ju varje dag de hir besluten.
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Media skapar motsittningar

Jacob Wallenberg atervinder till medias roll.

— Det har alltid funnits motsittningar och de har varit lagom stora, siger
han. Nu intrdder ndgot nytt pa banan, sedan fem ar tillbaka, och det dr medias
roll, medias sitt att skapa motsittningar. Aven de ska maximera sin avkastning
och dven de har kommit pa att det finns andra sitt att gora det pa, det finns
andra sitt att silja fler [l6snummer. Man gor det genom att skapa motsittningar.
Det skapar namligen storre rubriker. Media har skapat vad jag menar ér artifi-
ciella motsattningar, vildsamt 6verdrivna motsittningar i manga fragor som
egentligen dr smd fragor.

Det hir dr ndgot nytt och det ir ytterligare ett hinder {6r oss, en utmaning
for oss att handskas med — inte minst som foretagsledare.

Ansvar for helheten

— Jag har tolkat det sa att den breda allminheten och samhillet i stort, fran
politiken till FN; anser att naringslivet bor vara en institution 1 samhillet som
liksom manga andra bor ta ansvar for helheten. Mats Lederhausen fortsitter: Men
jag vill pastd att bade innanfér och utanfor niringslivets sfar galler fortfarande
Milton Friedmans definition att “the business of business is business”, att foretag
ska dgna sig at att tjdna pengar.

— Lat oss sdga att det dr en utmaning, siager Jacob Wallenberg, men jag skulle
anda vilja komma tillbaka till en fraga hir. Att "ta ett dvergripande ansvar”—
vad betyder det exakt?

Mats Lederhausen menar att det handlar om ett synsitt, och att han upplever
det 1 dagens debatt 1 vistvirlden. Namligen att alla diskussioner om ansvar alltid
handlar om ndgon annans ansvar.

Det dr sd litt att sdga ta ett storre ansvar”, men vad betyder det konkret?
frigar Michael Treschow. Betyder det att du vill g3 tillbaka till brukssamhillet,
och ta ansvar for skolor, vird och omsorg? Var gar grinsen?

Ansvar handlar om att skicka energi och 1 konkreta ord och handling visa
att man tar ansvar for de omraden dir man finns.

— Man kan inte ta ansvar for allting, siger Mats Lederhausen.

Jacob Wallenberg ger ett exempel.

— Lat oss siga att vi skriver 1970 och det ir fore katalytisk avgasrening. Under
vilka omstiandigheter skulle Shell ha gatt till den amerikanska kongressen som en
”good corporate citizen” och tagit initiativ till att det 1 hela USA infors kata-
lytisk avgasrening? Det dr att ta ett storre ansvar.
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Min poing ir att du gor nagot, dir du sjalv blir utsatt f6r effekterna i form av
en hogre kostnad, utan att dina konkurrenter blir utsatta for samma kostnader.
D3 har du tagit ett storre ansvar, men pd dina aktiedgares bekostnad. Det hir
tycker jag dr en extremt svar fraga. Var drar man grinsen?

Mats Lederhausen siger att han inte kan fragan om katalysatorer, men att
det kanske hade funnits en juniorvariant av det stora steget, naimligen att bjuda
in alla ber6rda foéretag 1 Amerika och borja diskutera frigan f6r att ha som mal
att t ex inom en sexarsperiod gemensamt infora katalytisk avgasrening.

— Ett annat exempel dr Electrolux, siger Michael Treschow. Sig att vi vet att
det gir att gora energisndlare produkter, och att vi férsoker driva detta. Om
inte politiker, medier och andra medvetandegor mianniskor 1 Sverige om att det
faktiskt dr en fordel som medborgare att anvinda mindre energi, si kommer de
inte att kopa vara produkter pga att de kanske ar lite dyrare.

Samtidigt kan jag sdga att vi driver frigan for att vi tror pd den av mer
affarsmissiga skal. Vi tror att forr eller senare kommer tillrackligt manga att ge
oss “credit” fOr att vi gor det. Men vi gor det inte fOr att ta ansvar {or virldens
naturtillgdngar.

Vet du vad det dr som ir s enkelt? fortsitter han. Jag tror det borjar enkelt,
namligen att om du har tillrickligt manga med sunt f6rnuft och goda virderingar
1 ett foretag sd kommer de att attrahera andra med gott omdéme och sunt férnuft.
Och da blir det inget problem.

Kanske far du sedan in en ledning som inte har sd gott omdéme. D4 tar det
ett antal generationer av ledning att bygga upp fortroendet igen.

Det dir gar inte att reglera fram. Du kan skriva vilken fin policy som helst,
och ha hur manga samtal som helst. Det enda som fungerar ir att skapa forut-
sattningar och ta bort hinder, att faktiskt fa en styrelse och ledning med extremt
bra omdome. Da tror jag minga av de hir fragorna 16ser sig sjilva.

— Transparensfragan kommer att vara tll stor hjilp, siger Jacob Wallenberg. I
den ndgot dldre skolan fattades det beslut som upplevdes ritt da, i det perspektivet,
men 1 dagens perspektiv inte upplevs som lika lyckade. Vi lever i1 en ny virld
och icke accepterat upptridande kommer att rensa ut sig sjilvt, man kommer
inte att overleva.

— Jag ska ge ett exempel, som jag sjalv rdkade ut for, berittar Michael Treschow.
En journalist ringer och siger: ”Vi har tagit del av en studie dir man branner
av era spisar”.

Nir man koper en ny spis star det 1 instruktionen att man ska sitta pa den pa
full virme sa brinner man bort vissa kemikalier i isolermaterialet. Det luktar
lite, sedan ar det borta.
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Journalisten sa att studier visat att det avges metylisocyanat, samma kemikalie
som tog livet av manga i Bhopal. Vi hade gudskelov fitt del av rapporten lite
innan och sade att vi dterkommer om ndgra timmar. Lyckligtvis var jag 1 huset
och system och annat funkade. Vi kopplade upp femtio minniskor pa telefon
och dir, vid sittande bord, fattades beslutet att stoppa alla leveranser av spisar.

Det blev ganska dramatiskt och mycket resonemang, men det fanns bara ett
beslut att fatta: ”Stopp, tills vi vet ndgonting mer”.

I och med detta klarade vi oss ur hela den mediastorm som sedan kom nir
allt nystades upp. Det kostade oss 2§—40 miljoner, men det var ritt att gora
det. Fast ndr man sig vad det var och konsekvenserna sd var det naturligtvis
en Overreaktion. Men da kommer vi tillbaka till det goda omdomet. Ett antal
av dem som var uppkopplade tyckte ndgot annat, med goda argument.

Visst handlar det om skicklighet i ett sidant har fall, men ocksd om tur. Om
jag varit pad ett plan hade kanske ndgon annat fattat ett beslut som gatt i en
annan riktning.

— Jag tycker dnda att det finns en slags 6vergripande filosofisk fraga hir,
sammanfattar Jacob Wallenberg, och den giller utrensningsmekanismen. Vi har
en kontrollapparat och det ar inte drsredovisningen lingre. Det ir tidningar,
magasin och TV som lidgger en vildsam kraft och energi pa att f6lja allt vad vi
borsnoterade foretag gor.

Lat oss notera hur latt det dr att landa 1 en situation dér du arbetar 1 en uppfors-
backe, bara for att nidgon skrev en nidingsartikel, som alla journalister okritiskt
accepterar som “sanning” — ratt eller fel r ointressant.

Vi lever i en transparent virld dir medier fungerar som de gor, det gar fruktans-
vart fort for journalisterna att fd genomslag, och det paverkar oss.

Just darfor tror inte Michael Treschow att man maste omdefiniera foretagets
roll, snarare se hur man gor olika saker sa att man blir det attraktiva foretaget
och hur man kommunicerar bilden av vad det dr man gor.

Virderingen av foretag

Efter vilka kriterier virderar dd analytikerna vara bolag?

— Hir tror jag aterigen att man maste tinka efter vilka analytikerna ir
ombudsmin for, menar Michael Treschow. De ir ombudsmin for investerare
och det finns tva typer av investerare, kortsiktiga och langsiktiga.

Det finns dessutom analytiker som ir fruktansvirt okunniga, pga att de
bevakar femhundra foretag, och de som bevakar en bransch eller f foretag
och da ir otroligt kunniga.
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De klassiska virderingsprinciperna nir man tittar pa ett bolag giller fortfarande:
management, likviditet, soliditet, konstaterar Jacob Wallenberg.

— Nir analytikerna varderar foretagets management, gor de en viktig virdering
av inte minst verkstillande direktdrens och hans ledningsgrupps formaga att
handskas med olika typer av fragor, och diar kommer dven mjuka fragor in.

Om Michael eller jag inte ir kapabla att handskas med dessa mjuka fragor,
mairks det vildigt fort. D4 blir vi "nedratade” som managementkapacitet och
det ryktet sprider sig.

— Omvirlden har ocksa blivit duktigare pa att kommunicera sina krav, vad
man forvintar sig av foretag, menar Hans von Uthmann.

Jacob Wallenberg sager att det hiller pa att ske en forindring i politikernas
syn pa niringslivet och han menar att den f6ds av utflyttningen fran Sverige.

— Jag tror att den debatten ar svar internt, och jag undrar om inte det kommer
att leda till lingtgdende forindringar.

Var och en 1 sitt horn

Polariseringen i samhillet 6kat. Michael Treschow sager att akademikerna talar
sitt sprak och har sina 6vningar {or sig, militaren har sitt, skolan haller sig for
sig, kyrkan dr langt borta 1 kanten, politikerna for sig, naringslivet for sig osv...

— S& kan du mala en attahdrning och alla sitter 1 sitt horn och talar till de
andra. Man talar alltsa inte med, utan till, och vi 4r precis lika goda kélsupare
som alla de andra. Vi talar med vira argument och sedan blir vi férbannade for
att de inte har forstdtt vad vi har sagt och tycker det ar for djavligt med pahoppen,
i stillet for att gilla liget och siga “hur gor vi nu?”

— Det ir precis vad jag menar med att definiera om sin roll, siger Mats
Lederhausen. Sa hir héller vi pa i det moderna samhillet, sitter 1 vara horn. Jag
ilskar ju foretagen och tycker att vi kan gora och gor mycket bra grejer. Men
ndr jag talar om att definiera om sin roll menar jag att komma in 1 mitten av
den dir dttahorningen. Han fortsitter:

Om man definierar den hir dttkanten lite, att vi 1 Sverige mer dn 1 andra linder
sitter pa var kant, att det dr storre avstind mellan samhillets olika aktorer —
och jag har personligen upplevt att niringslivet inte ses som den viktiga delen
av de andra — varfor har det hir avstindet uppstatt, varfor dr det pa det har sattet?

I USA sitter 6verstar och skolldrare i foretagsstyrelserna, det ir mycket mer
blandning mellan de olika sektorerna och mer férstaelse. Schweiz har sina
halvtidspolitiker, som skoter sina foretag pa den andra halvan.
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Vi har fatt en vildig “compartmentalisation” 1 Sverige, en specialisering som
inte gagnar forstdelsen. Vi har yrkespolitiker, yrkesniringslivsmanniskor, yrkes-
akademiker, yrkesjournalister...

— Vi var inne pa det forut, papekar Hans von Uthmann, att det inte ar alla
som ar idealistiska, att det inte ar alla som stravar efter att limna de hiar hornen,
att det kan ligga 1 vissa parters intresse att vi har den hir konfrontationen.

— Jag skulle vilja komma tillbaka tll frigestillningen om varfor vi har
”compartmentalisation” 1 Sverige, sidger Jacob Wallenberg. Det ar verkligen
ovanligt. Jag kan inte komma pa ndgot annat exempel 1 hela virlden.

Jag tror att en del stdr att finna i den ekonomiska framgang som Sverige
ronte efter andra varldskriget. Dd bestimde Sverige sig for att ha hittat den eviga
nyckeln till framgdng. Sedan har vi en faiblesse f6r konsensus, vi ar valdigt vil
organiserade, vi skapar allt frin SAF ull LO tll Industriférbundet, organisa-
tioner utan ansikte pa ndgot sitt — alla bitarna i sina horn 1 var oktagon.

Samtidigt har vi en ny virld, med globalisering och allt som vi har beskrivit,
som kriver en annan flexibilitet.

Vi madste alla komma in 1 mitten pa nagot sitt, men det bryter mot det
etablerade. Finlindarna har klarat av det, de gick igenom en kris, frigérandet
fran Sovjetunionen, som var tillrickligt lingtgaende for att alla sdg ett skal att
samlas i centrum. Sverige har inte gitt igenom nagon liknande kris, vi har inte
haft nagon sidan katalysator.

— Det slog mig att trots att jag varit sd kort tid pa Electrolux, har jag traffat
fler politiker, regionpresidenter och annat i Spanien 4n jag har gjort i Sverige,
berittar Michael Treschow. Och jag har blivit inbjuden {or att prata om var
situation 1 Spanien i samband med rationaliseringsprojekten dir — och sig att
om vi har tiotusen minniskor 1 Sverige sd har vi kanske tretusen 1 Spanien.

Man blir alltid lite imponerad nir nigon frigar om man vill dansa. Och da
blir man vilvilligt instilld, konstaterar han.

— Ar det si att i Sverige upplevs allt som givet? frigar Jacob Wallenberg.
Institutionerna igen, alla gor sin sak, man far inte ldgga sig 1 varandras omriden.
Jag har varit med 1 diskussioner med politiker dir politikerna har laxat upp mig
och sagt att jag inte ska ha asikter om politik for att jag inte kan politik. Jag har
varit med om det flera ginger.

Och det hir med att *vilstind, det 4r nagot vi férdelar och ska du rationalisera
sa far du vl gora det” — medan man i Spanien forenar sig, forsoker hjalpa tll att
hitta 16sningar och bjuder in verkstillande direktéren. Det finns en fundamental

skillnad.
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Mats Lederhausen vill stilla diskussionen pa sin spets, 1 oktagonsammanhang.

— Om det nu ar si att vi alla sitter 1 de har hornen, och vi alla tror att om vi
kom nirmare varandra sd kunde vi hitta 16sningar pa samhillsproblem. Vem ska
gd forst? Vad har vi ansvar for att gora? Vad kan vi gora?

Enligt Jacob Wallenberg ar det statsministern som ska ta initiativ, men han
upplever att sd inte sker och inte har skett pa ling tid.

— Ska inte vi d&, 1 naringslivet, klittra upp pa barrikaderna? Vi kanske bryter lite
mot konventionen, men vi far ta vart ansvar fran vért lilla horn i dttkantingen och
sdga att vi har asikter och driva véra fragor.

Jag dr orolig for att Sverige haller pd att forsitta sig i en situation som ir lang-
siktigt skadlig. D3 maste man ju hitta pa ett sitt att bearbeta den. Jag ar villig att enga-
gera mig och jobba kring sidana hir fragor.

Foretagsledarens individuella ansvar

— Dir ir kanske svaret pa frigan om man har ett ansvar utdver sig sjilv, siger
Michael Treschow. Kanske inte foretaget har det, men foretagsledaren.

Det ar en viktig poang du pekar pd, dd du gor distinktionen mellan foretaget och
foretagsledaren. Det dr individen som kan ta ett storre initiativ, och det dr ur det
perspektivet jag reagerar, siger Jacob Wallenberg.

Men ibland kan det kanske bli s3, att eftersom man inte vill att foretaget ska
bli inblandat si kanske ocksd foretagsledaren avstir? Mats Lederhausen stiller
fragan.

Michael Treschow anser att det handlar om trovardighet.

— Min roll, vad jag dr uppfostrad och utbildad till och kunnig i och anstilld for,
det dr att leda foretaget, 1 forsta hand. I andra hand ir det att argumentera 1 fri-
gor som giller foretagandet och foretagsklimatet, for det anser jag ocksa att jag
har nigon form av kunskap om.

Om jag ska gd ut och borja tala om sjukvarden madste jag vara oerhort palast.
Dir fir man vara forsiktig, s man inte tror man kan vara sprakror for allt och
alla. Man maste hela tiden fundera pa trovirdigheten, man far ha hogt ego och tro att
man ar kunnig om mycket, men maste anda ha en viss 6dmjukhet och forsta var
ens trovardighetsgrins gér.

— Vii McDonald’s dr ju engagerade i en massa projekt som inte direkt har med
foretagets verksamhet att gora. Min erfarenhet ir att det blir en samman-
blandning mellan foretaget och mig som person. Men jag har inte sett nigra
direkta problem med det, noterar Mats Lederhausen.
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Jacob Wallenberg visar en debattartikel, vars innehdll han inte 4r riktigt n6jd med.
Den siger att business saknar traditioner, att foretagen alltid bara sett till sina egna
och aktiedgarnas intressen, och att det nu ar hog tid f6r kapitalismen att vakna till
medvetande om sin egen ledarroll i virlden och det ansvar den medfor.

— Jag anser att vi tar det ansvaret sedan lang tid tillbaka, siger han. Beviset ar
alla de foretag som har levt under vildigt lang tid och uppfyllt ”samhallets krav”,
annars skulle kunderna ha slutat kopa deras produketer.

— Vad som forvanar mig manga ganger ar — vare sig det giller arbetsloshet eller
nagot annat — att samhillsbeslutsfattare alltmer sillan vidjar om hjilp. Michael
Treschow menar att det dr svart att std emot nar ndgon kommer och siger: ”Kom
igen nu, vi maste fixa det har!”

— Det gjordes ett sddant forsok infoér forra sommaren, berittar Hans von Uth-
mann, dd arbetsmarknadsministern kallade till méte om sommarjobb, men det
mynnade ut i intet.

Ett av argumenten for ndringslivet var att fi bidttre forutsittningar, slopade
arbetsgivaravgifter och ligre skatter f6r de hir unga. P3 det sdttet kunde vi ha
skapat manga fler jobb. Men vi kunde inte bara gi ut och siga att vi ska anstilla sa
och sd médnga, vi maste hjilpas at fran bdda hall. Det var tyvirr inte mojligt. Sa
det blev ingenting.

— Jag vet inte vad som forsiggar pa de moten som faktiskt halls mellan politik och
naringsliv; jag vet att det dr en vildig brist pd sidana moten, men de finns.

I Chattanooga i USA, siger Mats Lederhausen, har niringslivet och kommun-
en gjort helt enastiende framsteg nir det giller miljon, och det beror vil pa sa
enkla saker som att man hade en bra kommunalpolitiker eller naringsliv som fick
ithop det.

Det dr manniskor som gor det. Och nir vi nu dr 6verens om att ingenting hin-
der undrar jag vad vi ska gora, har vi verkligen gjort allt?

Centralt eller lokalt

— Viser ju att det inte fungerar med ansiktslosa organisationer som pratar med andra
ansiktslosa organisationer, konstaterar Michael Treschow. Det blir inget av f6r det
ar ingen som behdver ta ansvar for nagonting och det hinder ingenting.

Kanske ar det sd att vi maste ner frin central foretagsledarnivd och central
politikerniva, till kommunniva. Det funkar battre mellan var Vistervikschef och
kommunalradet 1 Vistervik an vad det funkar for mig att tala med ministrar; mel-
lan oss hinder ingenting, for det ar sa slipat, vi har sa olika agendor. Man maste
kanske ner pa verksamhetsniva.
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— For att verkligen fa fart pa Sverige, sdger Jacob Wallenberg, ricker det inte
att bara gora det lokalt. Ambitionen madste vara att gora det nationellt ocksa,
men dd maste vi dndra spelplanen. Du talade om att det ir slipat och att alla
har sina agendor. Man mdste bryta upp dem pa ndgot sitt, ha sonder och borja
om fran borjan igen. Fast det far man ju inte siga hogt.

— Jag tror att precis lika lite som jag forstir Mona Sahlins eller Carl Bildts
vardag, hur de tinker och vad som faktiskt hinder, lika lite forstar de min.
Michael Treschow frigar sig hur man far mianniskor som inte forstr varandras
vardag att samsas kring en gemensam agenda?

Jacob Wallenberg dr man om att fOretagen inte skapar felaktiga for-
vantningar.

—Jag upplever att det finns en forvintansbild om ett “manskligare niringsliv”,
och att vi alla som sitter hir ska ha en f6rmdga att ta ett storre ansvar och hjilpa
Sverige. Men sd enkelt ir det inte. Vi kan inte ta detta verdrivna storre ansvar,
och dirmed tro att vi har 16sningen pa alla problem. Den rollen kan vi inte
iklida oss.

Vi maéste lyfta upp frigan 6ver det specifika bolaget. Handlar det da inte om
att skapa basta mojliga forutsittningar i Sverige for att driva foretagsamhet? Det
ar kanske den stora frigan for framtiden, och da ar vi inne pd allt som handlar
om lidgre skatter och forutsigbarhet vad giller regleringar och utbildning och
systemet kring det, etcetera.

— Fortfarande handlar det ju om hur vi hittar balansgangen, siger Michael
Treschow, att 4 ena sidan skapa bittre klimat och férutsittningar och ta bort
hinder, 3 andra sidan fordela det vi skapar och att allt detta tillsammans blir
bingo for landet Sverige.

— I mitten pd dttakantingen, tilligger Jacob Wallenberg.

— Hur gor vi det? Vore det litt skulle det vara 16st for linge sedan. Det gar
inte att gora det pa naringslivets agenda, det gar inte att gora det pa politikernas
agenda.

Om vi antar att marknadsekonomin fungerar i linje med den diskussion vi
haft tidigare, nimligen att de daliga slas ut och de framgangsrika fortsitter,
resonerar Jacob Wallenberg. Och vi antar att det dr precis som Michael har sagt
att han driver sitt foretag, att han jobbar hart pa att alla de hir bitarna ska fungera,
och vi har accepterat att det betyder att féretagen maste ta hand om utbildning
och de anstillda. Da betyder det att niringslivet har en utslagningsprocess,
som innebir att de som inte dr framgéangsrika forsvinner och de framgangsrika
blir kvar. Och de agerar optimalt, givet sina forutsittningar. Da betyder det att
naringslivet fungerar optimalt. Den som déd kan gora nagot for att forindra
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den bilden, det ir de som sitter spelreglerna och det ar inte niringslivet. Det
ar 1 det hir fallet de olika departementen och deras skatter, lagar och for-
ordningar.

— Vir uppgift skulle dd kunna vara att paverka dem som paverkar f6r-
andringar? foreslir Mats Lederhausen och Jacob Wallenberg instimmer.

Michael Treschow stiller upp ett hypotetiskt exempel.

— Forestall dig att det dr du som leder Sverige. Du ir ansvarig for att sjuk-
vard och allt funkar, att landet funkar. Da 4r fragan: Vad skulle du gora med
din leverantdr av vialstand sd att du fick en optimal utveckling for att klara av

den hir balansgingen, nir du vet att de talar 1 sin sak och du har att 6verviga
flera saker. Vad skulle du gora?

Vision att samlas kring

Jacob Wallenberg menar att vi har en tendens 1 Sverige att titta bakdt. Vi talar
om en omfordelning av ett valstind som inte vixer lika fort som 1 andra linder,
men det glommer vi bort. Vi tar vért vilstind {or givet.

— Vad vi behover dr att gemensamt skapa en vilja att titta framat, skapa en
vision. Nir ska Sverige ta sitt forsta Nobelpris pa linge? Hur ska vi skapa
malsdttningar {or gemensamma visioner? Dir ndgonstans skulle vil jag, om jag
var chef f6r naringsdepartementet, borja och sedan skulle jag forsoka samla en
bred uppslutning bakom det hir.

Det viktiga ir att skapa en framdtriktad syn och forsoka bryta trenden att
hela tiden titta bakat.

Michael Treschow hanvisar till Per Albin Hanssons vision kring folkhemmet.

— Det var ju en tydlig vision, men sedan dess vet jag inte om ndgon vision
for landet Sverige har beskrivits.

— Mainga 1 dag beskriver svenska politiker, oavsett partitillhorighet, som
visionslosa, fortsitter Jacob Wallenberg. Man talar 1 olika sakfragor, sirfragor,
men ingen har f6rmdgan att rita upp den stora bilden att samlas kring.

Jag tror att socialdemokraterna lider av detta, av att det finns en otydlighet,
och vi vet alla frdn vara organisationer att om du ir otydlig sa springer folk &t
alla hdll och du fir ingen ordning pa organisationen. Jag upplever att Sverige
ar dar just nu.

Hur stor olikhet tror ni det finns 1 bilderna som svenska folket har av det
sambhille de vill leva 1?

— Stor nir vi anvinder ord, tror Michael Treschow, for dd har vi latt att lagga
ord i munnen pa folk och siga "uthalligt” och “ekologiskt” och sa vidare. Men
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egentligen ar det vil ”jag vill ha det bittre f6r mig och de mina”. Jag vill ha det
battre. Det dr vil en hirlig drivkraft f6r mianskligheten, och da talar jag inte
bara om materiella ting.

— Du tror inte att uppfattningen skiljer sa mycket mellan olika manniskor?
frigar Mats Lederhausen. Mitt intresse 1 de hir fragorna bottnar 1 Sifounder-
sokningen, dir man frigade svenska folket: ”Tror du att féretagen bryr sig om
det hir och det hir”. Svaret blev i minga fall nej, och jag tror faktiskt det ar s4,
att folk tror att foretagen inte bryr sig. Pa det baserar jag minga av de projekt
jag engagerat mig 1. Folk blir sd férvanade — “bryr du dig?”.

Michael Treschow instimmer.

—Jag tror du har ritt, det finns en misstro, en skepsis, mot storforetagen. Pa
nagot satt ar det en halvsanning. Da blir vil foljdfrigan {or oss hur vi handskas
med det.

En av sakerna som kommer ut av den hir diskussionen dr att man maste
tinka till ordentligt, hir har vi mycket att gora for att skapa ett fortroende
kring oss sjilva, ett fortroende som det dr fullstindigt onddigt att vi inte har.

— James Goldsmith beskrev en gang Sverige som en extremkorporativistisk
struktur, berdttar Mats Lederhausen, med stora foretag, stor stat, stora fack-
forbund och organisationer dir alla dr beroende av varandra.

Det ir mojligen ett problem att vi i niringslivet har valt att foretridas av en
ansiktslos stor organisation, som likt alla intresseorganisationer tyvirr maste
ta stallning pa en ganska lig niva f6r att man maste inkludera alla medlemmar.
Till slut kan man inte sdga nagonting, for det ir alltid nigon medlem som blir
forbannad. Det kan ju ligga oss 1 fatet.

— Just detta upplever jag som en del av problemet i Sverige 1 dag, konstaterar
Jacob Wallenberg. Uppliagget svarade pa ett behov som Sverige hade da vi blev
ett riktigt industriellt samhalle och internationellt beroende efter kriget. D3
passade det hir fantastiskt vil. Men jag tror inte att det som passade 1960 passar
lika vil ar 2000, och jag ser det som en av de stora utmaningarna att férandra,
avslutar han.
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