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Svigtende forbrugere og darlig ledelse? Virksomhedsidentitet i
arbejderbevagelsens kooperative virksomheder

AF KASPER SANDBERG S@RENSEN

I denne artikel undersgges det, hvilken betydning den serlige identitet, der knyttede sig til
arbejderbevagelsens kooperative virksomheder, havde i forhold til forbrugernes holdning til
virksomhederne og ledelsesforholdene indenfor disse virksomheder. Disse virksomheders identitet
var praget af den socialdemokratiske arbejderkulturs ideologi, fortellinger og organisatoriske
rammer. | artiklen vises det, at Bryggeriet Stjernen, arbejdernes faellesbagerier og
arbejderbrugsforeningerne i perioder havde succes, blandt andet fordi deres identitet betad en
konkurrencemaessig fordel i form af en sarlig opbakning fra arbejderforbrugerne i tiden for 2.
Verdenskrig. Forandringer indenfor erhvervslivet i artierne efter krigen stillede imidlertid store
krav til virksomhedsledernes evne til at agere under nye vilkar. For en rakke af
arbejderkooperationens virksomheder vendte succes til modgang. Mange matte lukke og
ledelsesproblemer blev et diskussionsemne. Der kan imidlertid ikke konkluderes entydigt pa
spargsmalet om ledelsesproblemer, da arbejderkooperationen ogsa fremviste succeshistorier i
perioden efter 2. Verdenskrig. | artiklen konkluderes det i stedet, at en forstaelse af
ledelsesforholdene indenfor arbejderkooperationen ma tage hgjde for virksomhedernes serlige
identitet, som i flere tilfeelde formede ledernes opfattelser og afgarende beslutninger.

Indledning

Manglende opbakning fra forbrugerne og darlig ledelse. Det har veeret vigtige debatemner bade
indenfor arbejderkooperationen selv, indenfor den historiske forskning om kooperationen og til
tider ogsa i medierne. Diskussionen om disse spargsmal har ikke mindst haft de mange
virksomhedslukninger indenfor arbejderkooperationen som anledning. Lukninger der i perioden fra
1960’erne til artusindskiftet har reduceret arbejderkooperationen fra at have et betydeligt omfang til
at udgere ganske fa virksomheder.

Arbejderkooperationen opstod sammen med den faglige og politiske arbejderbevagelse i
begyndelsen af 1870’erne. De forste forsgg omfattede sma produktionsforeninger indenfor
forskellige handveerksfag, som dog alle matte lukke under den gkonomiske krise i anden halvdel af
1870’erne. Men i artierne frem mod 1. Verdenskrig fik kooperationen sit egentlig gennembrud med
etablering af en raekke levedygtige virksomheder. Det drejede sig blandt andet om bagerier,
brugsforeninger, bryggeri, boligforeninger og byggevirksomheder.*

Den konkrete, historiske baggrund for de enkelte virksomhedsoprettelser var forskellig, men
feelles for de kooperative virksomheder var et formal om at opfylde nogle ideale mal i modsatning
til private virksomheders mal om profitmaksimering. Sadan kooperative mal var ofte at sikre billige
varer til forbrugerne eller gode arbejdsforhold for medarbejderne.?

Det var ikke kun i forhold til malsatningen, at arbejderkooperationens virksomheder adskilte
sig fra traditionelle virksomheder. Fra slutningen af 1800-tallet opstod en serlig arbejderkultur,
hvor arbejderbevaegelsens vidtforgrenede netveerk af organisationer kom til at udgare en ramme for
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mange arbejderes livsudfoldelse.® Virksomhederne indenfor arbejderkooperationen var en del af
denne arbejderkultur, hvilket beted at disse virksomheder ogsa fik en szrlig identitet formet af
denne kulturs ideologi, forteellinger og organisatoriske rammer.

| denne artikel vil jeg, med fokus pa betydningen af denne identitet, bidrage til at besvare
spgrgsmalene om forbrugernes holdning til arbejderkooperationens virksomheder og
ledelsesforholdene indenfor disse virksomheder.

Undersggelsen vil serligt fokusere pa tre af arbejderkooperationens store
virksomhedsgrupper, nemlig Bryggeriet Stjernen, arbejdernes fellesbagerier og
arbejderbrugsforeningerne. Der vil ikke veere tale om en samlet forteelling om disse virksomheders
historie, men derimod vil der blive lagt veegt pa nogle markante traek i virksomhedernes udvikling
og den rolle som deres serlige identitet spillede i denne udvikling. At disse tre virksomheder er
centrum for undersggelsen, betyder ogsa at analysen periodisk afgraenses til de cirka hundrede ar fra
1880°erne til 1980’erne, hvor disse tre virksomhedsgrupper, med lidt forskellige start- og
sluttidspunkter, spillede en rolle som en del af arbejderkooperationen.

Undersggelsen vil primert have karakter af en syntese og fortolkning pa baggrund af den
viden som er fremkommet i den eksisterende forskning, serligt Kare Manssons studie af Stjernen,
Henning Grelles fremstilling af arbejderkooperationens historie, samt min egen tidligere
undersggelse af fellesbagerierne.” I nogle tilfelde er der foretaget nye kildestudier til at supplere
denne forskning. Her er sarligt arbejderkooperationens eget tidsskrift "Kooperationen” anvendt,
samt materiale i Stjernens arkiv.

Kooperationsbegrebet

Arbejderkooperationen omfattede en lang reekke meget forskellige virksomheder, som desuden
udviklede og @ndrede sig igennem den periode der her undersgges. Her skal derfor kort praesenteres
en overordnet definition af kooperationsbegrebet, som er bred nok til at favne denne variation.
Denne begrebsafklaring er baseret pa det arbejde med at definere og afgraeense begrebet som Bjarne
Mggelhgj og Jeppe Als har udfgrt.”

| Danmark har den kooperative virksomhedsmodel haft stor betydning i form af bgndernes
andelsbeveagelse, mens arbejderbevaegelsens anvendelse af denne virksomhedsform aldrig naede
samme omfang. Hensigten med anvendelsen af den kooperative virksomhedsform var forskellig,
men pa et overordnet plan var virksomhedsmodellen den samme og bade arbejderkooperationens
hovedorganisation, Det kooperative Fellesforbund, og Andelsudvalget var medlem af den Den
Internationale Kooperative Alliance (ICA).

En farste, afgerende konstatering vedrarende kooperationsbegrebet er, at malsztningen for
kooperative virksomheder, som navnt i indledningen, adskiller sig grundlzeggende fra traditionelle,
private virksomheders. Malsatningen for en virksomhed er almindeligvis at opna stgrst mulig
profit. For kooperative virksomheder er formalet derimod at deekke et konkret behov hos
virksomhedens interessenter.”

Arbejderkooperationen omfattede bade virksomheder, hvis malsetning primert var at skabe
gode lgn- og arbejdsforhold for medarbejderne og virksomheder der fagrst og fremmest sggte at
opfylde forbrugernes behov for billige varer af god kvalitet.” | praksis kan det veere vanskeligt helt
skarpt at definere de enkelte virksomheders formal. For eksempel var Bryggeriet Stjernen oprettet
primert med henblik pa arbejdernes interesser som forbrugere, men forsggte samtidig at sikre gode
lgn- og arbejdsforhold for de ansatte.®

Foruden deres sarlige malsaetning sa adskiller kooperative virksomheder sig fra traditionelle
med hensyn til ejerforholdene. Her er det ikke den juridiske form der er afgarende.® Som Inger
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Dubeck har vist, blev mange af arbejdernes kooperative virksomheder oprettet som aktieselskaber,
mens landboerne oftest anvendte andelsformen.'® Derimod er det ejernes interesse i virksomheden
der har betydning. | traditionelle virksomheder har ejerne typisk alene en rent gkonomisk interesse i
virksomheden og dens produktion. | kooperative virksomheder har ejerne derimod en interesse i de
konkrete varer eller tjenesteydelser virksomheden producerer eller i den beskaftigelse og de
arbejdsforhold der findes i virksomheden. Ejernes interesse kan enten vare direkte, ved at de som
enkeltpersoner er forbrugere, leverandgrer eller arbejdstagere i virksomheden, eller indirekte, ved at
en virksomhed ejes af andre kooperative virksomheder eller af organisationer der repreesenterer
leverandgr-, forbruger- eller medarbejderinteresser.™

Det sidste forhold der skal fremhaves i definitionen af kooperative virksomheder, er
udformningen af de vedtaegter, der styrer relationerne mellem ejerne og virksomheden. Disse
vedtaegter skal dels sikre, at den kooperative kapital forbliver i selskabet, typisk ved en begraenset
forrentning af den indskudte kapital og ved at aktier eller andelsbeviser ikke frit kan omsattes, dels
sikre demokratisk kontrol med virksomheden, for eksempel gennem szrlige afstemningsregler.*?

Undersggelsens definition af en kooperativ virksomhed omfatter altsa 1) virksomhedens
malsztning om at opfylde et behov frem for at opna profit, 2) ejernes interesse i virksomheden
enten direkte som forbrugere, leverandgrer eller medarbejdere eller indirekte ved at repraesentere
disse interesser og 3) at relationen mellem virksomheden og dens ejere er styret af nogle serlige
kooperative vedtegter.

| praksis er greensen mellem kooperative og traditionelle virksomheder dog flydende. Jeppe
Als anvender betegnelsen kooperativt preeg, og legger hermed veegt pa at dette preeg kan veere mere
eller mindre stzerkt.®* Denne undersggelse vil tilslutte sig denne opfattelse og forstd kooperation i et
”mere-eller-mindre” forhold frem for at tale om “enten-eller”.

Dette er saledes en bred forstaelse af begrebet kooperation. Mere afgreensede definitioner har
ogsa veeret anvendt indenfor forskningen. Gurli Jakobsen har kritiseret Mggelhgjs definition for
med sin bredde at fokusere mere pa det forretningsmeessige end det demokratiske aspekt ved
kooperative virksomheder.'* En smal definition af kooperationsbegrebet ville imidlertid betyde, at
mange virksomheder inden for bade andelsbevagelsen og arbejderbeveegelsen ikke kan opfattes
som kooperative. Med en sadan smal definition savnes et egnet begreb til at forsta de virksomheder,
hvis malsatning og ejerskab dog adskilte dem fra traditionelle virksomheder. Dermed bliver det
vanskeligt at forsta handlinger foretaget af de historiske aktarer, der enten som ledere eller
forbrugere i virksomhederne opfattede disse som kooperative og agerede under indtryk af denne
opfattelse. Denne undersggelse vil altsa fastholde den ovenfor anfarte brede definition af
kooperationsbegrebet.

Virksomheders identitet

| de seneste godt ti ar har der indenfor erhvervshistorien veret et stigende fokus pa kulturelle og
identitetsmaessige faktorers betydning for bade traditionelle, private virksomheder og kooperative
virksomheder.™

Med inspiration fra den sproglige vending har Per H. Hansen i flere studier papeget, at en
virksomheds identitet, og de fortallinger der er med til at konstruere denne identitet, bade spiller en
rolle for virksomhedens forhold til forbrugerne og er med til at forme de beslutninger som
virksomhedslederne treffer. Hansen anvender en antropologisk inspireret forstaelse af identitet,
som noget der kontinuerligt konstrueres i et samspil mellem aktgrer bade indenfor og udenfor
virksomheden. Dermed er en virksomheds identitet ikke noget der alene kan kontrolleres og e&ndres
af virksomhedens ledelse efter behov. Det betyder, at de forteellinger og den identitet, der knytter
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sig til en virksomhed, bade kan veere en styrke for virksomheden, men ogsa kan udgere
begreaensninger for ledelsens evne til at treeffe strategiske valg. ® Hansen udtrykker det séledes:
”Narratives frame the way historical agents make sense of their surroundings and in doing so, they
offer resources for, as well as constraints on, human choices.”” En virksomheds identitet, og de
fortzellinger der har vearet med til at konstruere den, skaber saledes en stiafhengighed, der pavirker
fremtidige beslutninger.*®

Jorgen Fink har kritiseret den sproglige vendings mest radikale konstruktivistiske retninger,
der haevder, at der ikke findes noget uden for sproget og at sproget dermed skaber virkeligheden.
Som Fink papeger, sa vil for eksempel en ny teori om Romerrigets fald, som formuleres gennem
sproget, kunne a&ndre vores forstaelse af fortiden, men ikke &ndre fortiden i sig selv med
tilbagevirkende kraft. Per H. Hansen har da ogsa afvist en sadan radikal konstruktivistisk
opfattelse.™® N&r denne artikel anvender en teoretisk tilgang der fokuserer pé de kooperative
virksomheders identitet, skal det understreges, at denne tilgang ikke ignorerer, at virksomhedernes
udvikling samtidig var pavirket af materielle forhold som for eksempel teknologisk udvikling,
kapitaladgang, graden af konkurrence pa de forskellige varemarkeder, osv. Men analysen
fremheever, at virksomhedernes identitet spillede en vigtig rolle for, hvordan bade deres kunder og
de ledende kooperatarerne selv opfattede de materielle forhold og reagerede pa disse.?

Som navnt havde arbejderkooperationens virksomheder en sarlig identitet. Bryggeriet
Stjernen var mere end blot en bryggerivirksomhed, arbejdernes faellesbagerier var mere end blot
bagerivirksomheder. De var kooperative virksomheder oprettet af arbejderne og arbejdernes
organisationer og som sadan en del af arbejderbevaegelsen. Dermed var hver enkelt virksomhed
ogsa en del af denne bevagelses vidt forgrenede kulturelle netveerk omfattende fagforeninger,
socialdemokratiske partiforeninger, partiavis, idreetsforeninger, sangkor, gvrige kooperative
virksomheder, og en lang reekke andre organisationer og foreninger med tilknytning til
arbejderbeveegelsen som fra slutningen af 1800-tallet omspandt mange arbejderes tilverelse fra
vugge til grav”.

Arbejderkooperationens virksomheder var altsa en del af en serlig socialdemokratisk
arbejderkultur og den overordnede, ideologiske fortelling om arbejderbevaegelsens kamp for at
skabe en bedre tilvaerelse var en grundlaeggende bestanddel i den identitet, der opstod omkring
arbejderkooperationens virksomheder. Yderligere var mange af de kooperative virksomheders
identitet praeget af, at de pa det lokale niveau var rodfaestet i lokalsamfundets netverk af
arbejderorganisationer. For eksempel har undersggelser af den lokale kooperation i Silkeborg,
Arhus, Randers og Esbjerg vist, hvordan Arbejdernes Feellesorganisation, som samlede de lokale
fagforeninger samt den socialdemokratiske forening, ofte var omdrejningspunkt for og initiativtager
til kooperative virksomheder.” Betydningen af denne sarlige identitet vil blive undersagt i det
felgende.

Arbejderkooperationens forventninger til arbejderforbrugerne
Forbrugernes, serligt arbejderforbrugernes, manglende tilbgjelighed til at veere loyale kunder hos
de kooperative virksomheder var ofte et diskussionsemne i arbejderkooperationen. 1 1930 udtalte
den senere formand for Det kooperative Feellesforbund, Sigvard Munk sig om dette spargsmal.
”Der er megen fordom, megen tradition og megen uklogskab, der skal overvindes. Selve den
kooperative idé er ikke traengt til bunds blandt de i gvrigt sa velorganiserede danske arbejdere og
navnlig ikke blandt disses hustruer.”?

| perioden i slutningen af 1800-tallet og starten af 1900-tallet, hvor arbejderkooperationen fik
sit egentlige gennembrud og flere store virksomheder blev oprettet, var der ellers ofte en
forventning om, at arbejderne nermest automatisk ville kebe produkterne fra “deres egne”
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virksomheder. Ved oprettelsen af Bryggeriet Stjernen i 1902, var man saledes ikke i tvivl om, at
virksomheden ville give overskud. Da bryggeriets forste ol kom pa markedet, hed det at: "Det er
velkendt at der hersker konservatisme pa glmarkedet, men nar arbejderne producerer lige sa gode
varer, s& bor nok egne foretraekkes.””® Den samme forventning om statte fra arbejderforbrugerne
synes at ligge bag Dansk Arbejdsmandsforbunds keb af Svendborg Margarinefabrik i 1897. Det
blev dog aldrig nogen salgsmaessig succes, blandt andet fordi fabrikken blev boykottet af kgbmaend
og detailhandlere. | 1906 matte fabrikken opgives med et, for datiden, stort tab pa 681.000 kr. for
Arbejdsmandsforbundet.?* Hvordan det gik Stjernen skal der vendes tilbage til nedenfor.

Trods oprettelsen af en reekke kooperative virksomheder i slutningen af 1800-tallet, sa var den
generelle holdning til den kooperative idé hos arbejderbevaegelsens top skeptisk i denne periode.
Enkelte initiativer, som arbejdernes feellesbagerier og Bryggeriet Stjernen, fik en form for officiel
accept, men den almindelige opfattelse var, at man burde udvise ’den sterste varsomhed ved
oprettelse af kooperative foretagender”, som det hed 1 en resolution fra Socialdemokratiets kongres i
1898.%° Farst p& kongressen i 1908 fik kooperationen, og da kun noget tavende, principiel
anerkendelse som et kampmiddel for arbejderbevagelsen. Selv om der pa denne kongres blev
vedtaget en resolution, der blandt andet kaldte det en pligt for de organiserede arbejdere at stotte de
kooperative virksomheder og gare deres indkgb ved disse, sa blev der aldrig noget én til én forhold
mellem organisationsgraden i fagforeningerne og opbakningen til kooperationen.?® Men at samtlige
arbejdere ikke handlede hos arbejderkooperationen, er ikke det samme, som at de kooperative
virksomheder slet ingen salgsmaessig fordel havde af at veere en del af arbejderbevagelsen.

Stjernegl som et livsstilselement i arbejderkulturen

Bryggeriet Stjernen blev oprettet som en protest mod en kartelaftale som Carlsberg og Tuborg
havde indgaet i 1895 og med det kooperative formal at levere billigt gl til arbejderne. Bryggeriet var
arbejderbevagelsens store kooperative prestigeprojekt, men de forhabninger man ved bryggeriets
oprettelse havde til opbakningen fra arbejderforbrugerne, skulle hurtigt vise sig at vere for
optimistiske. Det farste ar blev der saledes produceret 6.500 tgnder gl, hvoraf kun de 2.700 tender
blev solgt. Efter denne skuffende start begyndte omsatningen dog at stige, farst langsomt, men i
1920’erne fik Stjernen en sterk salgsfremgang. Ved slutningen af dette arti havde bryggeriet
saledes opnéet en markedsandel pd omkring 10 %.%’

Kare Mansson, der har undersggt Stjernens historie, papeger, at bryggeriets fremgang i
begyndelsen af 1900-tallet og den senere tilbagegang efter 2. Verdenskrig skal ses i sammenhang
med fremkomsten og tilbagegangen for den socialdemokratiske arbejderkultur. Stjernegl kan ifelge
Manssons tolkning betragtes som et livsstilselement indenfor denne kultur, hvor det at kabe
Stjernens produkter signalerede tilhgrsforhold til arbejderbeveegelsen. Virksomheden opbyggede da
0gsa bevidst en identitet omkring denne tilknytning til arbejderkulturen og fagforeningerne blev
aktivt inddraget i markedsfaringen af Stjernegl. Det var, ifglge Mansson, denne indsats, der var den
vigtigste arsag til Stjernens succes i mellemkrigstiden, hvor den socialdemokratiske arbejderkultur
samtidig havde sin storhedstid.?

Henning Grelle er mere tilbageholdende med at betegne Stjernen som en succes. Han hafter
sig ved, at selv markedsandelen pa 10 % i bryggeriets storhedstid matte veere skuffende i forhold til
forventningerne, idet man kunne have opnaet langt starre resultater, hvis arbejderne havde bakket
op om bryggeriet i samme omfang som de gjorde om fagforeningerne og Socialdemokratiet.?®

Tager man den benharde konkurrence pa glmarkedet i betragtning, synes Stjernens resultater
dog ikke at veere sa ringe. Under en veritabel krig pa glmarkedet, hvor mange sma bryggerier matte
lukke, og hvor Stjernen stod overfor mastodonter som Carlsberg og Tuborg, der som navnt var
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forenet gennem en kartelaftale, lykkedes det Stjernen at opna en position som Danmarks
tredjestarste bryggeri.®® En markedsandel p& 10 % er muligvis ikke imponerende i forhold til
arbejderklassens andel af den samlede befolkning, men ser man dette tal i sammenligning med
resultaterne i andre kooperative virksomheder, er det bestemt heller ikke darligt.
Arbejderbrugsforeningerne, der 1 1950 erne skulle blive en af arbejderkooperationens storste
succeser, opndede forst i 1940’erne en markedsandel pa 10 %.*! Feellesbagerierne er nok den eneste
kooperative virksomhed der, med en markedsandel omkring 12,5-15 % ved midten af 1900-tallet,
klarede sig bedre end Stjernen.*

Ved siden af den, trods alt, peene markedsandel kunne Stjernen ogsa notere positive resultater
i forhold til virksomhedens kooperative formal. Prisen pa en Stjernegl blev saledes i
mellemkrigstiden holdt 1 gre billigere end konkurrenterne pr. flaske. Stjernens prispolitik pavirkede
naeppe de generelle priser pa glmarkedet, men for de forbrugere der valgte at kebe Stjernegl, betad
det dog en konkret besparelse. Samtidig var Stjernen ofte foregangsvirksomhed i forhold til lgn- og
arbejdsforhold for bryggeriarbejderne.

| en periode, hvor mange andre sma bryggerier matte bukke under for den harde konkurrence,
virker det sandsynligt, at Mansson har ret, nar han antager, at Stjernens resultater neeppe havde
vaeret mulige uden virksomhedens szrlige identitet som en del af arbejderkulturen. Denne identitet
synes at have pavirket i hvert fald en del af arbejderforbrugerne til at kabe bryggeriets produkter.
Grelle er da ogsa enig i, at arbejderkulturens storhedstid i mellemkrigstiden havde en positiv
betydning for bryggeriet.**
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Bryggeriet Stjernens farste direktar Sigvald Olsen foran bryggeriets indgangsparti i 1903. Olsen var den
farste formand for Tobaksarbejderforbundet fra 1887-1899, han var medlem af Folketinget fra 1895 og fra
1898 Socialdemokratiets naestformand til sin dgd i 1919. Desuden drev han i en periode sin egen cigarfabrik.
Denne praktiske erfaring med organisatorisk arbejde var givetvis en fordel, nar han som bryggeridirektar
skulle konkurrere med store industrivirksomheder som Carlsberg og Tuborg. Foto: Arbejderbeveegelsens
Bibliotek og Arkiv.
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Identitet frem for nyttemaksimering hos rugbrgdskunderne

At den kultureendring der fandt sted blandt arbejderne med fremkomsten af den socialdemokratiske
arbejderkultur ogsa pavirkede arbejdernes adfaerd som forbrugere, bliver endnu tydeligere, hvis vi
lagttager arbejdernes fellesbagerier.

Det farste feellesbageri blev grundlagt i Arhus i 1884 og den kooperative virksomhedsform
blev i de falgende artier anvendt ved oprettelsen af feellesbagerier i de fleste af landets starre byer.
Anledningen var en udbredt opfattelse blandt arbejderne om, at de private bagermestre gennem
interne prisaftaler tog urimeligt hgje priser for bredet.

Feellesbagerierne var blandt de mest succesfulde af arbejderkooperationens virksomheder i
tiden inden 2. Verdenskrig. Med undtagelse af fa perioder havde de en konstant salgsfremgang og
erobrede derved betydelige markedsandele fra de private bagerier. Mange af feellesbagerierne var i
stand til at opfylde deres kooperative malsatning om at fare lavere priser end de private bagerier og
pressede derved disse til ogsa at senke priserne.

Feellesbageriernes salgsmaessige succes kan imidlertid ikke alene forklares med deres lavere
priser. Ogsa under priskrige, hvor de private bagerier seenkede deres priser til under
faellesbageriernes niveau, og fra midten af 1930’erne og i 1940’erne, hvor priserne var nogenlunde
ens og konkurrencen serdeles hard, oplevede falleshagerierne gget tilslutning fra forbrugerne.
Andre faktorer end prisen alene ma altsa have tilskyndet forbrugerne til at handle hos
fzlleshagerierne.®

I en raekke jubilaeumsskrifter for faellesbagerier og i tidsskriftet ”Kooperationen” berettes det,
at de private bageriers priskrige mislykkedes, fordi forbrugerne fortsatte med at handle hos
fzelleshagerierne, selvom de private bagerier farte lavere priser.*® Hvorfor udviste forbrugerne
denne loyalitet overfor feellesbagerierne?

Indenfor mikrogkonomien er det en almindelig antagelse at forbrugere er rationelle,
nyttemaksimerende individer.®” Forbrugerne ville opnd mest nytte, i dette tilfzlde brad, ved at kebe
bradet billigst muligt, altsa ved de private bagermestre. Hertil kan indvendes, at forbrugerne vidste,
at hvis et feellesbageri matte lukke som falge af priskrigen, ville de private bagermestre igen have
priserne til det tidligere niveau. Men ifglge skonomen Mancur Olsons teori om kollektiv handling,
som fremfores i hans klassiske vaerk ”The Logic of Collective Action”, endrer det imidlertid ikke
pa, at for hver enkelt forbruger var det faktisk mest rationelt at handle hos de private bagerier, hvor
priserne var lavest, og sa overlade det til de andre forbrugere at handle hos fallesbageriet og derved
sikre dets eksistens.®® Tager man de fattige kar, som mange af fallesbageriernes kunder levede
under i slutningen af 1800-tallet, hvor disse priskrige oftest foregik, i betragtning, ma dette
incitament til at free ride have veret steerkt.*® Ikke desto mindre kabte forbrugerne altsé ogsa deres
brad hos faelleshagerierne i perioder med priskrige, sa der ma tilsyneladende veere andet end ren
gkonomisk rationalitet, som har formet forbrugernes adfaerd og tilskyndet dem til at veere loyale
kunder hos fellesbagerierne.

En sandsynlig forklaring er, at feellesbageriernes identitet, som virksomheder der var staerkt
forankrede i lokalsamfundets arbejderkultur, beted, at de mgdte en udbredt sympati fra de
forbrugere, der ligeledes indgik i dette kulturelle netvark.*

Bageriernes teette forbindelse til den lokale arbejderbeveaegelse og arbejderbefolkning fremgar
af feellesbageriernes jubileeumsskrifter. Initiativet til oprettelsen af faellesbagerier udsprang saledes
ofte fra lokale fagforeninger, feellesorganisationer eller socialdemokratiske partiforeninger, mens
startkapitalen almindeligvis blev fremskaffet ved, at flere hundrede af de lokale arbejdere tegnede
aktier i bagerierne. Bageriernes bestyrelsesmedlemmer var ofte aktive fagforeningsfolk eller
socialdemokratiske lokalpolitikere og feellesbagerierne havde kontakt med byens gvrige kooperative
foretagender. Desuden spillede nogle af bagerierne en synlig rolle i lokalsamfundene ved at statte
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byens arbejdere for eksempel gennem uddeling af gratis bred til arbejdslase eller strejkende.** Det
synes meget sandsynligt, at denne forbindelse med den lokale arbejderkultur har udgjort en
konkurrencemeessig fordel i forhold til de private bagerier i kampen om arbejderkunderne.

| slutningen af 1800-tallet og starten af 1900-tallet ngd fellesbagerierne givetvis ogsa godt af,
at tilliden til bageribranchen generelt var meget lille. Brgdkvaliteten og hygiejnen var mangelfuld
og det var en almindelig opfattelse, at de private bagermestre udnyttede udsving i kornprisen til at
gge fortjenesten. En del af feellesbageriernes kunder var imidlertid samtidig aktionaerer og havde
mulighed for at deltage i bageriernes generalforsamlinger og derved fa indblik i at man tilstrabte at
bage bradet bade sa billigt og af sa hgj kvalitet som muligt. De ofte hundredvis af aktionarer kunne
dermed veere garant overfor de gvrige forbrugere for, at pris og kvalitet var som det skulle vere hos
feellesbagerierne. Det problem med asymmetrisk information der generelt praeger forholdet mellem
selger og forbruger, fordi seelgeren ved mere om varen end kgberen ger, var derfor givetvis mindre
ved faerlesbagerierne end ved de private bagerier og forbrugernes tillid til feellesbagerierne derfor
starre.

Faellesbageriernes identitet som virksomheder der bade kulturelt og gennem ejerskab var
integrerede med lokalsamfundets arbejderkultur, gav dem altsa formentlig en searlig opbakning fra
arbejderforbrugerne og var dermed en vaesentlig arsag til bageriernes succes i tiden frem til 2.
Verdenskrig.

Brugsforeningers identitet mellem arbejderbeveaegelse og politisk neutralitet

Som et sidste eksempel skal arbejdernes brugsforeningers forhold til forbrugerne undersgges. Som
naevnt tog det leengere tid for arbejderbrugsforeningerne at fa tag i kunderne end det gjorde for
fellesbagerierne og Stjernen. Nedenfor skal der argumenteres for, at en arsag til denne
salgsmaessige forskel er, at brugsforeningernes identitet var praeget af en langt svagere tilknytning
til arbejderbevaegelsen end de gvrige kooperative virksomheder.

Brugsforeningerne havde en markant anderledes position indenfor arbejderbeveegelsen end for
eksempel feellesbagerierne og Stjernen. |1 1886 var Arbejdernes Feellesbageri i Kabenhavn, trods den
generelle skepsis overfor kooperationen, blevet oprettet af den absolutte top indenfor
arbejderbeveagelsen. | den farste bestyrelse sad saledes blandt andre Socialdemokratiets formand P.
Knudsen, partiets to eneste rigsdagsmand P. Holm og Chr. Hgrdum, samt formanden for
feellesorganisationen for Kagbenhavns fagforeninger Jens Jensen, der senere skulle blive den farste
formand for De samvirkende Fagforbund. Som bestyrer blev den fremtreedende socialdemokrat
C.C. Andersen ansat. Dermed fik bagerikooperationen, der i de kommende ar spredtes til en lang
reekke byer, altsd en form for officiel godkendelse af arbejderbevagelsens ledelse.*® Stjernen var
ligeledes parti- og fagforeningstoppens projekt, hvor repraesentantskabet talte en raekke af de mest
indflydelsesrige folk, herunder igen P. Knudsen, Jens Jensen og Chr. Hgrdum, mens
Socialdemokratiets nastformand Sigvald Olsen blev konstitueret som bestyrer for virksomheden.*

Brugsforeningerne blev derimod leenge betragtet med abenlys modvilje af
arbejderbevagelsens ledelse. Denne modbvilje strakte sig tilbage til Louis Pios fgrste nummer af
”Socialistiske Blade” fra 1871, hvori han brugte halvdelen af siderne pé et angreb pé
brugsforeningerne, der pa dette tidspunkt var en del af den borgerlige selvhjelpsbevagelse. | lgbet
af 1880’erne og 1890’erne oprettede benderne pa landet i stor stil brugsforeninger som en del af
andelsbevaegelsen, sa der i 1899 fandtes knap 1000 brugsforeninger. Forslag og initiativer fra
arbejdere og enkelte fagforeninger om oprettelse af arbejderbrugsforeninger i byerne mgdte dog
fortsat modstand hos arbejderbevaegelsens top. En vigtig arsag til denne modstand var, at man
frygtede at Socialdemokratiet ved rigsdagsvalgene ville miste stemmer fra den store gruppe af
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smahandlende, hvis man skubbede dem fra sig ved at stgtte brugsforeningerne og dermed
konkurrere med dem om kunderne.*

Trods partiledelsens holdning tog mange arbejdere omkring ar 1900 dog sagen i egen hand og
oprettede brugsforeninger i en reekke byer. Der blev sat et forelgbigt punktum for mange ars debat
om brugsforeningernes stilling internt i arbejderbeveaegelsen pa Socialdemokratiets kongres i 1913.
Her var stemningen overfor brugsforeningerne fortsat overvejende negativ og kongressen sluttede
da ogsa uden nogen egentlig stillingtagen til brugsbevaegelsen. | stedet blev det besluttet at overlade
den til sin egen fremtid.*

Brugsbevaegelsen i byerne fik saledes karakter af graesrodsbevagelse, oprettet og drevet af
arbejdere og til tider enkelte fagforeninger, men med en lgsere tilknytning til arbejderbevagelsen
end de gvrige virksomheder indenfor arbejderkooperationen. | 1922 blev arbejderbrugsforeningerne
medlem af den nystiftede hovedorganisation Det kooperative Fallesforbund. Brugsforeningerne
blev dermed officielt en del af arbejderbevaegelsen. Bade organisatorisk og ved primaert at have
arbejdere som ejere og kunder havde arbejderbrugsforeningerne saledes en identitet, som
virksomheder der var en del af arbejderkulturen. Men denne identitet var praeget af en mere politisk
neutral position end den gvrige arbejderkooperation, hvilket var kendetegnende for
arbejderbrugsforeningerne gennem resten af deres historie. Denne serlige position indenfor
arbejderbevagelsen blev udtrykt, og kritiseret, af Thorvald Stauning i en tale pa et kooperativt
steevne i 1938: ”Jeg erkender, at jeg aldrig har forsonet mig helt med denne neutrale beveagelse og i
forhold til arbejderbevagelsen er der ikke tilstreekkelig klarhed.”*’

sl YIORUR 9 ()

Det kooperative Fellesforbunds arlige sommerstaevne pa slottet Hindsgavl i 1938. Pa dette ugelange kursus
kunne kooperatgrer med ledsagelse af deres hustruer hgre foredrag af fremtreedende politikere eller
kooperative ledere fra ind- og udland. Stauning talte pa steevnet i 1927 og igen i 1938. | midten af billedet
ses V. Johansen, formanden for Det kooperative Fellesforbund, til venstre for ham star feellesforbundets
mangearige forretningsferer Frederik Dalgaard, mens Thorvald Stauning ses til hgjre i billedet. Foto:
Arbejderbevagelsens Bibliotek og Arkiv.
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En praktisk betydning af arbejderbrugsforeningernes mere neutrale identitet var deres medlemskab
af og samarbejde med FDB. Dette samarbejde blev til tider kritiseret af den gvrige
arbejderbevagelse, fordi FDB opfattedes som orienteret mod partiet Venstre.
Arbejderbrugsforeningerne over hele landet blev i lgbet af 1960’erne samlet i en felles virksomhed,
Brugsforeningen HB. Den endelige konsekvens af arbejderbrugsforeningernes mere neutrale
identitet blev, at HB fusionerede med FDB 1. januar 1973. Malet med fusionen var at sikre sig imod
den forventede konkurrence fra private, udenlandske detailkaeder, som et kommende dansk EF-
medlemskab kunne betyde. Med fusionen forlod FDB Andelsudvalget, mens
arbejderbrugsforeningerne forlod Det kooperative Fallesforbund.*® Dermed forlod de samtidig
officielt arbejderkooperationen og arbejderbeveegelsen og den debat der havde foregaet siden 1800-
tallet om deres position indenfor denne bevagelse fik en endegyldig afslutning.

Arbejderbrugsforeningernes svagere tilknytning til arbejderbevaegelsen har formentlig
pavirket deres forhold til kunderne. Det synes abenlyst at brugsforeningernes udbredelse og deres
opbakning fra arbejderforbrugerne i slutningen af 1800-tallet og begyndelsen af 1900-tallet blev
hemmet af den modvilje de mgdte fra arbejderbeveegelsens top. Efter forskellige problemer for
brugsforeningerne i 1920’erne, blandt andet Andelsbankens krak i 1925 der medferte store tab, gik
det4 909 uafbrudt fremad fra 1929 til 1946, hvor markedsandelen forelgbigt kulminerede med 10
%.

Henning Grelle peger pa flere arsager til denne fremgang. Brugsforeningerne begyndte i
stigende grad at reklamere og butikslokalerne blev gjort mere indbydende. Men Grelle bemarker
ogsa at Socialdemokratiets fremgang i mellemkrigstiden sandsynligvis havde en afsmittende
virkning pa salget hos brugsforeningerne.”® Altsé oplevede brugsforeningerne, ligesom Stjernen og
feellesbagerierne, tilsyneladende en positiv effekt af at have en identitet som virksomheder, der var
en del af en serlig arbejderkultur. Men nar arbejderbrugsforeningerne i mellemkrigstiden
salgsmaessigt klarede sig noget ringere end fallesbagerierne og Stjernen, sa er en del af forklaringen
pa denne forskel formentlig brugsforeningernes lgsere tilknytning til arbejderbevaegelsen.

Forholdet til forbrugerne i tiden fgr 2. Verdenskrig

Igennem hele arbejderkooperationens historie var det en ofte udtrykt skuffelse for de aktive
kooperatgrer, at deres virksomheder ikke ngd samme opbakning som de faglige og politiske grene
af arbejderbevagelsen.® Men som det er vist, betyder denne type kildeudsagn ikke, at
arbejderkooperationen slet ikke havde fordel af at vaere en del af arbejderkulturen.

Tveertimod kan det konkluderes, at en raekke af arbejderkooperationens store virksomheder
havde en salgsmaessig konkurrencefordel, fordi deres identitet som virksomheder med tilknytning til
den socialdemokratiske arbejderkultur betad, at de fik en serlig opbakning fra i hvert fald en del af
arbejderforbrugerne. Det beted ikke at virksomhedernes markedsandel nogensinde kom til at svare
til Socialdemokratiets stemmeandel. Men det var medvirkende til, at virksomheder som
feellesbagerierne og Stjernen opnaede paene resultater i hard konkurrence med private bagerier og
bryggerier. Denne tolkning synes ogsa at blive stattet af, at arbejderbrugsforeningerne, der havde en
svagere tilknytning til arbejderbevaegelsen, i tiden far 2. Verdenskrig klarede sig noget ringere
salgsmaessigt end feellesbagerierne til trods for at de givetvis har haft den samme potentielle
kundekreds.

Efter 2. Verdenskrig forandrede forholdene for erhvervslivet, herunder ogsa
arbejderkooperationen, sig pa en reekke omrader. Det gelder bade afsatningsforholdene, hvor
forbrugerkulturen, ogsa blandt arbejderne, &ndrede sig og det geelder indenfor produktionen, hvor
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en omfattende modernisering fandt sted. Hvilken betydning de kooperative virksomheders identitet
havde for ledernes reaktion pa disse forandringer vil blive undersagt i det fglgende.

Cigarmagere, snedkere og typografer som virksomhedsledere

Fra 1960’erne og frem til artusindskiftet matte en rackke af arbejderkooperationens store
virksomheder enten lukke eller slges. Det er derfor interessant, at undersgge om de kooperative
virksomheder generelt var darligere ledet end virksomheder i det gvrige erhvervsliv.

For de farste mange ar af arbejderkooperationens historie, fra slutningen af 1800-tallet til omkring
midten af 1900-tallet, kan det ikke konstateres, at de kooperative virksomheder var meaerkbart
ringere ledet end traditionelle, private virksomheder. Kooperationen voksede stet i denne periode
fra at veere oftest sma, skonomisk usikre foretagender til mere velkonsoliderede virksomheder. Som
det blev vist ovenfor havde sarligt feellesbagerierne, men ogsa Stjernen, for eksempel succes med at
opfylde deres kooperative malsatninger samtidig med at virksomhederne voksede, ligesom ogsa
brugsforeningerne oplevede fremgang.

Der har naturligvis veeret virksomheder, hvor ledelsen i perioder har varet svag eller direkte
inkompetent, men at de kooperative virksomheder generelt skulle lide under darlig ledelse, har ikke
sat sig spor i den interne debat i den kooperative beveegelse i denne periode. En gennemgang af
arbejderkooperationens eget tidsskrift "Kooperationen”, der udkom ferste gang i 1923, viser
saledes, at ledelsesforhold stort set ikke bliver diskuteret far slutningen af 1950’ erne og forst i
1970’erne bliver tonen virkeligt selvkritisk 1 forhold til specifikt ledelsesmessige forhold.*?
Henning Grelle der i sin fremstilling om arbejderkooperationen falger den interne debat bade
gennem tidsskriftet “Kooperationen”, men ogsa i referater fra generalforsamlinger, udvalgsarbejder,
samt en reekke andre kildetyper, naevner heller ingen diskussioner om ledelsesproblemer far
1950°erne.”® Materialet giver indtryk af, at der har veeret en ret dben debat internt i den kooperative
beveegelse, og som navnt dukker debatten om ledelsesproblemer da ogsa op fra slutningen af
1950’erne, sa der synes derfor ikke at vaere grund til at tro, at eventuelle ledelsesproblemer har
veeret fortiet i tiden inden.

At der tilsyneladende ikke har veeret ledelsesproblemer af starre betydning indenfor
arbejderkooperationen de farste mange ar, kan umiddelbart virke overraskende, fordi
virksomhedslederne indenfor arbejderkooperationen, indtil langt ind i efterkrigstiden, socialt og
uddannelsesmaessigt adskilte sig fra lederne af traditionelle, private virksomheder. Per Boje har
undersggt baggrunden for lederne af dansk industri fra 1870 til 1972. Han viser, at langt
hovedparten af industriens ledere kom fra den gkonomisk og socialt velstillede del af befolkningen.
Et flertal af lederne havde faedre, der var selvstendigt erhvervsdrivende og de fik saledes allerede
under opvaksten indblik i denne livsform. Kun ganske fa af industrilederne havde rgdder i
arbejderklassen, faldende fra 14 % i 1872 til 2% i 1916 og 1 % fra 1935 og frem. Desuden havde
stort set alle ledere i industrien en relevant forudgaende uddannelse, enten praktisk, faglig eller
teoretisk.>*

Helt modsat rekrutteredes lederne af arbejderkooperationens virksomheder typisk fra
arbejderbevaegelsens organisationer, hvilket oftest betad, at de havde rgdder i arbejderklassen. For
eksempel var den farste bestyrer for Arbejdernes Feellesbageri i Kgbenhavn, C.C. Andersen, udlert
snedker, Stjernens farste direkter, Sigvald Olsen, var cigarmager, mens Karl Kiefer, der var
typograf, bade var direkter for breendselsforretningen Arbejderkul og den farste bestyrelsesformand
for Arbejdernes Landsbank.

Ikke alle af arbejderkooperationens virksomheder kan umiddelbart sammenlignes med de
industrivirksomheder, som er genstand for Bojes undersggelse. Arbejderkooperationen omfattede
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ogsa en lang reekke bygge-, handels- og servicevirksomheder. Det synes dog rimeligt at antage, at
arbejderkooperationens virksomheder de farste mange ar generelt havde ledere med en social og
uddannelsesmassig baggrund, der ofte var mere beskeden end lederne i mange private
virksomheder.

Hvordan var det muligt at cigarmagere, snedkere, typografer og andre med lignende
baggrund, uden erfaring med virksomhedsdrift, tilsyneladende kunne bestyre kooperative
virksomheder, uden at disse oplevede vasentlige problemer med mangelfuld ledelse?>

En vigtig del af forklaringen er nok, at mange kooperative virksomheder i starten af 1900-
tallet ikke konkurrerede med store, top-professionaliserede virksomheder, men med de lokale
handvarksmestre eller den lokale kebmand. De var maske nok socialt og uddannelsesmaessigt en
smule bedre stillet end de kooperative ledere, men forskellen var naeppe starre, end at den kunne
opvejes af, at mange af de kooperative ledere havde praktisk erfaring med at teenke i organisation,
strategi og gkonomi fra en karriere i Socialdemokratiet eller fagbeveegelsen.

Det er sandsynligt, at det ogsa er denne erfaring, der er afgarende for, at kooperationen kunne
klare sig indenfor de brancher, hvor der konkurreredes med store industrivirksomheder, som
tilfeeldet var for Bryggeriet Stjernen, eller indenfor en traditionel handveerksbranche som
bagerisektoren, der netop i de ar hvor feellesbagerierne oprettedes, gennemgik en udvikling mod
industrialiseret produktion pa bradfabrikker.”® For eksempel blev der ved ansattelsen af C.C.
Andersen som bestyrer af det store faellesbageri i Kgbenhavn, saledes lagt veegt pa hans evner som
administrator, til trods for at det medfarte intern kritik, at han ikke var uddannet bager.*’

Ledelsesproblemer i kooperationen

Fra 1950’erne og sarligt 1 1970’erne voksede der imidlertid en debat frem om de kooperative
virksomheders ledelsesforhold, som afslgrer, at de kooperative virksomheder i disse artier oplevede
problemer pa det ledelsesmaessige plan.

| 1957 abnede formanden for De samvirkende Fagforbund, Eiler Jensen, debatten om
kooperationens ledelse, om end som et sidespor til en mere overordnet debat om kooperationens
organisatoriske struktur. Under indtryk af den begyndende koncentrationsproces indenfor det
private erhvervsliv, hvor virksomheder fusionerede eller de sma blev slaet ud af de store, efterlyste
Eiler Jensen mere feelles styring og planlaegning indenfor arbejderkooperationen, der i vid
udstraekning bestod af relativt sma virksomheder. Jensen savnede ogsa kooperative initiativer, noget
mere “’sus” over kooperationen som han udtrykte det, indenfor forhandling og produktion af de
mange nye forbrugsgoder, der vandt frem i denne periode, som for eksempel kaleskabe, fjernsyn og
knallerter. Og med formuleringen af spergsmaélet “hvor findes de fremsynede og steerke maend, der
kan skabe et sddant sus over kooperationen?” adresserede han ikke kun problemer med den
organi%atoriske struktur, men udtrykte altsa ogsa en manglende tiltro til de kooperative lederes
evner.

Jorgen Thygesen og Kaj Nielsen, henholdsvis direktgr og formand for Hovedstadens
Brugsforening, tog problemstillingen op og papegede i artikler i ”Kooperationen”, pa linje med
Eiler Jensen, at kooperationen manglede dynamik og overordnet planlegning. Resultatet blev
nedseettelsen af et analyseudvalg under Det kooperative Fzllesforbund, der ved forbundets kongres
1 1959 kunne preesentere rapporten “Kooperationens aktuelle problemer”. Rapporten indeholdt
blandt andet anbefalinger om bedre uddannelse af ledere og personale og ikke mindst bedre
aflenning af lederne i erkendelse af, at der var behov for at tiltreekke dygtige ledere til
arbejderkooperationen.®
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De problemer med mangelfuld ledelse i de kooperative virksomheder, som debatten i
1950’erne pegede pa, blev formuleret langt mere konkret og kritisk i 1970’erne, hvor en raekke
virksomheder havde gkonomiske vanskeligheder og hvor man havde set kooperative flagskibe som
Bryggeriet Stjernen lukke i 1964 og Jydsk Murer- og Entreprengrforretning i Silkeborg (JME-
Silkeborg) traede i likvidation i 1972.

Uden tvivl havde direktagren for Byggefagenes kooperative Landssammenslutning, Henrik
Heie, JME-Silkeborgs konkurs i tankerne, da han i 1972 skrev en artikel med en hard kritik af
ledelsesforholdene indenfor de kooperative virksomheder. Heie opremsede en hel liste af forhold,
hvor ledelserne ofte svigtede: “tilfeeldig knopskydning, forkerte folk pa forkerte jobs, for mange
medarbejdere, for dyre medarbejdere, manglende mal i alle led, manglende arbejdsinstruktioner,
tvivl om hvem der skal gore hvad, mangel pd system og metode. Kort sagt: at ”ledelsen” bestod 1 at
lade sté til.” Han fortsatte med at papege at virksomhedsbestyrelserne i mange tilfaelde var
ukvalificerede, hovedsageligt fordi de var alt for ensidigt sammensat af personer fra
arbejderbeveegelsen, hvilket ikke sikrede tilstraekkeligt brede kompetencer i bestyrelserne.®

Her rettedes altsa en sgnderlemmende keritik af ledelserne indenfor de kooperative
virksomheder, som nok havde JME-Silkeborgs konkurs som den direkte anledning, men som var
formuleret med et generelt sigte pa hele arbejderkooperationen og af en mand med et indgaende
kendskab til denne. Heie havde saledes, foruden hans post som direktar for Byggefagenes
kooperative Landssammenslutning, ogsa en fortid som forretningsfarer for Det kooperative
Feellesforbund i 1960-1966.

Henrik Heie, der var cand.polit., blev i 1960, i en alder af 35, ny forretningsfarer i Det kooperative
Fellesforbund. Heie havde et skarpt blik for udviklingstendenserne i samfundet og gnskede mere feelles
planlaegning og sammenlagning af virksomheder indenfor kooperationen. Dette var dog ikke nemt at
gennemfgre og Heie forlod skuffet kooperationen og meldte sig ud af Socialdemokratiet i 1975. Foto:
Arbejderbevagelsens Bibliotek og Arkiv.
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Hvad kan forklare at kooperative virksomheder, der altsa som vist tilsyneladende ikke havde
ledelsesproblemer i tiden fer 2. Verdenskrig, begyndte at fa ledelsesmaessige vanskeligheder i
artierne efter krigen?

Nar skiftet tilsyneladende for alvor skete i efterkrigstiden, peger det pa, at forklaringen ma
sgges i de strukturaendringer, der foregik indenfor store dele af erhvervslivet i 1950’erne og
1960’erne. Industrien gennemgik en moderniserings- 0g koncentrationsproces, der var sa
omfattende, at Svend Aage Hansen taler om, at der efterfalgende pa mange mader var tale om en
helt ny industri.®* Indenfor byggebranchen blev der ligeledes ivarksat vasentlige rationaliseringer
og effektivitetsfremmende foranstaltninger.®® Ogsa i detailhandlen var forandringer pa vej med
nyskabelser som selvbetjeningsbutikker og supermarkeder.®

Manglende professionalisering af ledelsen i kooperationen

Igennem 1900-tallet var der foregaet en lgbende professionalisering af ledelsen indenfor industrien
og denne udvikling blev accelereret af forandringerne i efterkrigstiden. Andelen af industriledere
med en videregaende teoretisk uddannelse var saledes staerkt stigende igennem 1900-tallet og iser
efter 2. Verdenskrig.®* 1 forskelligt omfang har en lignende professionalisering af ledelsen ogsa
fundet sted i starre virksomheder indenfor det gvrige erhvervsliv.®

En reekke udsagn fra personer indenfor den kooperative bevaegelse peger pa, at
arbejderkooperationen var langsommere til at gennemfgre en sadan professionalisering end de
private virksomheder. Heie bemarkede i ovennavnte artikel, at lederens faglige dygtighed var
vigtig i en mindre virksomhed, for eksempel en handveerksvirksomhed med 10-15 svende, men at
der kraevedes helt andre kompetencer nar medarbejdertallet steg til 50, 100 eller 500. Tydeligvis
mente Heie, at man i kooperationen stadig i 1972 havde for mange ledere med rent faglige
kompetencer.®® Dette var blevet tydeligt ved JME-Silkeborgs konkurs, hvor en intern
konsulentrapport udferdiget en maned far konkursen konstaterede, at direktionen ikke havde
magtet overgangen fra handveerk til industripraeget byggeri og samtidig havde bestyrelsen svigtet pa
alle planer.®” | forbindelse med lukningen af de kooperative virksomheder Tilskarernes
Aktieselskab i 1969 og Como-Sko i 1971 udtrykte flere kooperaterer lignende synspunkter: En
dygtig fagmand havde veeret udmarket som leder i gamle dage, men var ikke laengere
tilstreekkeligt.®®

| forbindelse med en undersggelse af arbejderkooperationen i Arhus fra 1979 har Jeppe Als,
Jesper Clausen og Arne Oksen gennemfart en reekke interviews med direkterer og
bestyrelsesmedlemmer for kooperative virksomheder. Af disse interviews fremgar det ogsa, at
kooperationen ikke havde vearet dygtige nok til at finde de rette ledere. For eksempel udtaler et
bestyrelsesmedlem: Vi har set alt for mange eksempler pé ledere, der var ideologisk 1 orden, men
som ikke var i stand til at lede virksomheden.”®

Tilsyneladende forseger kooperationen at fa rettet op dette 1 labet af 1970’erne. Als, Clausen
og Oksen konstaterer i hvert fald, at det langt mest almindelige i 1979 var, at de ledere, bade
topledere og mellemledere, der blev ansat i de kooperative virksomheder, kom fra en tilsvarende
stilling i det private erhvervsliv.” P et kooperativt steevne i 1986 efterlyste davearende chefgkonom
i LO, Poul Nyrup Rasmussen, dog fortsat en mere professionel ledelse og en bedre uddannelse af
lederne indenfor de kooperative virksomheder.” Processen med en professionalisering af ledelsen
indenfor arbejderkooperationen var altsa i fuld gang 1 1970’erne uden at man dog i 1980’erne havde
indhentet niveauet i det private erhvervsliv.
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Virksomhedernes identitet heemmende for omstilling

Den manglende professionalisering pa ledelsesomradet er dog neeppe hele forklaringen pa, at en del
af de kooperative ledere ikke formaede at omstille virksomhederne til de store forandringer i
artierne efter 2. Verdenskrig. Som Per Boje har papeget, kan en forstaelse af virksomhedsledelse
ikke reduceres til alene at vaere et spgrgsmal om professionelle ledere, der traffer rationelle
beslutninger.”® Ledere agerer i en kontekst og i denne artikel vil der som navnt sarligt fokuseres p&,
at den identitet og de forteellinger der knytter sig til virksomheden, sztter nogle rammer for de
ledelsesvalg der traeffes.

Ovenfor blev de kooperative virksomheders sarlige identitet, som virksomheder der var teet
knyttet til arbejderbeveaegelsen, papeget i forbindelse med deres forhold til kunderne. I det falgende
vil der blive argumenteret for, at denne identitet ogsa preegede virksomhederne internt og var med
til at forme ledernes beslutninger. De konkrete arsager til de mange virksomhedslukninger indenfor
arbejderkooperationen i artierne efter 2. Verdenskrig er forskellige, men i flere tilfeelde kan nogle af
de afgerende ledelsesmaessige beslutninger fares tilbage til virksomhedernes sarlige identitet.

Stjernens likvidation

Som navnt synes det at veare en sandsynlig forklaring pa Stjernens fremgang i begyndelsen af
1900-tallet, nar Kéare Mansson papeger, at denne fremgang hang sammen med, at Stjernen, med sin
identitet som en arbejdervirksomhed, ngd godt af, at den sarlige socialdemokratiske arbejderkultur
generelt var i fremgang. Mansson ser ogsa tilbagegangen for denne arbejderkultur som arsag til
bryggeriets vanskeligheder 1 1950’erne, men, som det vil blive vist nedenfor, kan denne forklaring
imidlertid ikke sta alene.

Fra 1952 oplevede Stjernen et markant fald i omsatning, som blev begyndelsen pa enden for
bryggeriet, der matte lukke i 1964. Mansson mener, at Stjernens svigtende salg skyldtes den
svindende arbejderkultur, hvilket han baserer pa en konsulentrapport som Stjernen fik udarbejdet i
1956-58. Den konkluderede at ”vrede over arbejderbevegelsen gir ud over S‘[jernen”.73 Denne
”vrede over arbejderbevagelsen” ma dog imidlertid have veret relativt begraenset. I hvert fald
bevegede LO’s medlemstal sig fra 1945 til 1960 fra 579.400 til 739.500 og organisationsgraden
steg fra 59 % til 65 %, Socialdemokratiets medlemstal toppede i 1948 med 296.175 medlemmer og
faldt derefter gradvist, men 13 stadig i 1960 hgjt over niveauet i mellemkrigstiden, og
mandatmaessigt stod partiet ogsa staerkt ved folketingsvalg i denne periode.”® Disse tal tyder alts&
ikke pa, at modviljen mod arbejderbevaegelsen skulle vere sa stor, at det i sig selv kunne
foranledige, at forbrugerne svigtede kooperative virksomheder. Nar Stjernens
konsulentundersggelse viste en ’vrede over arbejderbevagelsen”, sé er det meget muligt at dette
hang sammen med Socialdemokratiets upopulaere regeringsindgreb i overenskomsterne i 1956, som
samlede op mod 200.000 demonstrerende arbejdere netop det r hvor undersggelsen ivaerksattes.”
Konsulentundersggelsen afspejlede saledes maske snarere en gjeblikkelig, umiddelbar utilfredshed
med partiet, end en generel utilfredshed med beveaegelsen.

Mansson henter tesen om en serlig socialdemokratisk arbejderkultur fra artiklen
Arbejderkulturens historie: kampen om sjalene af Svend Aage Andersen.”® Andersen synes dog
ikke i denne artikel at tale om at arbejderkulturen ophgrer allerede i 1940, som Mansson refererer
ham for, og i en anden undersggelse papeger Andersen da ogsa, at trods begyndende tegn pa
faldende engagement, sa besad arbejderbeveagelsen efter 2. Verdenskrig stadig “’stor livskraft og
dynamik”.”” En tilbagegang for arbejderkulturen synes altsé ikke alene, at kunne udgare en holdbar
forklaring pa Stjernens salgsmaessige nedtur i starten af 1950’erne, hvor den socialdemokratiske
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arbejderbevagelse stadig stod sardeles starkt.”® Her skal i stedet peges pa en anden forklaring, der
retter fokus mod bryggeriets ledelses evne til at reagere pa forandrede markedsvilkar.
Nar den serlige socialdemokratiske arbejderkultur ikke leengere i 1950’ erne i samme grad som
tidligere pavirkede arbejdernes adfaerd som forbrugere, sé skyldtes det altsd ikke “’vrede over
arbejderbevegelsen”. En mulig forklaring er derimod at denne bevagelse, der pa mange andre
omrader fortsat var sterk, netop i forhold til forbrugernes adfard blev udfordret af et andet
gkonomisk og kulturelt fenomen, der var under hastig udvikling i efterkrigstiden, nemlig
forbrugersamfundet.” Et vigtigt element i og medskaber af forbrugersamfundet var
reklameindustrien, der i stigende grad fokuserede pa at s&lge ikke blot en vare, men ogsa den
identitet der fulgte med varen.®

| princippet kan man sige, at Bryggeriet Stjernen var meget moderne ved allerede i starten af
1900-tallet bevidst at slge @l som et livsstilselement til arbejderkunderne som neaevnt ovenfor. Pa
linje hermed udtrykker en leder fra 1926 i Det kooperative Feellesforbunds tidsskrift ogsa, at de
kooperative virksomheder havde en “’indre styrke” i at have en kundekreds, “’der folte sig som noget
andet og mere end kunder.”®

Nar den forteelling, der i starten af 1900-tallet effektivt blev bygget op om Stjernen, som en
virksomhed med en sarlig identitet som arbejdernes “eget” bryggeri, mistede styrke i 1950’erne, sa
er en mulig forklaring, at det skyldes, at denne forteelling blev sveerere at vedligeholde og udvikle i
en situation, hvor de private bryggerier stadig mere malrettet skabte egne fortaellinger om deres
brands og understgttede disse langt mere aktivt end Stjernen gennem reklamekampagner. En intern
rapport som Stjernen fik udarbejdet i 1944 kunne séledes meddele, at ”da Stjernen kun i ringe
udstraekning hidtil har reklameret, er der mange unge, som kun har en svag fornemmelse af, at der
overhovedet eksisterer et Bryggeri Stjernen.”82

I lobet af 1950’erne og 1960’erne satsede Stjernen mere malrettet pa markedsfaring, ikke
mindst med en dyr reklameindsats der i1 1955 forvandlede Stjernepilsneren til en ’Star”, som senere
blev til en ”Viking”. Men det var abenbart for sent og blandt andet som folge af store
reklamekampagner fra Carlsberg og Tuborg, skabte Stjernens tiltag kun kortvarig salgsfremgang og
ikke nok til at redde bryggeriet.*®

Det er nzrliggende at pege pa darlig ledelse som arsag til Stjernens problemer med at omstille
sig til en ny forbrugerkultur, der kreevede en starre reklameaktivitet. Det vil heller ikke som sadan
veere forkert, men hvis ikke man undersgger under hvilke forhold, og indenfor hvilken kultur,
ledelsen agerede, sa vil man fa en forsimplet opfattelse af det at udgve ledelse. Stjernens ledelse
havde nemlig fint klaret tidligere skift i forbrugsmanstret, hvor lageral blev erstattet med pilsner.®*
Nar Stjernens ledelse reagerede langsommere end konkurrenterne i forhold til reklameindsatsen, ma
det ses pa baggrund af den serlige opfattelse af markedsfaring og reklamering, som var herskende
hos Stjernen og indenfor arbejderkooperationen generelt.

| den kooperative bevagelse var der i tiden fgr 2. Verdenskrig en udbredt skepsis overfor at
anvende moderne reklamemetoder. For det farste mente man ikke at have brug for at reklamere. For
eksempel forventede Stjernen ved bryggeriets abning i 1902, at man helt kunne spare udgifterne til
reklame, fordi man regnede med at arbejderne automatisk ville kabe gl fra arbejderbryggeriet. Da
ledelsen blev Kklar over, at en eller anden form for salgsindsats var ngdvendig, besluttede man at
markedsfaringen af Stjernegl skulle foregd gennem fag- og partiforeninger.®> For det andet havde
man indenfor kooperationen en ideologisk modvilje mod de private virksomheders ”lognagtige”
reklame.?® I stedet for “reklamekunstens markedskrig” skulle de kooperative virksomheder
praesentere deres produkter ’pé et @rligt grundlag som en form for oplysningsarbejde”.87 Dette
foregik blandt andet gennem arrangementer med foredrag, studiekredse og fremvisning af film og
lysbilleder.?® I lobet af 1930’erne blev reklame oftere et debatemne indenfor kooperationen og et
tema for interne kurser for kooperatgrerne, men ofte blev emnet mgdt med skepsis. For eksempel
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blev der ligefrem udtrykt kritik overfor brugsforeningerne, der var relativt langt fremme pa
markedsfgringsomrédet.®® Gradvist blev reklame dog mere accepteret og fra midten af 1930’erne
pabegyndte enkelte virksomheder mere systematiske initiativer p& reklameomradet.

Denne historiske og ideologiske baggrund, som var en del af Stjernens identitet, gjorde det
altsa sandsynligvis vanskeligt for bryggeriets ledelse at erkende behovet for reklamering lige s&
hurtigt som de private bryggerier. For et bryggeri der selv havde skabt en forteelling om, hvordan
det var blevet dannet i protest mod storkapitalens, det vil sige Carlsberg og Tuborgs, kartelaftaler,
var det ikke nemt at beveege sig helhjertet ind i en reklameindsats, der indenfor kooperationen
lzznge netop blev opfattet som de private virksomheders, altsa kapitalens, “lognagtige” redskab.™

Foruden at Stjernens faldende salg altsa spillede en stor rolle for bryggeriets gkonomiske
vanskeligheder, sa synes det ogsa at veere et vaesentligt spargsmal, hvilken betydning det havde, at
Stjernen havde bedre lgn- og arbejdsforhold end de private bryggerier og dermed hgjere
omkostninger til arbejdskraft. Indenfor arbejderkooperationen havde det altid veeret en klar
holdning, at man burde vare foregangsvirksomheder med hensyn til lgn- og arbejdsforhold, men at
dette ikke matte true virksomhedernes evne til at konkurrere. Det er interessant, at Kare Mansson
vurderer, at Stjernens ggede omkostninger til medarbejderne ligefrem var en fordel for
virksomheden. Dette skyldtes isar, at Stjernen fik en varig vaekst i omsztning, nar den gvrige
bryggeribranche var ramt af strejker, fordi Stjernen var fritaget fra disse.® Med hensyn til
investeringer i effektivisering af produktionen, sa fulgte Stjernens ledelse en strategi, hvor der i
moderniseringsprocessen blev vist hensyn til medarbejderne. Henning Grelle bemarker, at det er et
&bent spargsmal, hvilken betydning denne tilgang til effektiviseringer havde.”® Den samlede
betydning af de gode lgn- og arbejdsforhold der blev givet pa Stjernen, er ikke mulig at opgere
praecist, men det synes ikke at veere her arsagerne til Stjernens vanskeligheder findes. Mansson slar
da ogsa fast, at den primeere arsag til Stjernens gkonomiske problemer og deraf fglgende likvidation
skyldes det faldende salg.**

Fellesbageriernes nedtur

Ogsa arbejdernes faellesbagerier fik i artierne efter 2. Verdenskrig gkonomiske problemer som falge
af manglende evne til at omstille sig til forandringer. Men som det ogsa var tilfaldet med Stjernen,
synes den manglende omstillingsevne ikke at have vearet et generelt problem, men derimod et
serligt problem i tilfeelde af forandringer der kom i konflikt med feellesbageriernes identitet.
I modsatning til Stjernen fik feellesbagerierne ingen salgsmaessige problemer trods store sendringer
i afseetningsforholdene. Disse &ndringer omfattede dels de e&ndringer i forbrugerkulturen som ramte
Stjernen hardt, dels andringer i salgsforholdene inden for bageribranchen i lgbet af 1960 og
1970’erne, sa bredsalget 1 stigende grad foregik gennem detailhandlen, hvor bagerierne tidligere
ofte havde solgt direkte til kunderne fra egne salgsvogne og udsalg.” 1 kraft af et tat
salgssamarbejde med lokale brugsforeninger, som fra slutningen af 1960’erne blev udvidet til at
omfatte landsdeekkende salgsaftaler med HB og FDB, kom feellesbagerierne succesfuldt igennem
disse &ndringer og ggede dermed fortsat deres markedsandel, s den i 1971 var pa 27,4 %.%°

Men bageribranchen gennemgik andre forandringer i tiden efter 2. Verdenskrig, som
feellesbagerierne ikke formaede at reagere pa i tide. I 1950’erne foregik en udvikling af
produktionsmetoderne indenfor branchen, som muliggjorde en effektivisering ved at koncentrere
produktionen pa faerre produktionssteder. Den altoverskyggende arsag til de gkonomiske problemer
som fellesbagerierne fik i de kommende artier var en manglende erkendelse af behovet for at
gennemfare en sadan strukturrationalisering.
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Arbejdernes feellesbagerier var ikke én enkelt virksomhed, men en raekke lokale, selvstaendige
kooperative bagerier som fra slutningen af 1800-tallet var blevet oprettet i mange af de stagrre
danske byer. I 1950’erne eksisterede der saledes knap 40 faellesbagerier. Trods talrige interne
rapporter og hensigtserkleringer i lobet af 1960’erne og 1970’erne sé lob samarbejdsforseg og
fusionsplaner mellem faelleshagerierne gentagne gange ud i sandet. Farst i 1979 lykkedes det at fa
gennemfart en fusion blandt de fleste af bagerierne vest for Storebeelt i selskabet Rutana-Vest. Det
var dog alt for sent og Rutana-Vest matte allerede aret efter fusionere med et FDB-gjet selskab og
blev efterfglgende kabt helt ud af FDB. @st for Storebzelt gik samarbejdet mellem feellesbagerierne
endnu mere treegt og i 1980 matte det store faelleshageri i Kebenhavn erklares konkurs. Saledes var
der ved midten af 1980’erne kun enkelte smé bagerier tilbage indenfor arbejderkooperationen.®’

Som ved Stjernen vil det ogsa ved fallesbagerierne veere en for simpel forklaring blot at
konkludere at den manglende omstilling skyldtes en generelt darlig ledelse. | de foregaende 60-70
ar havde fellesbagerierne varet en forretningsmaessig succeshistorie, der bade opnaede vakst ved
at erobre betydelige markedsandele og samtidig var i stand til at opfylde deres kooperative
malsatning om at pavirke bradprisen til gavn for forbrugerne.®® Disse resultater peger pa, at der
overordnet set i en lang periode ma have veret truffet fornuftige ledelsesmassige beslutninger
indenfor bagerikooperationen. Det er altsa ngdvendigt, at komme dybere ind i forstaelsen af hvorfor
bagerilederne ikke formaede at treeffe de nadvendige beslutninger i tiden efter 2. Verdenskrig.

I et afsnit om kooperationen i LO’s jubileeumsskrift fra 1998 har Peter Mortensen og Jorgen
Christiansen peget pa fellesbageriernes ejerforhold, som arsag til den manglende evne til at
gennemfare det ngdvendige samarbejde.® Ved fallesbageriernes oprettelse var startkapitalen typisk
blevet fremskaffet ved at hundredvis af lokale forbrugere tegnede sma 5- eller 10-kroners aktier.
Med tiden fik arbejderbevaegelsens organisationer sterre betydning som ejere, fordi det fra
arbejderbevagelsens side tilstraebtes at indfri de personlige aktionzrer. Fellesbagerierne vedblev
dog at have meget blandede ejerforhold med bade organisationer og enkeltpersoner som
aktionaerer.® Det er, ifglge Mortensen og Christiansen, disse lokale 5- eller 10-kroners aktionarer,
der, ved hjeelp af seerlige kooperative stemmeregler der begraensede storaktionarernes indflydelse,
blokerede for fusionsforsggene.'%*

En undersggelse af madereferater fra interne mgder i bagerikooperationen viser imidlertid, at
det ikke er rimeligt alene at placere skylden for det manglende samarbejde pé de smé aktionarer.*2
Kildeudsagn fra disse meder giver derimod et tydeligt indtryk af, at der 1 1950’erne og i starten af
1960’erne ogsa blandt lederne af de store bagerier og i toppen af fellesbageriernes
samarbejdsorganisation, De sammensluttede Fallesbagerier, var en meget tilbageholdende
indstilling overfor en koncentration af produktionen. Da forretningsfareren for Arbejdernes
Aktiebageri i Odense for eksempel i begyndelsen af 1950 erne stod overfor en overtagelse af det
lille, kriseramte feaellesbageri i Nyborg, forholdt han sig tevende, fordi han ikke mente at Odense-
bageriet ville mgde samme “good will” hos de lokale forbrugere som det lokale bageri. Et andet
eksempel er formanden for De sammensluttede Fallesbagerier, Niels Hjortnas, der pa et
repraeesentantskabsmgde for feellesbagerierne i 1961 var betenkelig ved at lukke de sma bagerier. De
sammensluttede Faellesbagerier havde i lobet af 1950°erne ydet ekonomisk stette til en raekke
mindre fellesbagerier og ifelge Hjortnaes skyldtes det, at han var uvillig til at ”lade falde, hvad ikke
kan sta”, fordi han ikke folte sig sikker p4, i hvilke bagerier fremtidsmulighederne var bedst. P4
samme mgde udtalte Hjortnaes sig om Roskilde Fellesbageris overtagelse af den
forretningsmaessige ledelse af feellesbageriet i Holbak. Frem for en ros for dette lokale samarbejde,
udtrykte Hjortnaes nermere en form for forbeholdenhed, idet det var hans opfattelse “at
feellesbagerierne i nogen grad er athengige af lokalpatriotisme”.103

| spargsmalet om strukturrationalisering synes fellesbagerierne altsa tydeligvis at have veeret
hammet af deres sarlige virksomhedsidentitet. Som naevnt ovenfor sa havde fallesbageriernes
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steerke forankring i lokalsamfundets arbejderkultur veeret en styrke i tiden for 2. Verdenskrig.
Denne identitet som en lokal arbejdervirksomhed blev Igbende konstrueret og vedligeholdt gennem
blandt andet jubileumsskrifter, der gennemgaende forteller om det lille, fattige arbejderbageri, som
med stgtte fra de lokale forbrugere voksede til en stor, moderne virksomhed. Udsagnene fra
bagerilederne ovenfor peger p4, at den modvillige indstilling som mange af lederne havde overfor
samarbejdsplaner og sammenlagninger, i hgj grad var formet af den identitet der knyttede sig til
feellesbagerierne, hvor netop den lokale forankring var en del af forteellingen om bageriernes succes.
Bageriernes identitet kan altsa siges at have skabt en stiafhaengighed, der begreensede
bageriledernes evne til at erkende behovet for forandringer.'%*

Hjortnaes’ efterfglgere som formand for Sammenslutningen var mere afklarede om behovet
for strukturrationalisering, men forsgg pa at presse pa for et tettere gkonomisk samarbejde mellem
feellesbagerierne kolliderede med de enkelte bageriers identitet som lokalt forankrede virksomheder.
Resultatet blev en raekke store, men spredte, lokale investeringer i nye fabrikker og
produktionsanlag. Investeringerne blev sjeldent foretaget pa baggrund af samarbejdsaftaler og
konsekvensen blev en betydelig overkapacitet. Da der ikke kunne findes tilstreekkelig afsaetning for
produktionen blev mange af disse investeringer derfor en stor belastning for feellesbageriernes
gkonomi.'®

1950 erne og 1960 erne stod i moderniseringens tegn indenfor bageribranchen, savel som indenfor dansk
industri generelt. Billedet er fra skivepakkeriet i Arbejdernes Feellesbageri i Kgbenhavn i 1956. Med en
kapacitet pa en halv million skiver brgd per dag var pakkeriet pa det tidspunkt landets starste og mest
moderne. Foto: Arbejderbevaegelsens Bibliotek og Arkiv.
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Foruden ledernes opfattelse af den lokale forankrings betydning for faellesbagerierne, sa blev
feellesbageriernes strukturrationalisering ogsa ha&emmet af, at deres tilknytning til
arbejderbevaegelsen var en del af deres identitet. Dette beted, at det kunne vaere vanskeligt at opna
legitimitet bag beslutninger om effektiviseringer, der ville medfere afskedigelse af medarbejdere.
For eksempel udtalte en repraesentant fra feellesbageriet i Frederikshavn under en strukturdebat i
1978, at “vi skal kunne bevare de lokale arbejdspladser, ellers far vi ikke opbakning derhjemme”.*®
At effektiviseringsprocesser skulle tage et vist hensyn til medarbejderne, var for sa vidt i
overensstemmelse med arbejderkooperationens malsatning om at skabe gode arbejdsforhold. Men
det var aldrig meningen, at et sddan medarbejderhensyn matte true virksomhedens overlevelse. Det
er imidlertid tydeligt, at beskaftigelseshensyn var med til at hamme fusionsprocessen blandt
feellesbagerierne ved dannelsen af selskabet Rutana-Vest, idet Vendsyssel Brgdfabrik tradte ud af
fusionen og genetablerede et selvsteendigt selskab, da det blev klart at fusionen ville medfaere
afskedigelse af 22 medarbejdere i Hjarring og Frederikshavn.*’

Et bemerkelsesveerdigt eksempel, der understreger den betydning feellesbageriernes identitet
havde for bageriledernes beslutninger, er etableringen af datterselskabet Dansk Biscuit Compagni i
1962, som et samarbejde mellem fallesbagerierne i Helsinger, Kgbenhavn, Roskilde og Glostrup.
Selskabet drev en meget succesfuld smakageproduktion, hovedsageligt til eksport, og var fra
1990’erne Danmarks klart sterste smakagevirksomhed og en gigant pd det internationale marked.

Nar dette succesfulde samarbejde kunne lade sig gare i en periode, hvor alle fellesbageriernes
samarbejdsforsgg indenfor rugbradsproduktion lgb ud i sandet, sa er en sandsynlig forklaring, at
bagerilederne ved beslutningen om dannelsen af Dansk Biscuit Compagni ikke var heemmet af den
stiafhaengighed, der begraensede faellesbagerierne. Som et datterselskab der beskaftigede sig med
noget helt andet end den rugbrgdsproduktion, der var feellesbageriernes traditionelle
hovedbeskaftigelse, var Dansk Biscuit Compagni ikke knyttet til den samme identitet som de
gamle fallesbagerier, og selskabets oprettelse antastede ikke de eksisterende faellesbageriers lokale
produktion eller beskeftigelse.'® N&r blot det ikke vedrarte de gamle fallesbageriers lokale
forankring, formaede bagerilederne altsa at traeffe og samarbejde om fremsynede beslutninger, der
skabte forretningsmaessig succes.

| vurderingen af ledelsesforholdene indenfor fellesbagerierne er det vaerd at bemaerke, at
strukturrationaliseringen indenfor bgndernes andelsbeveagelse stgdte pa problemer, der meget
lignede fellesbageriernes. Saledes mgdte sammenlagningsplaner indenfor bade andelsmejerierne,
andelsslagterierne og brugsforeningerne pa landet betydelig lokal modstand. Jesper Strandskov har
for eksempel papeget, at den helt afgarende drivkraft for en koncentration af produktionen indenfor
andelsslagterierne ikke var fremsynet lederskab, men gkonomiske vanskeligheder hos de enkelte
slagterier.'®

Brugsforeningernes succesfulde modernisering

Modsat feellesbagerierne viste arbejderbrugsforeningerne en imponerende evne til at modernisere
virksomhederne i efterkrigstiden, ikke blot i forhold til den gvrige arbejderkooperation, men ogsa
sammenlignet med den private detailhandel.

Arbejdernes brugsforeninger i og omkring Kagbenhavn havde siden 1907 samarbejdet gennem
foreningen De samvirkende Brugsforeninger for Kgbenhavn og Omegn. | 1916 blev 16
kabenhavnske brugsforeninger samlet i en felles forening, Hovedstadens Brugsforening (HB),
mens samarbejdet mellem arbejderbrugsforeningerne pa landsplan fra 1917 foregik gennem De
samvirkende Brugsforeninger.**°
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I perioden fra slutningen af 1940’erne til 1960’erne gennemgik arbejdernes brugsforeninger en
omfattende og succesfuld modernisering. | foraret 1948 havde lederen af Esbjerg og Omegns
Brugsforening, Henry Pedersen, vaeret pa studietur i USA og med inspiration herfra dbnede
brugsforeningen i Esbjerg landets farste selvbetjeningsbutik i juni samme ar. Nogle maneder senere
fulgte HB efter med dbningen af en stor selvbetjeningsbutik. Fa ar senere, 1 1951, tog HB’s formand
Kaj Nielsen initiativ til et grundigt analysearbejde om brugsforeningernes forhold. Som en del af
denne undersggelse var ogsa Kaj Nielsen pa studietur i USA. Resultatet af arbejdet blev en
beteenkning, der lagde op til en helt ny made at drive butik pa. Der skulle teenkes i effektivitet og
stordrift og brugsforeningerne skulle sammenlaegges i starre enheder. Indretningen af butikkerne
skulle omlaegges til selvbetjening og der skulle planlzegges store supermarkeder med gode
tilkerselsforhold.™*

Modsat de mange rapporter som blev udarbejdet indenfor fallesbagerierne, sa blev
brugsforeningernes betenkning faktisk fert ud i livet. 1 1953 dbnede HB Danmarks farste
supermarked i Islev og i 1956 kunne handelsminister Lis Groes abne selvbetjeningsbutik nummer
50. Denne modernisering gav hurtigt udslag i HB’s regnskaber, der viste en stigning i omsatningen
fra 55 millioner kr. i 1950 til 138 millioner kr. i 1960."*

HB og Esbjerg og Omegns Brugsforening var i moderniseringsprocessen foran bade de
private kabmeand, samt pionerer inden for den gvrige brugsforeningsbevagelse i FDB. Deres
succesfulde forandring, inspireret af studieture til USA, var saledes med til at revolutionere hele den
danske detailhandel.**®

Et afgerende element i HB’s modernisering var som nagvnt sammenlagninger af og
samarbejde mellem brugsforeningerne. I begyndelsen af 1960’erne samledes forst en raekke
arbejderbrugsforeninger pa Sjelland i HB, derefter, fra 1963 til 1965, tilsluttede ogsa
brugsforeningerne i de store jyske byer og i Odense sig, sa HB i 1965 var blevet Danmarks starste
detailforretning."* Mens Henning Grelle betegner HB’s udvikling som en “indiskutabel succes”, s&
har Kristoffer Jensen i en ny undersggelse af brugsbevaegelsen papeget, at den kraftige ekspansion
belastede HB’s kapitalreserver og 1 slutningen af 1960’erne begyndte ekonomien at blive presset.
Det beted at HB i fusionsforhandlingerne med FDB kom til at sta svagere og fik en ringere
indflydelse pa den efterfglgende udvikling i FDB end man havde hébet.**> Ogs8 Kristoffer Jensen
betegner dog HB’s modernisering i efterkrigstiden som en succes og hefter sig ved at HB med sin
dygtige omstilling og vilje til nyteenkning sikrede brugsbevagelsen en sterre plads i Kgbenhavn og
de gvrige store byer, hvor bevagelsen havde staet svagt.''®

Med sin succesfulde modernisering er HB den virksomhed indenfor arbejderkooperationen,
som bedst klarede omstillingen til de forandringer indenfor dansk erhvervsliv, som foregik i
1950’erne og 1960’erne. Der synes ikke at vare tvivl om, at en del af forklaringen pa denne succes
skyldtes, at HB i sin formand, Kaj Nielsen, havde en visionzr leder. Men det har formentlig ogsa
haft stor betydning, at Nielsen traf beslutninger indenfor en virksomhed, der havde en anden
identitet end Stjernen og feellesbagerierne. Hvor Stjernen som vist sandsynligvis blev hemmet af
sin historiske og ideologiske baggrund i sit syn pa reklamer, sa var brugsforeningerne, som mere
politisk neutrale virksomheder, allerede 1 1930’erne blandt de forende indenfor kooperationen pa
markedsferingsomradet. Og hvor ”lokalpatriotismen” forhindrede fallesbageriernes
strukturrationalisering, sa forlgb nedleeggelser og sammenlagninger af butikker uden store
problemer for HB, sandsynligvis, som det papeges af Henning Grelle, fordi HB fra starten i 1916
var grundlagt pa et samarbejde mellem hovedstadens brugsforeninger og siden da havde samarbejde
og sammenhold varet en central del af HB’s udvikling.’ Desuden betad Stjernens og
feellesbageriernes teette forbindelse med arbejderbevagelsen, at medarbejderhensyn i et vist omfang
spillede en rolle ved beslutninger om effektiviseringer, mens Kaj Nielsen ikke synes, at have haft
nogen bergringsangst i forhold til om moderniseringsprocessen betgd, at medarbejdere matte
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afskediges.™*® Her har det formentlig spillet en rolle, at brugsforeningerne havde en identitet, hvor
man i hgjere grad sa sig selv som en virksomhed i forbrugernes tjeneste generelt end som specifikt
knyttet til arbejderbevaegelsen.

Kaj Nielsen, her
fotograferet i 1963, var
den initiativrige formand
for Hovedstadens
Brugsforening under
virksomhedens
succesfulde modernisering
fra 1940 erne til

1960 erne. Nielsen blev
imidlertid frustreret over
udviklingen efter fusionen
med FDB i 1973. Han
mente, at fusionen skulle
medvirke til en reform af
brugsbeveegelsen, hvor de
sma ineffektive brugser pa
landet skulle lukkes.
Sadan gik det ikke i

1970 erne. I stedet blev
brugsbeveegelsen preeget
af splittelse og
interessemodsatninger
mellem land og by. Kaj
Nielsen trak sig som
naestformand for FDB pa
grund af alder i 1978.
Foto:
Arbejderbeveegelsens
Bibliotek og Arkiv.

Konklusion
Nar arbejderkooperationen i dag har et mindre omfang end ved midten af 1900-tallet, sa er det

narliggende at slutte, at det skyldes virksomhedslukninger som fglge af darlig ledelse og svigtende
opbakning fra forbrugerne. Pa baggrund af ovenstaende undersggelse, som har haft Stjernen,
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feellesbagerierne og brugsforeningerne som hovedfokus, kan der dog ikke svares entydigt
bekreeftende til en sadan antagelse.

Med hensyn til forholdet til forbrugerne synes billedet at vaere ret tydeligt for tiden for 2.
Verdenskrig. For bade Stjernen, feellesbagerierne og, om end i lidt mindre grad, brugsforeningerne
betad deres serlige identitet, som virksomheder med tilknytning til arbejderkulturen, formentlig en
salgsmaessig fordel, fordi de mgdte opbakning fra forbrugere, som selv var en del af denne kultur.
Selv om denne opbakning, til kooperatarernes stadige &rgrelse, aldrig svarede til medlemstallene
hos fagforeningerne eller opbakningen til Socialdemokratiet, sa peger materialet dog klart pa, at
virksomhedernes identitet var en vasentlig arsag til den fremgang som alle tre virksomhedsgrupper
oplevede i mellemkrigstiden.

| tiden efter 2. Verdenskrig mistede arbejderkulturen gradvist sin indflydelse pa
forbrugsmenstrene, der i stedet begyndte at blive formet af en ny forbrugerkultur, hvor reklame var
et stadigt vigtigere redskab i skabelsen af en virksomheds brand. Herefter matte
arbejderkooperationens virksomheder i hgjere grad konkurrere pa lige fod med det gvrige
erhvervsliv om kundernes sympati. Bade fallesbagerierne og brugsforeningerne klarede imidlertid
denne andring i afseetningsforholdene med stor succes, mens Stjernen ikke formaede at opretholde
sit salg under de nye vilkar.

Hvad angar ledelsesforholdene indenfor arbejderkooperationen er det vanskeligere at tegne en
skarp konklusion.

Nar man har at gere med virksomheder, der ofte var 50 eller 100 ar gamle, kan en vurdering
af ledelsesforholdene ikke alene fokusere pa tiden omkring lukningen af virksomhederne. Den
interne debat i arbejderkooperationen tyder ikke p4, at der var ledelsesproblemer i tiden far
1950°erne. En del kooperative virksomheder var desuden i lange perioder succeshistorier. Nogen 1
mindre omfang, som Stjernen. Andre med betydelig succes som for eksempel feellesbagerierne og
brugsforeningerne. Som et aktuelt eksempel kan det navnes, at Arbejdernes Landsbank i arene efter
finanskrisen har klaret sig bedre end mange af de starste private banker, hvilket i 2014 fik
bankekspert fra Aalborg Universitet, Lars Krull, til at konstatere, at ’der er ingen grund til at tro, at
en kooperativ virksomhed skal have en dérligere performance, fordi den er ejet pa den méde” '
Det er dog utvetydigt, at der i en rekke kooperative virksomheder blev truffet uhensigtsmaessige
beslutninger i arene op til lukningstidspunktet. Det gaelder Stjernen og fellesbagerierne, som denne
undersggelse har fokuseret pa, men det geelder ogsa en reekke gvrige kooperative virksomheder.
Som det er blevet vist, sd var der en periode fra 1960’erne til 1980’erne, hvor det i nogle af
arbejderkooperationens virksomheder slog igennem, at de ikke i samme grad som det private
erhvervsliv havde gennemgéet en professionalisering af ledelsen. Arsagen til en del af
virksomhedslukningerne indenfor arbejderkooperationen skal givetvis findes her. JME-Silkeborgs
konkurs er et eksempel pa dette.

Men mange virksomhedslukninger skyldtes ganske simpelt struktureendringer indenfor dansk
erhvervsliv generelt, serligt i tiden efter 2. Verdenskrig. Nar en raekke feellesbagerier for eksempel
lukkede, sa skete det helt sidelgbende med lukningen af en lang rakke private bagerier.*? Nar
mange kooperative virksomheder fik vanskeligheder i denne periode, sa kan det ikke alene forklares
af den manglende professionalisering af ledelsen, for billedet er ikke entydigt. Mens lederne af
feellesbagerierne havde vanskeligt ved at gennemfgre en ngdvendig centralisering af
rugbradsproduktionen, sa viste en reekke af de selv samme ledere i ngjagtig samme periode stor
forretningssans ved grundlaeggelsen af Dansk Biscuit Compagni, der i lgbet nogle artier udviklede
sig til en international smakagegigant. Og mens Stjernens ledelse havde svert ved at omstille sig til
nye tider, sa var arbejdernes brugsforeninger farende i moderniseringen af hele den danske
detailhandel.
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Det er saledes vanskeligt, at sige om arbejderkooperationens virksomheder generelt var mere
robuste eller mere skrabelige overfor forandringer end traditionelle, private virksomheder. Det der
kan konstateres er, at de kooperative virksomheders identitet spillede en stor rolle for deres
udvikling og for de valg lederne traf. Denne identitet betad i nogle perioder en konkurrencemeessig
fordel, mens den i andre perioder var en hamsko.

I mellemkrigstiden klarede Stjernen sig for eksempel bedre i konkurrencen med Tuborg og
Carlsberg, end mange private bryggerier gjorde, netop i kraft af Stjernens serlige identitet — og en
ledelse der forstod at udnytte denne. Pa andre tidspunkter var de kooperative virksomheders
identitet en hindring for ledernes evne til at erkende behovet for forandringer. Set med eftertidens
briller kan det virke helt tabeligt, nar formanden for De sammensluttede Feellesbagerier i 1961
kunne vaere i tvivl om, hvorvidt fremtidsmulighederne var bedst i nogle fa store bagerier eller i de
mange sma, lokale bagerier. Men det vil vaere en ahistorisk betragtning. Fellesbagerierne havde en
forhistorie med 60-70 ars forretningsmaessig succes, som i hgj grad skyldtes deres identitet som
lokalt forankrede arbejderforetagender. Bageriledernes opfattelser var praeget af denne identitet og i
1961 har det ikke veret noget simpelt spgrgsmal, hvornar det var det rette tidspunkt til at skeere
bandede til de lokalsamfund, der havde bakket bagerierne op, for at begive sig ud pa en ukendt ferd
mod masseproduktion koncentreret pa fa store enheder.

Ledelsesmaessige vanskeligheder ved at tilpasse en virksomhed med en given identitet til
samfundsmaessige forandringer er imidlertid ikke et unikt problem for arbejderkooperationens
virksomheder. Ogsa indenfor bandernes andelshevagelse forholdt man sig meget tavende overfor
strukturrationalisering i artierne efter 2. Verdenskrig. Omvendt har Mads Mordhorst papeget, at
Arla og Danish Crown oplevede, at ndr de i 00’erne forfulgte, virksomhedsmeessigt, rationelle
strategier om at blive dominerende spillere pa verdensmarkedet, si madte de kritik fra medier og
forbrugere for at anvende udemokratiske og monopolkapitalistiske metoder. Altsa med andre ord
metoder som var i strid med fortaellingen om virksomhederne som sarligt demokratiske
andelsforetagender — en forteelling som virksomhederne i gvrigt selv aktivt har vedligeholdt i deres
markedsfaring.'?!

Endelig bar det neevnes, at problemet med virksomheder, der bliver ’fanget” i en
stiafheengighed som falge af deres identitet ogsa findes inden for traditionelle, private
virksomheder. Kristoffer Jensen og Louise K. Skyggebjerg har for eksempel givet gode eksempler
pa, hvordan beslutninger indenfor den danske tekstilindustri i flere tilfeelde var formet af de
forteellinger, der knyttede sig til virksomhederne.*?

Eftertanker: Kooperative virksomheder forudsatter et konkret behov

Svigtende forbrugere og ledelsesproblemer synes altsa ikke at vare en tilstraekkelig forklaring pa,
hvorfor arbejderkooperationen i dag har et meget begraenset omfang. Hvad kan sa forklare, at der
findes meget lidt arbejderkooperation i dag? Her skal afslutningsvist gives et bud.

Det kan selvfglgelig uden videre konstateres, at en del af forklaringen pa tilbagegangen
skyldes virksomhedslukninger indenfor arbejderkooperationen. Men at virksomheder lukker er ikke
et usaedvanligt fanomen indenfor erhvervslivet. Alene i 2015 gik 4029 virksomheder saledes
konkurs.*? En langt vigtigere forklaring pa den svindende arbejderkooperation skal nok findes ved
at se pa arsagerne til at virksomheder oprettes.

Indenfor det private erhvervsliv vil der blive investeret kapital og oprettet virksomheder
indenfor omrader, hvor der er mulighed for et fornuftigt afkast. Lukker nogle virksomheder vil der
altsa, lidt firkantet og teoretisk sagt, pa sigt “automatisk” blive investeret i nye eller eksisterende
virksomheder, ndr der er et profitabelt marked for de varer eller serviceydelser, som der udbydes.***
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Oprettelse af kooperative virksomheder fungerer imidlertid ikke efter samme mekanisme. Som Keld
Dalsgaard Larsen konstaterer, sa blev kooperative initiativer historisk udlgst af et gnske om at
opfylde nogle nzre og umiddelbare behov.*® Er der ikke leengere noget konkret behov at opfylde,
sa vil der altsa heller ikke blive oprettet nye kooperative virksomheder i takt med at andre lukker.

Her synes en stor del af forklaringen pa den formindskede arbejderkooperation at ligge. En
reekke af de formal der 1a bag oprettelsen af arbejderbevagelsens kooperative virksomheder i
slutningen af 1800-tallet og ferste halvdel af 1900-tallet bliver i dag varetaget af andre instanser. Et
eksempel er de kooperative virksomheder som, sarligt i 1870’erne og i arene efter storkonflikten 1
1899, blev oprettet med det formal at stette arbejderne i kampen for bedre lgn- og arbejdsforhold. |
ugebladet ’Socialisten” blev kooperative produktionsforeninger i 1872 endda tillagt en strategisk
betydning pa linje med stejkevabnet. Opgaven med at sikre bedre lgn- og arbejdsforhold blev dog
efterhanden i stigende grad varetaget primert af fagforeningerne og kooperationen fik aldrig siden
en sa fremtreedende strategisk vurdering som fagligt kampmiddel, som den havde haft i de tidlige
1870ere.*® Et andet eksempel er Stjernen og fzlleshbagerierne, der blev oprettet for at modvirke
hgje priser som fglge af kartelaftaler blandt de private bryggerier og bagerier. Serligt
feellesbagerierne udfyldte denne rolle med succes frem til midten af 1900-tallet. Med vedtagelse af
Prisaftaleloven i 1937, som blev udbygget og suppleret i de fglgende artier, overtog staten
imidlertid gradvist opgaven med bekampelse af monopoler og konkurrencebegransende aftaler.*?’
Behovet for kooperative virksomheder med dette formal blev derfor langt mindre. Med oprettelse af
Lenmodtagernes Dyrtidsfond og arbejdsmarkedspensionerne i 1980’erne begyndte fagbevagelsens
interesse i kooperationen for alvor at falde, idet disse nye investeringsgiganter ville kunne give
fagbevegelsen en langt starre indsigt i og indflydelse pa erhvervslivet end arbejderkooperationen
var i stand til.*?

Siden 1980’erne var der desuden en generelt voksende tiltro til de frie markedskrefter, ogsa
indenfor Socialdemokratiet. Samtidig havde arbejderkooperationen selv, presset af den harde
konkurrence, opgivet dele af sit serlige kooperative preeg, blandt andet bestemmelserne om
begraenset udbytte af den investerede kapital, og i hgjere grad ageret som almindelige, private
virksomheder.'® Begge dele har sikkert ogsa medvirket til, at opfattelsen af at der er et behov for
kooperative virksomheder som et korrektiv til en privatkapitalistisk markedsgkonomi, er blevet
mindre bade i den brede befolkning, savel som indenfor arbejderbeveegelsen.

| knap 150 ar har arbejderkooperationens virksomheder med varierende succes forsggt at
opfylde konkrete behov frem for at opna den starst mulige profit. Hvilke fremtidsmuligheder der er
for denne virksomhedsmodel ma i hgj grad afhaenge af om der forefindes nye behov, som
meningsfuldt kan varetages af kooperative virksomheder. Indenfor arbejderkooperationen er man
opmerksom pa dette. I 00’erne har man for eksempel fulgt og bidraget til debatten om
socialgkonomiske virksomheder og set dette som en mulighed for at opna en ny rolle indenfor
beskaftigelsesomradet.**® Og i den aktuelle debat om delegkonomi har den fremtraedende
amerikanske gkonom Jeremy Rifkin papeget, at det er oplagt at delegkonomiske virksomheder
organiseres efter kooperative principper — og ligefrem spéet at de vil blive det i fremtiden.™* I en
dansk sammenhang har Claus Skytte, der har skrevet flere bgger om delegkonomi, ogsa fremhavet
at danske kooperative virksomheder, som for eksempel Coop, burde engagere sig i
delegkonomien.* Tiden ma vise om disse eller andre omrader vil skabe ny fremgang for
arbejderkooperationen.
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Arbejdernes Aktiebageris gamle fabriksbygninger i Vindegade i Odense. | en lang periode var feellesbageriet
i Odense det starste i provinsen og maske det mest effektive. | hvert fald klagede et bestyrelsesmedlem for
bagermestrenes forening i 1913 i Fyens Stiftstidende over, at feellesbageriet havde faet presset bradprisen
ned pa et niveau, der “vistnok var den laveste i hele landet . I takt med feellesbageriernes voksende
gkonomiske problemer gled rollen som bragdprisens vogtere over til Monopoltilsynet. | dag er der lejligheder
og en Fakta-butik i de gamle bageribygninger i Vindegade. Foto: Privat.
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