tRIG
N &g

SLU ¢

* <
& N
Ksund

QINVy

Kulturens inverkan pa
beslutsfattandet

— En kvalitativ studie av Ingman och Milko

Karolina Bergstrom
Ann-Marie Varonen

SLU, Institutionen for ekonomi Examensarbete 272
Foretagsekonomi Uppsala 2002
D-nivd, 20 poing

ISSN 1401-4084
ISRN SLU-EKON-EX--272--SE






Kulturens inverkan pa
beslutsfattandet

— En kovalitativ studie av Ingman och Milko

How culture influences decision-making — a qualitative study of Ingman and Milko

Karolina Bergstrom
Ann-Marie Varonen

Handledare: Jerker Nilsson & Petri Ollila



©Karolina Bergstrom
Ann-Marie Varonen

Sveriges lantbruksuniversitet
Institutionen for ekonomi
Box 7013

750 07 UPPSALA

ISSN 1401-4084
ISRN SLU-EKON-EX--272--SE

Tryck: SLU, Institutionen for ekonomi, Uppsala, 2002



Sammanfattning

Organisationskulturen &r en stabiliserande struktur i ett foretag. Denna &r till viss del omedveten och
fungerar integrerande och monsterbildande for medlemmarna i gruppen sé att osékerhet och friktion
minskas i organisationen. Ett motiv for att studera beslutsprocessen i en organisation ar att det da
framtrader kulturella monster, som kan ge forstaelse for hur kulturen paverkar beslut. Hur gruppen
hanterar svarigheter, t ex sammanslagningar och nedlaggningar, paverkar direkt gruppens normer och
den framvaxande kulturen.

Syftet med projektet &r att utréna hur organisationskulturen paverkar ledningen vid strategiska beslut
samt hur forutsattningarna for vidareutvecklingen av beslutsfattandet kan se ut. For att uppna syftet
intervjuas personer i ledande befattningar i den svenska mejeriforeningen Milko och det finska
familjeagda mejeriforetaget Ingman Foods Oy Ab. Foretagen agerar som nummer tva pa respektive
marknad efter marknadsledarna Arla Foods respektive Valio. Ingman och Milko inledde hésten 2001
ett samarbete for att na en stérre marknad och kunna bedriva en gemensam produktutveckling.

Betydelsen av att ha en foretagskultur, som framjar férandringsprocesser i organisationen, &r séarskilt
stor nar marknadens krav 6kar. En anpassningsbar kultur & nédvéndig for att fusioner och samarbeten
av olika slag ska fungera och for att foretaget stdndigt ska utvecklas. En ansats att medvetandegdra
samspelet mellan kulturen och beslutsprocessen ger foretagen storre mojlighet att reflektera ver om
de utvecklas i andamalsenlig riktning. Att medvetandegdra detta samspel ar en utmaning, eftersom
kulturen till sin natur a&r omedveten och darmed svar att uttyda.

For att pa ett systematiskt satt kunna analysera kulturens inverkan pa beslutsfattandet har
“funnelmodellen” anvants. Med modellens hjélp utvarderas kulturens nivaer med avseende pa grad av
synlighet for observatoren samt kulturens tva funktioner. Den externa funktionen forklarar kulturens
6verlevnad i och anpassning till omgivningen, medan den interna funktionen ar samspelet mellan
personer, grupper och avdelningar i organisationen.

De bada undersokta foretagen har reagerat pa omvarldsforandringar med ett 6kat antal samarbeten,
som numera sker pa nya satt. Aven om foretagen 4r jamforbara storleksmassigt, kan en pataglig
skillnad observeras i hur de fattar beslut. Denna skillnad &r till viss del betingad av den nationella
kulturens sardrag, men ocksa av associationsformen och foretagets historiska bakgrund.

Den nyligen genomférda fusionen i Milko har bidragit till en 6ppen instéllning till fordndring, som kan
vara betydelsefull for ledningen att uppratthalla infor framtiden. Genom att ha férandring som
normallage blir organisationen standigt redo till férnyelse. Detta kan paverka beslutsprocessen positivt
och underlatta implementeringen av beslut. D& VD tidigt favoriserar ett beslut, som i hog grad styr
utgangen, blir beslutsprocessen snabbare. Samtidigt skapas oro hos beslutsfattarna, eftersom séttet inte
ar forenligt med den demokratiska kulturen i ett kooperativt foretag.

Ingman har en snabb beslutsprocess, vars karaktar inte stors av forandringar i omvérlden. En snabb
anpassning till férandringar finns inbyggd i beslutsprocessen. Denna snabbhet har sin grund i att
ledningsgruppens medlemmar agerar sjélvstandigt och har stor tillit till varandra. For att ytterligare
effektivisera Ingmans beslutsfattande och undvika missforstand efterlyses ett mer strukturerat
informationsutbyte .



Abstract

The culture within a group brings a stabilizing structure. To some extent this structure is unconscious
and functions as integrating and exemplary for the members of an organisation. It will reduce
uncertainty friction in the organisation. A motive for studying the decision process of an organisation
is that cultural patterns then appears, that can bring an understanding to how culture influence
decisions. How the group handles difficulties, e g mergers and closing-down plants, will directly affect
the group’s norms and the growing culture.

The purpose of this project is to find out how the corporate culture influences the management when
making strategic decisions, and how the prerequisites of treating decision making at greater length
looks like. In order to reach this purpose, people in leading positions from the two dairy companies
Milko and Ingman are interviewed. Ingman is a Finnish family owned business and acts as number
two on the market for dairy products, after the leading co-operative Valio. Milko is a Swedish dairy
co-operative of the same size as Ingman, which also acts as number two after the dairy co-operative
Arla Foods. In the autumn of 2001 Ingman and Milko started a co-operation. As both companies have
limited business operations, this co-operation will enable them to reach larger markets and to conduct
joint R&D.

The importance of having a corporate culture that promotes change processes is vital, as market
demands grow. A culture’s ability to adapt is crucial for getting any sort of merger and alliance to
function, and for the company’s prospects to continuous development. By trying to make the interplay
between the culture and decision process visible, the companies are given greater opportunities to
reflect on weather it is developing in the right direction. It is a challenge to increase the consciousness
of this interplay, while the culture by nature is unconscious and thereby hard to interpret.

For a systematic analysis of the culture’s influence on decision-making, the “funnel model” has been
used. With this model, the levels of culture regarding the degree of visibility for the observer, as well
as the two functions of the culture, are evaluated. The external function explains the culture’s survival
in and adaptation to its surroundings, while the internal function is the interplay between persons,
groups and organisational departments.

Both companies studied have reacted to changes in the business environment with a larger amount of
alliances, nowadays occurring in new, innovative ways. Even though the companies are comparable to
size, a substantial difference can be observed in their way of making decisions. The difference is
conditioned by the national culture’s distinctive features, but also by business approach and the
company’s historical background.

The recent merger in Milko has promoted an open attitude towards change, which can be important for
the management to maintain in the future. By having change as a standard, the organisation will
always be ready for renewal. This may influence the decision process positively and facilitate the
implementation of a decision. When the managing director has chosen a favourite solution that will
affect the outcome, the decision process will be faster. At the same time an anxiety among the decision
makers is created, since this way of doing things is inconsistent with the democratic culture within a
co-operative organisation.

The decision process of Ingman, is left relatively unaffected by changes in the world around, since
there is a quick adaptation to changes built into the character of the process. This rapidity stems from
the fact that the members of the management act independently with a large confidence in each other.
In order to make Ingman’s decision making even more effective, a further structured information
exchange that will reduce the misunderstandings is asked for.
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

Det &r i dag faststallt att ett foretags kultur paverkar hur medarbetarna uppfattar omvérlden
och vilken anpassningsformaga organisationen har. Sedan Sverige och Finland gick med i EG
1995, har férutsattningarna for lantbruket forandrats radikalt. Det samma galler for de
manniskor, organisationer och foretag, som ar knutna till jordbrukets produkter. De
livsmedelsforadlande foretagen maste folja utvecklingen och reflektera dver hur de kan
anpassa sig for att na framgang i ett mer marknadsstyrt foretagsklimat. | framtiden blir
tekniken oundvikligen allt lattare att kopiera, medan det unika kvarstar i foretagets egen
kultur. Om kulturen inom foretaget underlattar anpassningen till marknaden och beslut fattas
pé logiska grunder och inte for bevarandet av kulturen, skapas mojligheter for foretaget att bli
modernt och livskraftigt.

Det var under attiotalet som foretag och deras ledningar borjade uppmarksamma forskningens
resultat om foretagskulturens betydelse for att klara av marknadens krav pa snabba
omstallningar. De handbdcker som da kom ut har kritiserats, eftersom de antydde att det fanns
ett givet recept for hur en framgangsrik kultur skapas. Eftersom kulturen i foretaget verkar pa
ett omedvetet plan, gar den inte att forandra éver en dag som populéarvetenskaplig litteratur
foreskrev.

Som studieobjekt for projektet véljs ett finskt och ett svenskt mejeriforetag, namligen
familjeforetaget Ingman Foods Oy Ab (Ingman) och Milko Ekonomisk forening (Milko).
Sedan hosten 2001 bedriver de bada mejerierna ett samarbete med syftet att skapa
forutsattningar for att na en storre marknad och att utveckla nya och unika produkter. De bada
foretagen &r storleksmassigt jamforbara och agerar som nummer tva pa respektive marknad
efter de marknadsledande kooperativa foretagen Valio och Arla Foods.

De uppenbara skillnaderna mellan foéretagen &r associationsform, produktsortiment och att de
verkar i olika lander. Det kan antas att det finns fler mindre uppenbara olikheter i foretagens
egenskaper sasom organisationsstruktur, grad av personalmedverkan, beslutsprocessens
utformning, foretagsledning och styrning. Strategier, mal och afféarsidéer kan se olika ut trots
att foretagen verkar i samma bransch.

1.2 Problemformulering

De forandringar som sker i omvarlden staller héga krav pa foretagens flexibilitet och
lyhérdhet. Utmaningen for foretagsledningen ar att se och forsta manskliga processer och
darifran finna sambandet till ekonomi och resultat. Ett av projektets mal ar att undersoka hur
foretagets utveckling paverkas av dess organisationsstruktur och kultur, eftersom det enligt
Schein (1992) vanligen ar kulturen som paverkar ledningens agerande mer an att ledningen
styr kulturen.

Storre forandringar upplevs ofta som smartsamma for individer, precis som organisationer
kan uppvisa oro infor omstruktureringar. Hur oron marks beror pa vilken forandringskultur



som finns i organisationen. Finns det i den existerande kulturen nagot som framjar eller
motverkar forandringsprocessen i organisationen? (1) Foretagens skilda bakgrund vad galler
associationsform kan i det har avseendet tdnkas ha betydelse for hur organisationen arbetar
idag. Denna fraga liksom de tre efterféljande far sina svar i kapitel 7 Slutsatser. Tillsammans
utgor de studiens problemstallning, och syftet i ndsta avsnitt ar en kondensering av dessa.

I manga organisationer finns subkulturer, som i olika hog grad har ett sjalvstandigt
forhallande till den gemensamma organisationskulturen. Subkulturer utgor inte nagot problem
sa lange medlemmarnas handlande styrs av den gemensamma kulturen i organisationen. Om
ledningen drar nytta av de positiva delarna i subkulturerna och uppratthaller en god
kommunikation éver hela organisationen, framjas den totala verksamheten. Finns det i
organisationen nagon subkultur, som far storre tyngd i beslutsprocessen och darmed styr
utgangen av beslut i en viss riktning? (2)

Foretag med ambitionen att 6verleva pa lang sikt maste ha strategier for att uppna effektivitet,
inte minst i beslutsprocessen. Genom att minska kostnaderna for friktioner i organisationen
kan de ekonomiska vinsterna bli storre, och ett led i detta kan vara en funktionell och effektiv
organisation som minimerar dessa kostnader. Hur ser de bada undersokta foretagen pa
effektivitet i beslutssammanhang? (3)

Attityderna till avlarning och vidareutveckling i organisationen har stor betydelse for
formagan till anpassning till nya omstandigheter. Med en positiv installning till en larande
kultur kan organisationen kontinuerligt tillgodogdra sig signaler fran marknaden genom att
inforliva mer av marknadsorientering i foretagskulturen. Har foretagen en medveten
utveckling av foretagskulturen for att strategiskt anpassa sig till ett alltmer marknadsstyrt
foretagsklimat? (4)

1.3 Syfte och avgréansningar

Syftet med detta projekt ar att utréna hur organisationskulturen paverkar ledningen vid
strategiska beslut samt hur forutsattningarna for vidareutveckling av beslutsfattandet kan se
ut.

Malet blir darmed att med hjalp av kulturens begrepp fa en samlad bild av beslutsprocessen i
Milko och Ingman och hur kulturen paverkar beslutsfattarna i respektive organisation. Genom
medvetandegdrande av ett orsak-verkan-samband, dar kulturen &r orsaken till att ett beslut
fattas pa ett visst satt, okar foretagens majlighet att reflektera 6ver om de utvecklas i avsedd
riktning. Férhoppningen &r att foretagen, som omfattas av projektet, ska fa en uppfattning om
hur samspelet mellan kultur och beslutsprocess ser ut.

Eftersom kulturen kan utvarderas pa flera nivaer i organisationsstrukturen och projektet syftar
till att analysera beslutsprocessen vid investeringar, genomfors intervjuer med personer som
ar knutna till dessa storre, strategiska, investeringsbeslut. Darmed kan inte projektet ge en
helhetsbild av kulturen i féretagen och slutsatser kan endast dras utifran den bild som
ledningen formedlar.

Projektet har inte ett normativt syfte att beskriva vad som 4r ratt eller fel i en organisation.
Eftersom varje foretag ar unikt, finns ingen mojlighet att dra generella slutsatser om hur en
beslutsprocess bor se ut. Daremot finns alltid anledning att utvardera verksamheten mot



bakgrund av relevanta teorier om kultur och beslutsfattande. Detta behdvs for att man ska
kunna vidga sina perspektiv och se verksamheten med nya égon.

2. Teorli

For att uppfylla projektets syfte presenteras i det har kapitlet kultur- och beslutsteorier, som
sedan sammanfors i en modell, dar kulturtypen kan harledas utifran beslutsfattandets
utformning. Ett motiv for att studera beslutsprocessen &r att viktiga kulturella monster
kommer till uttryck dér, vilket kan ge insikt om organisationens struktur och kultur (Bakka,
1994, s 222). Beslutsprocessen kan enligt Bakka betraktas som en problemlésningsmetod,
vilket troligen medfor att kulturen har stor inverkan pa vilket beslut som gar igenom och pa
vilka grunder. Teorin anvéands sedan som ett verktyg for att analysera hur Milkos och Ingmans
foretagskulturer paverkar beslutsfattandet.

2.1 Kulturens teoretiska definitioner

2.1.1 Kulturbegreppet

Definitionen av kulturbegreppet &r inte helt entydig. Problemet &r att kultur &r av en abstrakt
karaktar, som maste konkretiseras for att kunna forstas. Begreppet tjanar mer som en
tankemodell for att analysera och forsta den komplexa verklighet, som rader i samspelet
mellan méanniskorna i en organisation. De flesta forskare ser kulturen sdsom nagot som ligger
i vart satt att tanka och uppfatta véarlden omkring oss. Bang (1994, s 24) sammanfor en rad
definitioner och presenterar foljande definition av kulturbegreppet:

Organisationskultur &r den uppséttning gemensamma normer, varderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar med
varandra och omvarlden.

Med denna definition inskrénks inte kulturbegreppet till att omfatta for organisationen helt
gemensamma normer, varderingar och verklighetsuppfattningar. Inom organisationen ingar
enligt Bang (1994, s 55) ocksa en minst lika viktig kulturell variation, vilken uppstar pa grund
av ménniskors olika bakgrund. Ménskliga uttryck kommer till ytan genom ett komplext
monster av symboler som sprak, objekt, handlingar och relationer. Tolkningen av dessa sker
enligt Bang (1995, s 59ff) bade individuellt och inom gruppen, men det &r de senare som ger
gemenskap och skapar mening i det som upplevs.

Schein (1992) forklarar att kulturen i en grupp fér med sig en stabiliserande struktur, som till
viss del &r omedveten och som fungerar integrerande och monsterbildande fér medlemmarna
sa att osakerhet samt friktion minskas i organisationen. For att en kultur ska uppsta kravs att
organisationen har en historia av gemensam erfarenhet av i synnerhet kriser. De atgarder som
vidtagits vid kriser har givit stabilitet for medlemmarna i gruppen och paverkar direkt den
framvéxande kulturen. Kulturen visar monster och modeller for konsistens och mening i
interaktionen mellan medlemmarna. Att forma en kultur betyder alltsa en stravan mot
monster, som lars vidare till nya medlemmar genom att de integreras i organisationen.
Eftersom kulturen fors 6ver pa nya medlemmar i en socialiseringsprocess, fungerar ocksa
kulturen som en mekanism for social kontroll.



2.1.2 Kulturens funktioner

Schein (1992) delar in kulturen i tva funktioner, namligen den externa anpassningen och den
interna integrationen. | avsnitt 2.2.2 appliceras dessa funktioner pa en modell for analys av
organisationskulturen. Den externa funktionen férklarar kulturens éverlevnad i och
anpassning till omgivningen. Forhallandet till organisationens intressenter forklaras av de
overgripande malen som skapar en gemensam identitet, varifran strategier kan utvecklas. Mal,
medel, utvardering och korrigerande atgarder skapar en inbordes samstammighet for att
bekrafta strategierna.

Den interna integrationen ar samspelet mellan personer, grupper och avdelningar inom
organisationen. Samtidigt som gruppen utvecklas och Ioser problem, formas en dynamik
mellan organisationens medlemmar. Det underlattar fokuseringen pa det som ar viktigt och
ger vagledning i osakra situationer. Den interna integrationen skapar ett gemensamt sprak och
en begreppsapparat som underlattar kommunikationen. Definition av gruppens granser sker
genom att uppratta kriterier for vilka som &r medlemmar eller inte. Makt och status definieras
liksom normer for intimitet, vanskap och karlek. Alla medlemmar maste vara éverens om
vilken handling som foranleder bel6ning respektive straff. Organisationens religion och
ideologi ger mening at det oforklarliga och okontrollerbara, som annars kan skapa angest eller
oro.

Kulturens tva funktioner tjanar som en orienteringskarta i nuet for att ge stabilitet, mening och
forutsagbarhet och &r resultatet av funktionella och effektiva beslut i en grupps forflutna. Hur
val de externa handelserna klaras upp influerar i hég grad den interna integrationen i
organisationen. | slutandan reflekterar kulturen anstrangningen for att dvervinna svara
situationer, och den &r frukten av en gemensam inldrningsprocess. (Schein, 1992, s 68)

2.1.3 Kulturens nivaer

Nivaer i den betydelse, som anvénds har, syftar till i vilken grad kulturella fenomen ar synliga
for observatoren. De nivaer som Schein (1992, s 17) anvander &r artefakter, varderingar samt
grundl&dggande antaganden. Dessa anvénds i ett vidare sammanhang i avsnitt 2.2.2.

Artefakter &r sddant som Schein (1992, s 17) menar syns, hors och kanns i
organisationsstrukturen och processer, men de &r svara att uttyda nar man kommer till en ny
grupp. Begreppet inkluderar arkitektur, sprak, teknologi, produkter och stil. Denna kulturella
niva kommer till uttryck genom gruppens synliga beteende och genom
organisationsprocessens rutin. Det svara dr att utrona om beteendet ar konstruerat eller om det
grundar sig pa ett omedvetet antagande. Ett symboliskt uttryck kan betyda olika saker for
enskilda individer inom en och samma grupp, och som forskare ar det darfor viktigt att inte
lagga in sina egna kanslor och reaktioner pa det som observeras. For att verkligen forsta
meningen med artefakter skulle det vara nddvandigt att vistas en langre tid i organisationen.

Varderingar ar oftast outtalade strategier, mal och filosofier. Dessa finns i en grupp och har
enligt Schein (1992, s 19) stor betydelse fér vagledning av beteende, som en plan for
konfliktlésning och beslutsfattande, som motivationshdjare och som ett instrument for 6kat
sjalvfortroende. VVérderingarna har sinsemellan olika intensitet, vilket betyder att de kan
rangordnas efter sin betydelse. De har &ven riktning i bemarkelsen att de visar for
medarbetarna vad organisationen vardesatter, betonar och beltnar.



Schein (1992) skriver att véarderingar formas genom att gruppen hamnar i nya situationer som
kraver handling. Om gruppen ar 6verens om att en I6sning pa ett problem var andamalsenlig,
grundas antaganden om att det fortsattningsvis ar ratt sétt att handla och blir vagledande vid
liknande situationer. | de fall handlingen visar sig lyckad vid ett flertal tillfallen, kan den
gemensamma varderingen fordjupas och bli ett grundlaggande antagande. Sadana fungerar
lugnande, da de reducerar oro i gruppen och stéttas av uttalade trossatser, normer och regler
for beteende. Pa sa sétt blir de dven bevarade och lars ut till nya medlemmar i gruppen.

Normer beskriver Bang (1995, s 54 ff) sasom forvantningar pa andras beteende, och de ar
alltsa liksom varderingar knutna till handlingar. De ar till for att uppfylla organisationens
vérderingar och kan vara mer eller mindre medvetna. Vid ndra samarbete mellan
medlemmarna i gruppen bildas fler gemensamma normer, men det existerar sallan normer,
som dr helt lika inom en grupp.

Det finns varderingar som medarbetarna i foretaget pastar att de tror pa, men som inte
stdammer Overens med handlandet. Dessa kallas for forfaktade varderingar och kommer till
uttryck genom formulerade mal, filosofier och visioner. Om uttalade varderingar daremot inte
motsdger de djupare varderingarna, tjdnar de som sammansvetsare av gruppen och skapar en
kélla for gemensam identitet. Bang (1995, s 50 ff) kallar dessa omedvetna, efterlevda
varderingar for bruksteorier, och de uttrycks via belénande formella eller informella
ceremonier. Bruksteorierna kan darmed ga stick i stdv med de forfaktade varderingarna.

Scheins (1992, s 21) grundldggande antaganden kan definitionsméssigt vara synonyma med
Bangs bruksteorier och ar inlérda beteenden, som uppkommer vid interna och externa
overlevnadsproblem. De &r sa tagna for givna for medlemmarna att det séllan finns nagra
varianter av dem inom en grupp. Antagandena ar den yttersta kéllan till hur véarderingar och
handlingsalternativ formas. De visar vagen for det rétta beteendet, hur medlemmarna ska
uppfatta omgivningen, tanka och kanna. Dessa uppfattningar, tankar och kanslor ar sa pass
givna att de sallan konfronteras eller debatteras och ar darfor valdigt svara att andra pa. Med
tiden uppfattas de som givna problemldsare och har starkt inflytande pa beteenden.

Om en handelse ruckar pa sanningshalten i ett grundlaggande antagande, brukar man forneka,
projicera eller falsifiera handelsen for att minska oron som uppstar nar forlegade sanningar
avslojas. Bang (1995, s 56ff) menar att gruppen ofta inte ser att det 6verhuvudtaget existerar
nagot problem, eftersom det grundldggande antagandet har en given l6sning pa problemet.
Uppfattningarna kan fortleva trots att de egentligen inte har ndgonting med verkligheten att
gora. Det viktiga for gruppen ar att de efterlevs som om de vore sanna. Gruppen trivs med
dem, som delar samma mentala bild av verkligheten, men kan inte forsta eller missforstar de,
som lever med andra forklaringar till hdndelser i gruppens omvarld.

De grundl&dggande antagandena &r en forsvarsmekanism for kognitiv stabilitet som framjar
gruppens fortsatta funktion och reducerar oro. Dessa antaganden &r enligt Schein (1992, s 26)
ofta forknippade med fundamentala aspekter av livet. Dessa ar uppfattningen av tid och rymd,
mansklighetens varande och dess aktivitet, forhallandet till sanning, relationer mellan
individer och grupper, arbetets betydelse, familjen, sjalvforverkligande samt vad som &r
manligt och kvinnligt. Grupper formar inte alltid gemensamma grundldggande antaganden om
alla dessa variabler, utan varje medlem kommer till gruppen med sin kulturella inlarning fran
tidigare grupper. Dessa samverkar i utvecklingen av den nya gruppens sérart i och med deras
gemensamma erfarenheter.



2.2 Kulturen i praktiken

2.2.1 Kulturperspektivet — synliggdrandet av kulturen

Det funktionalistiska perspektivet pa organisationskultur grundas pa Scheins bidrag om
kulturens funktioner (se 2.1.2) och nivaer (se 2.1.3). Det teoretiska grundantagandet &r att
organisationers dverlevnad ar nyckeln till forstaelsen av organisationer. Med det
funktionalistiska perspektivet analyseras organisationskulturen enligt dess funktioner och
utreder fragan: vilken funktion fyller organisationskulturen? (Schultz, 1995)

Det funktionalistiska perspektivet utgor ett ramverk for vad projektet ska undersdka och anger
ocksa en angreppspunkt for datainsamlandet. Perspektivet tjanar alltsa som en guide och ett
verktyg for den empiriska analysen. Mot det funktionalistiska perspektivet har framforts viss
kritik, eftersom synsattet hdvdar att det finns ett samspel mellan kulturen och organisationens
framgang, dvs langsiktig 6verlevnad (Bang, 1995, s 136). Kritiken ligger i att det saknas
empiri som styrker sambandet. Projektet avser inte att finna ett sadant forhallande, utan
perspektivet ska i stallet anvandas for att forsta kulturens funktionalitet utan att dra nagra
langtgaende generella slutsatser som saknar empirisk grund (se 1.3).

I vissa sammanhang kallas det funktionalistiska perspektivet for integrationsperspektivet.
Martin och Meyers (1991) namner forutom integrationsperspektiv ytterligare tva
kompletterande perspektiv, ndmligen fragmenterings- och differentieringsperspektivet. Dessa
tva forskare havdar att alla tre perspektiven ar viktiga for att fullt ut kunna forsta alla element
i ett kulturellt sasmmanhang. Fragmenteringsperspektivet inforlivar forstaelsen av oklarheter i
kulturen, medan differentieringsperspektivet havdar att oklarheter bara uppstar mellan
subkulturer. Det handlar enligt Martin och Meyers (1991) om att se pa verkligheten ur dessa
tre synvinklar i tur och ordning, eftersom perspektiven pa satt och vis fornekar varandras
validitet. Att teoretiskt sammansmalta de tre perspektiven skulle erodera styrkan och
integriteten hos vart och ett av dem.

2.2.2 Den funktionalistiska funnelmodellen

Schultz (1995) presenterar funnelmodellen, som &r en konkret modell for empirisk analys
enligt det funktionalistiska synsattet (se Figur 2.1). Denna modell kombinerar kulturens nivaer
och funktioner samt specificerar samspelet mellan de olika nivaerna. Eftersom
funnelmodellen sammanfor kulturens teoretiska definitioner i avsnitt 2.1, &r den for detta
projekt ett idealiskt instrument for att analysera kulturen i ett foretag.

Funnelmodellen skapar forutsattningar for en systematisk analys av organisationskulturen.
Organisationskulturens funktioner relaterar till den externa anpassningen och den interna
integrationen och utgor i modellen en orienteringskarta i virrvarret av kulturella
bestandsdelar. Vid en analys kan alltsa kulturens funktioner utgora ingangen (tratten) och
angreppspunkten for forstaelsen av organisationens varden, artefakter grundlaggande
antaganden.

Modellen i figur 2.1 illustrerar en cirkuléar process mellan de tre nivaerna, dar artefakter och
vérden utgor bade borjan och slutet i arbetet att forsta organisationskulturen. Nar monstret av
grundlaggande antaganden ar kartlagt, ar det namligen majligt att aterga till och forklara vad
varden och artefakter egentligen &r uttryck for.
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Figur 2.1 Funnelmodellen (Schultz, 1995, s 35).

De grundlédggande antagandena ar kulturens karna och dessa bildar ett for gruppen gemensamt
paradigm. Nar de grundldggande antagandena &r positivt relaterade till varandra, skapas en
sammanhangande och stabil kulturell kdrna, enligt Schultz (1995). Aven om det kulturella
paradigmet &r enhetligt och stabilt, behdver det inte nddvandigtvis vara funktionellt i
forhallande till organisationens externa anpassning och interna integration.

For att utrona det kulturella paradigmets funktionalitet och forenlighet i samspelet med
omvarlden kravs en atergang till varden och artefakter. Denna aterkoppling forklaras av
Schultz (1995) och utgor en utveckling av Scheins teori. Det gar att urskilja tva typer av
relationer mellan varden och grundldggande antaganden. Antingen &r de grundlaggande
antagandena i 6verensstammelse med vardena eller sa ar de i konflikt med varandra. Detta
betyder att varden kan kategoriseras sasom forenliga, oférenliga eller oklara i relation till
kulturens grundlédggande antaganden.

2.3 Beslutsteori

2.3.1 Beslutsprocessen

Beslutsfattande utgor ett omfattande och etablerat forskningsomrade inom
organisationsteorin. Forskare har ndrmat sig en stor uppséttning av perspektiv och amnet
karaktariseras av en flora av teorier, modeller och metoder. (Miller, Hickson & Wilson, 1997,
s 293) Forskningen kring beslutsfattandet skiljer sig alltsa radikalt fran hur kulturteorin
etablerats, dar olika uppfattningar har k&mpat sida vid sida, vilket fororsakat en saknad av



givna paradigm och en svag utveckling av empiriskt grundade teoretiska generaliseringar.
(Martin & Frost, 1997, s 599)

Kulturen styr omedvetet manniskors agerande i organisationer, medan beslutsprocessen
handlar om hur man aktivt och medvetet paverkar det som féregar en handling. Beslut har ett
rituellt och symboliskt varde, da de rattfardigar och legitimerar forflutna, nutida och framtida
aktiviteter (Dawson, 1994). Hur beslut fattas och vilket utfallet blir beror pa utformningen av
beslutsprocessen; vilka mekanismer som foreligger for att 16sa konflikter, problemlsning och
inlarning i organisationen. Utformningen beror i sin tur pa den radande kulturen i foretaget.
Dérfor &r det viktigt att reflektera 6ver hur beslutsfattandet ar organiserat och hur det ska
organiseras i framtiden, eftersom kulturen enligt Schultz (1995) &r dysfunktionell i relation till
framtida utmaningar. Processen for beslutsfattande har darmed stor betydelse for att forsta hur
kulturen paverkar de beslut som fattas, och en analys av foretagens beslutsprocesser
genomfdrs darfor i avsnitt 6.2.

Det gar inte att utifran nagon typ av objektiva kriterier ge ett omddme om effektiviteten i
problemldsningen och beslutsfattandet i organisationer. Ytligt sett kan beslutsprocessen
forefalla tungrodd och besvarlig men i praktiken kan den fungera pa ett smidigt satt. Nilsson
och Svensson (1994) poédngterar vidare att formuleringen av problem och alternativ samt
bortrationaliseringen av vissa alternativ ocksa innebér beslutsfattande, liksom valet av
information och utformningen av beslutsunderlag. Bass (1996) ger forslag pa hur en effektiv
beslutsprocess kan fungera i en organisation. Enligt Bass karaktariseras effektiva beslut av en
stark stravan att ga framat i processen. For effektiva beslut kravs ocksa en insikt om
betydelsen av feedback och att man ibland ga tillbaka ett steg i processen. Den ineffektiva
beslutsprocessen avslojar manga svaga och felande lankar mellan faserna och planlésa
rorelser fram och tillbaka mellan faserna.

Synen pa effektivitet i beslutsfattande skiljer sig at lander emellan, vilket maste hallas i atanke
nér beslutsprocessen i en organisation ska utvérderas. Skillnaderna &r enligt Karlsson

(1999, s 26) formodligen ett uttryck for olika nationella betoningar i foretagskulturen.
Karlsson (s 151 ff) menar att den finska kulturen praglas av ett individuellt och avgransat
ansvar, som inte forutsatter nagon storre forankring. Méten som halls med personalen har inte
syftet att forsoka uppna enighet kring beslut eller att ens inhamta asikter. | Sverige ar man
forsiktigare och forkastar inga idéer direkt, eftersom det finns en storre radsla att misslyckas.
Beslutsprocessen far ta langre tid, da delaktighet &r prioriterat och beslut ska férankras hos
alla inblandade. Den svenska modellen ska darmed borga for kvalitet. Den finska
auktoritetssynen, pliktkanslan och en betonad arlighet bidrar till en mindre tidskravande
beslutsprocess.

| Finland forknippas alltsa effektivitet med en snabb beslutsprocess, medan man i Sverige
menar pa att effektivitet mer handlar om att uppna en god kvalitet. Karlsson (1999, s 26)
hardrar skillnaderna nar han skriver: “medan finlandarna arbetar, sitter svenskarna ofta pa
maoten, nagot som till synes kan verka improduktivt, men som i slutdandan kanske befordrar
effektivitet genom samforstand”.

Bruzelius och Skarvads (1995, s 346 ff) generella modell av beslutsprocessen i figur 2.2 utgar
fran att en handling ar malinriktad och att malet ska nas av en samordnad och effektiv
beslutsprocess. Det tankta malet kan forandras efter processens gang utifran den information
som hamtas in och som i sin tur styr identifieringen av alternativ. Det system, som
organisationen har for kommunikation samt utbyte och spridning av information, paverkar



tydligt vilka alternativ som blir tillgéngliga for beslutsfattarna. For att nyansera alternativen ar
det inte ovanligt att beslutsfattarna anlitar interna och externa radgivare sasom handlaggare,
stabsenheter och konsulter for att utveckla beslutsunderlag och lagga fram forslag till
handlingsalternativ. Beslut tas ofta informellt och har i realiteten redan fattats, nér det
formella beslutet tas. Det formella beslutet har dnda betydelse, da det auktoriserar och
legitimerar det informella beslutet. For att forsdkra sig om att beslutet genomfors sa att malet
uppfylls, ska en uppféljning ske. Uppfoljningen har till syfte att kontrollera verksamheten,
men &r ocksa en inlarningsprocess for att fortsattningsvis forbattra beslutsprocessens
planering, effektivitet och rationalitet samt for att na battre dverensstammelse med det
uppsatta malet.

Mmal
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Beslut
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Figur 2.2 Beslutsprocessen (Bruzelius & Skarvad, 1995. s 347).

Den linjara process, som presenteras i figur 2.2, kritiseras for att inte fullt ut beskriva
verkligheten sasom den ser ut i manga organisationer. Bass (1996) menar att beslutsprocessen
kan borja i vilken fas som helst samt rora sig bade framat och bakat. Till exempel kan
beslutsprocessen borja med ett favoriserat beslut, som krdver auktorisering utan att ha
foregatts av den sedvanliga beslutsordningen. Dessutom havdar Bass att vissa steg i processen
hoppas dver om det rader tidsbrist for att man snabbare ska komma fram till ett
tillfredsstallande beslut. Atervandande till en tidigare fas och revidering av alternativen kan
aktualiseras om ny information framkommit. Beslut kan ocksa stimuleras genom information
fran uppfoljningar fran tidigare gjorda beslut. Eftersom en hel grupp individer &r inblandad i
beslutsprocessen, kan en individs franvaro eller narvaro ha en avsevard betydelse for hur
processen fortskrider.

Detta synsétt foreslar alltsa att beslutsprocessen sallan foljer en logisk ordning och att det ar
mojligt att processen stannar av eller atergar till andra faser. Inget beslutsfattande foljer alltsa



regeln for rationellt beslutsfattande, om rationalitet skulle innebéra ett metodiskt
framatskridande i processen, dar varje fas avslutas innan nasta paborjas.

2.3.2 Begransad rationalitet

Idealmodellen vid beslutsfattandet &r fullstdndig rationalitet, vilket forutsatter fullstdndig
information och enighet om bade mal och medel. Logiskt sett &r detta en utopi, eftersom
individen handlar inom de restriktioner som satts av manniskans tillgang till information och
formaga att hantera denna. Individer véljer pa grund av dessa restriktioner oftast ett alternativ,
som de uppfattar sasom tillfredsstallande snarare &n optimalt. Rationalitet ar dock fortfarande
en variabel i beslutsprocessen, som alltid férekommer till en viss grad.

Beroende pa situationen véljer individen att folja det som for stunden verkar vara den
rationella vagen. De mindre rationella aspekterna i beslutsfattandet ar enligt Dawson (1994)
att agera impulsivt utan att analysera konsekvenserna, att reagera intuitivt eller att negligera
angivna mal. Dawson (1994) anger nagra maéjliga orsaker till sadant agerande, namligen
osakerhet och forvirring om mal och medel, traditioner, maktstrukturen samt stravan efter
popularitet. Osdkerhet och forvirring kring mal och medel kan reflektera antingen brist pa
resurser, vilket hindrar en lamplig informationssokning eller en lokalisering i en turbulent, ny
eller komplex miljo, som gor informationen svaratkomlig. Maktstrukturen kan ocksa kvéava
tilltrade till viktig information. Beslutsfattarnas forhallande till information vid kritiska beslut
har stor betydelse for utgangen. Det &r viktigt att vara medveten om pa vilket satt och varifran
informationen inhamtas och forhallningssattet till denna (Bakka, 1994, s 217).

Impulser, negligering och intuition, som &r aspekter pa rationalitetens begransning, synliggor
oundvikligen de normer, varderingar och verklighetsuppfattningar, som rader i foretaget. For
att forankra antagandet att de mindre rationella aspekterna synliggdr kulturen hénvisas till
Schein (1992, s 301). Han h&vdar att nér en organisations resultat mattas av, ar det vanligt att
uppgifterna ignoreras, férnekas eller rationaliseras bort, men att de lagras omedvetet. Nar det
sedan finns en l6sning till problemet, pastas ofta att problemet kandes till, men eftersom ingen
da visste vad som skulle goras, ignorerades detta.

2.3.3 Beslutsfattandet och kulturtyper

Bass (1996) gor en klassificering och systematisering av organisationer med avseende pa
beslutsfattandet och indirekt av kulturen, eftersom beslutsfattandet &r en funktion av kulturen.
| figur 2.3 presenteras fem typer av organisationer: garbage can, virtuell familj, byrakrati, hog
kontrast och “coasting”. De fem kategorierna har olika hog grad av transaktionellt respektive
transformellt inslag.

Det kan vara svart att avgora vilken kategori som organisationen tillhor, eftersom en standigt
pagaende process gor organisationen benagen till viss rorlighet mellan kategorierna. | avsnitt
6.3 gors anda ett forsok att kategorisera Milko och Ingman efter Bass modell for att pa sa satt
knyta ihop kulturella aspekter med beslutsfattande.

I den transaktionella organisationen ar arbetsuppgifter, beléningar samt évriga villkor klart

angivna. Drivfjadrar ar outtalade, men finns dar for individer i organisationen sa att man
kontinuerligt kan beldna deras prestationer. For alla organisationsmedlemmar har arbetet ett
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pris och ses som en kortsiktig forpliktelse. Organisationsmedlemmarna arbetar i stérsta man
individuellt, medan samarbete bestams av makt eller férhandlingar. Beslut grundas pa tidigare
likartade fall och investeringsalternativen konkurrerar om samma resurser.
Organisationsmedlemmarna kan i lag grad identifiera sig med organisationens 6vergripande
mal. Ledare forhandlar vanligen och ar resursallokerare.

Den transformella organisationen utgor en larande organisation, dar organisationsmedlemmar
delar 6verordnade mal. | en organisation med hdg transformationsgrad kanner medlemmarna
en stor samhorighet, dar misstag ses som en majlighet till larande. Till skillnad fran den
transaktionella organisationen upplevs arbetet som en langsiktig forpliktelse. Ledarna och
individerna samarbetar, delar samma intressen och &r beroende av varandra. Radande normer,
varderingar och verklighetsuppfattningar far inte medlemmarna att vilja uppfylla mal och jaga
beldningar i egenintresse. Medlemmarna identifierar sig starkt med organisationen och dess
mal och de &r stolta 6ver att tillhora denna. Denna starka kansla av tillhorighet uppmuntras
och leder till att medlemmarna agerar utOver sitt egenintresse i syfte att gynna organisationen.
I den transformella organisationen laggs stor vikt vid diskussioner kring mal, vision och
uppfyllandet av utmaningar. (Bass, 1996)

Transaktionell

Lag Hog
Ho
d Virtuell familj Hog kontrast
Transformell Coasting
\ Garbage Can Byrakrati
Lag

Figur 2.3 Organisationskulturtyper (Bass, 1996, s 164).

I de fem typer av organisationer, som presenteras i figur 2.3, skiftar beslutsprocessen.
Garbage can-kulturen saknar bade den transaktionella och transformella dimensionen av
ledarskap. | en organisation med denna kultur tas lardom genom att man prévar sig fram, och
likartade fall anvands inte som forebild. Vilka som medverkar i beslutsprocessen &r en
tillfallighet, och medverkande &ndras osystematiskt. Konsekvensen blir att sékandet efter
mojligheter och stérningar ar oregelbundet. Diskussionen riskerar att inte vara fokuserad och
avslutas inte pa nagon av beslutsprocessens faser.

I virtuell familj-kulturen &r mycket beroende av medarbetarnas fortroende for varandra,
eftersom behovet av formella dverenskommelser och kontrollsystem inte framhalls.
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Utomstaende kan uppleva svarigheter med att veta vad de ska forvénta sig av en organisation
med denna kultur. Organisationsstrukturen ar decentraliserad och platt, vilket gor den flexibel,
dynamisk och informell. Organisationens och medarbetarnas potential att véxa och utvecklas
betonas, vilket gor kreativiteten hdg.

Ett grundligt arbete med att ta fram alternativa investeringsforslag resulterar i ett starkt
framatskridande i beslutsprocessen. Medarbetarna ar 6vertygade om att auktorisering och
implementering uppnas genom ett tidigt engagemang. En fas avslutas alltid innan processen
gar vidare till nasta. Med starkt 6msesidigt fortroende skapas en vilja att réra sig fram och
tillbaka i processen. Beslutsprocessen kan lida av brist pa formell samordning,
underforstadda, men tvetydiga 6verenskommelser och oklara, oskrivna regler. | denna
organisation forvéntas acceleration och koncentration i beslutsprocessen vara mest tongivande
av alla de typer, som presenteras i figur 2.3.

| byrakrati-kulturen ar nastan allt reglerat. Det transaktionella ledarskapsinslaget gor att
hansyn inte tas till individen i organisationen och till nya idéer, eftersom egennyttan ar
viktigare dn intresset for gruppen. De kortsiktiga malen blir darmed radande. Beslutsfattandet
ar uppstramat enligt vissa foreskrifter och manga av uppgifterna i beslutsprocessen ar
tilldelade specialister. Organisationen reglerar rorelsen framat i processen, vilket inte
uppmuntrar medarbetarna att ga tillbaka i processen. Auktoriseringsfasen innebar en trog och
svar process, da denna fas innebar att man ror sig genom en mangd hierarkiska lager.
Organisationer som &r byrakratiska forvantas ha minst avbrott, forseningar, accelerationer och
koncentration i beslutsprocessen av alla organisationskulturtyper.

Hog kontrast-kulturen illustreras bra av den effektiva militara organisationen, dar bade
ledning och ledarskapsaktiviteter forekommer parallellt. Pa ett konstruktivt sétt ifragasatts
reglerna och de gamla satten att gora saker pa. Uppratthallandet av en balans mellan de starka
transformella och de transaktionella inslagen kréver fortroende, sarskilt for de kompromisser,
som uppstar mellan de kortsiktiga individuella vinsterna och organisationens langsiktiga mal.

Organisationen forvantas investera mycket i varje fas av beslutsprocessen med kravet att
framsteg hela tiden gors genom att skapa lankar mellan faserna. Konflikter uppstar latt, da det
inte séllan ifragasatts varfor processen ska ga baklanges. Kulturen karaktariseras av att ha mer
acceleration i beslutsprocessen och mer koncentration pa de enskilda faserna &n de 6vriga
organisationskulturtyperna.

Coasting ar den vanligaste av de fem organisationskulturtyperna, dar lednings- och
ledarskapsaktiviteter tenderar att vara mattliga. Organisationen rér sig makligt framat och
skulle kunna gora en béttre prestation med de resurser den har. Status quo behalls, om det ar
mojligt. Rorelsen mellan beslutsprocessens faser forvantas vara planlos och lugn. Denna
organisation tolererar avbrott och forseningar i beslutsprocessen, vilket gor acceleration och
koncentration foga troligt.

12



3. Metod

3.1 Tillvagagangssatt vid en kvalitativ studie

Eftersom syftet med projektet ar att analysera de kulturella inslagen vid beslut, &r en kvalitativ
studie mest andamalsenlig. En sadan gor det mojligt att forsta och hitta djupt liggande
maonster i manniskors satt att resonera och att urskilja och tolka deras handlingar (Trost, 1993,
s 13), vilket ar svarare med en kvantitativ ansats.

Det traditionella sattet att genomfora en detaljerad kartldggning av kulturen ar deltagande
observation, vilket ger insikt om de dolda aspekterna i foretagskulturen (Schein, 1992, s 169).
Detta &r inte aktuellt for detta projekt, eftersom det kraver djup spraklig forstaelse och mycket
tid. Som ett alternativ féresprakar Schein (1992) anvandandet av iterativa kliniska intervjuer,
dvs méten och 6msesidig utforskning mellan & ena sidan intervjuaren och a andra sidan
motiverade informatérer, som kanner till kulturen vél. Det senare sattet praktiseras for att pa
basta satt uppna syftet med projektet.

Trots att informatorerna ar motiverade att dela med sig av sina erfarenheter och det satt varpa
de handlar, ar det dnda svart for respondenten att uttrycka detta. Det kan bero pa att
respondenten har svart att identifiera sina handlingar och erfarenheter, eftersom dessa upplevs
som sjélvklara. Informatorer, som varit med i organisationen en kortare tid, kan dessutom
vara begransade av en osakerhet om vilken information som kan l&mnas ut om
organisationen. Problematiken beskrivs av féljande citat fran Whyte (1961, s 57), en av
pionjdrerna inom organisationskulturforskningen:

"It is said that the most important things to know about a group of people are the things they
themselves take for granted. Yet it is precisely those things that the people find most difficult to
discuss.”

Pa grund av denna problematik finns det anledning att poangtera risken for évertolkning av
vad respondenten har sagt. Denna tolkning kan i stor utstrdckning ske vid bearbetningen av
intervjumaterialet. En vidare tolkning sker inte helt slumpmaéssigt utan styrs av 6vriga intryck
fran motet med organisationen och de individer som utgjort en personlig kontakt i t ex
intervjuerna.

Som ett led i praktiserandet av ovan namnda tillvagagangssétt intervjuas personer pa
nyckelposter i foretagen. Urvalet motiveras av att dessa personer medverkar vid de
investeringsbeslut som ligger i fokus for projektet. Efterhand sker en mattnad av information,
som innebdr en avtagande nytta av att intervjua ytterligare en person. For kvaliteten &r det
viktigt att satta en grans for antalet intervjuer sa att inte materialet blir storleksmassigt
ohanterligt och kvalitativt ointressant. Kvaliteten pa insamlad data &r beroende av
intervjuarens fardigheter; det ar battre med ett fatal val genomforda intervjuer an ett flertal
mindre val utforda. (Trost, 1993, s 73)

Intervjuerna har en lag grad av standardisering, vilket ger den flexibilitet som efterstravas nar
det inte pa forhand kan avgoras vilka fragor som ar mest relevanta. Utifran en intervjuguide
som skapats med hjélp av teman (se 3.2), ges mojlighet fér 6ppna svarsalternativ. Den
tematiserade intervjumetoden kallar Bell (1995, s 93) for den styrda eller fokuserade
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intervjun. Fordelen med metoden dr att analysen blir smidigare att genomféra, eftersom de
teman som utformats i forvéag ger struktur.

Graden av strukturering handlar om det utrymme som respondenten har att svara inom (Patel
& Davidson, 1994, s 61). | detta projekt foredras intervjuer med en lag grad av strukturering,
dar den intervjuade tillats att associera fritt kring teman. Bell (1993) havdar att en Iag grad av
standardisering och strukturering kréver fardigheter hos intervjuaren i att formulera sina
fragor och att snabbt konstruera foljdfragor.

Intervjuerna spelas in pa band for att de relevanta delarna sedan ska kunna skrivas ut och
analyseras. Férdelarna med att anvanda bandspelare vid intervjuer &r mojligheten att
upprepade ganger lyssna till tonfall och ordval samt att intervjuaren kan koncentrera sig pa
svar och foljdfragor (Trost, 1993, s 28). En nackdel med att anvanda bandspelare ar att
respondenten kan paverkas vid vetskapen om att det som sags blir forevigat (Carlsson, 1991).
I detta sammanhang finns vissa etiska hansynstaganden, som &r relaterade till konfidentialitet.
Respondenten erbjuds darfor mojlighet att lasa igenom och ge synpunkter pa intervjun som
skrivits ut. Ingen information om foretagen offentliggdrs innan foretagsrepresentanter givit
sitt godkannande till detta. Som forskare ar det viktigt att vara medveten om att
undersokningsresultatet kan vara kansligt saval utat som inat i organisationen. Om material
som organisationen inte & medveten om avsldjas, kan det medfora odnskade insikter och
spanningar bland medlemmarna. Om undersékningsresultatet ar felaktigt, kan beslutsfattare fa
fel intryck och basera beslut pa felaktiga grunder. (Schein, 1994, s 198)

3.2 Harledning av fragor utifran besluts- och kulturteorin

Utgangspunkten for de fragor, som anvands vid intervjuerna, ar centrala begrepp i
beslutsfattandeteori och kulturteori. I bilaga 1 presenteras de teman (mal, makt, rationalitet,
information och samverkan) som ringar in de kulturella aspekter, som paverkar
beslutsprocessen. Dessa teman har inte hamtats fran en utarbetad teori utan har
utkristalliserats ur en méangd teorier sasom centrala faktorer i samspelet mellan kultur och
beslutsfattande.

De fragor, som finns kopplade till dessa teman, definierar vad som &r intressant att veta om
kulturen och beslutsfattandet for att kunna uppna projektets syfte. Fragornas relevans har
vackts i samband med teorigenomgangen. De &r centrala men gdr inte att stalla rakt ut utan
maste formuleras sa att svaren inte blir vinklade. Fragestallningarna tjanar alltsa som
utgangspunkt for formuleringen av de konkreta frdgorna i intervjuguiden i bilaga 2.

Temat mal har en stark anknytning till bade beslutsfattande och kultur. Utifran
organisationens mal och visioner grundas investeringsbeslut, som bekraftar foretagets
strategier. Malen reflekterar organisationens varderingar och skapar en gemensam identitet,
som starker kulturen. De sager dven nagot om foretagets forhallande till den externa miljon
och vad foretaget har for strategier for anpassning till omvarlden.

Makten kan forvantas vara sjalvklar utifran organisationens hierarki, men kan i verkligheten
ligga hos grupper och informella ledare, vars argument véger tungt i beslutsprocessen. Det
som utat framstar sdsom en klar maktfordelning &r inte séllan en skenbild av den egentliga
maktordningen. Det som komplicerar bilden &r att kulturen definierar gruppens inbdrdes
forhallanden. Genom att maktfordelningen och kulturella regler kénns till, underlattas
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samspelet mellan medlemmarna i organisationen. Subkulturer i organisationen kan ha starkt
inflytande pa beslutsfattandet och deras status bekraftas darmed. Subkulturens inverkan pa
beslutsfattandet utgor en naturlig och ofrankomlig kélla till vagledning vid beslut som rér hela
organisationen. Som ett led i att verifiera gruppen kan argumenten bli politiska bekréftelser av
subkulturen i stallet for att passa organisationens langsiktiga mal.

Tidigare beslutsprocesser har stor inverkan pa hur processen fungerar idag, eftersom vunna
erfarenheter i stor utstrackning styr manniskors agerande da de tidigare visat sig vara
effektiva. Beslut fattas pa grund av en vana och vissa traditionella 16sningar. Utifran
organisationens egen uppfattning tyder detta beteende pa rationalitet, aven om det inte skulle
vara funktionellt i och med nya foérutsattningar. Kulturen som bl a har till uppgift att minska
osakerhet och ge riktlinjer om vad som bor prioriteras, kan vara mer eller mindre anpassad till
forandringar. Darmed spelar kulturen en avgérande roll for beslutsprocessens grad av
rationalitet i en komplex verklighet.

Information dar viktig for prioriteringen av investeringar samt vid valet av alternativ. En
forutséttning for en fungerande beslutsprocess ar en vél utvecklad kommunikation. |
organisationskulturer finns alltid ett sprak, som ar mer eller mindre gemensamt och som
minskar missforstand och sammanfor medlemmarna. Ett gemensamt sprak underlattar darmed
spridningen av information. Liksom vid maktférdelningen finns det nyckelpersoner som i
detta sammanhang agerar informationsbérare, vilket skulle kunna ge upphov till ensidigt
inh&mtande och spridning av information.

En stark kultur gynnar samverkan mellan manniskor i organisationen, eftersom det da rader
en stor enighet kring normer, vérderingar och verklighetsuppfattningar. Séttet att samverka
inom organisationen ger en bild av vilken uppfattning medlemmarna har till varandra och
omvarlden. En val utvecklad samverkan underlattar beslutsgangen avsevart om
foretagskulturen samtidigt &r funktionell.

4. Foretagsbeskrivningar

4.1 Milko?

Milko bildades genom en fusion mellan Milko Mejerier och NNP (Nedre Norrlands
Producentforening) den 1 september 2000. Milko dgs av 1 919 medlemmar (2001-12-31), av
vilka 1 715 ar mjolkleverantorer. Malen med fusionen var att tillgodose konsumenternas krav
pa nya produkter, kundernas krav pa en bra leverantor samt producenternas krav pa basta
betalningsférmaga, radgivning och service. Den dvergripande visionen ar att Milko ska
utvecklas till Sveriges mest intressanta livsmedelsforetag. Vardena i foretaget beskrivs genom
orden nara, naturligt och nytankande. Néara star for att Milko ska vara konsumentens naturliga
val. Ravaran ska tas fram pa ett naturligt satt och behandlas skonsamt utan fraimmande
tillsatser. Nytdnkande betyder att Milko ska utvecklas arligt och vara dppet for nya idéer samt
ta till sig synpunkter utifran.

Produktionen sker vid mejerier belagna i_Ostersund, Sundsvall, Bollnés, Graddo och Karlstad,
sedan anlaggningarna i Hammerdal och Ornskdldsvik lagts ned under 2001 och anldggningen

! Informationen &r hamtat fran Milkos &rsredovisning 2001 samt dvrigt material som tillhandahallits av foretaget.
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i Arvika avvecklas under 2002. Féreningen har 933 anstallda och i hela koncernen &r antalet
anstéllda 1 099 personer. Huvudkontoret dar cirka 120 personer arbetar &r forlagt till gamla
NNPs lokaler i Ostersund strax intill mejeriet. Dar huserar foretagsledningen samt
administrativa enheter som ekonomi, information, personal, miljo och IT-avdelningen.

Narmarknadsomradet ar organiserat genom Milko Farskvaror och distribution sker genom
egna leveranser samt genom samdistribution med andra foretag som exempelvis Scan. Milkos
narmarknad, med en negativ befolkningstillvaxt, inkluderar en miljon manniskor som bor pa
en tredjedel av Sveriges yta. Det heldgda dotterbolaget Milko Sverige AB organiserar
forsaljningen av produkter till dvriga delar av Sverige och for export, vilket sker via grossist.
Andra bolag inom koncernen & NNP Husdjur AB och Olles Bageri AB. Milko har 15 % av
den svenska mejerimarknaden, vilket kan vara intressant att jamféra mot Arlas dominans med
65 % av marknaden.

Den totala mjolkinvégningen for 2001 var drygt 403 000 ton. | samband med fusionen gjordes
investeringar i anldggningar till en kostnad av knappt 258 miljoner SEK, till skillnad mot
cirka 65 miljoner SEK aret innan. Mellan aren 2000 och 2001 férekom kraftiga
omstruktureringar, vilket gor det svart att jamfora verksamhetsaren med varandra. Soliditeten
for moderforeningen blev 32 %, vilket &r en héjning jamfort med tidigare ar. Eftersom Milko
ar en kooperativ forening, bidrar medlemmarna/dgarna med insatskapital till foretagets egna
kapital. Under féregaende ar var insatskapitalet 37,9 % av koncernens egna kapital.

Omsattningen for det fusionerade Milko uppgick néstan till 2,9 miljarder SEK. De omfattande
omstruktureringarna i samband med fusionen ledde till ett negativt resultat pa 40 miljoner
SEK, vilket var 15 miljoner SEK mer &n budgeterat. Sammantaget var dessa kostnader
kalkylerade p g a de omfattande investeringarna, men de var inte forvantade att infalla forrén
under ar 2002. Eftersom en stor del av omstruktureringarna kom tidigare &n forst planerat,
forvantas ett positivt resultat for Milko redan under andra halvaret av 2002. Detta kommer att
leda till hojda avrikningspriser for foretagets producenter under det pdgdende aret. Aven
exporten forvéntas 6ka, foretradesvis inom EU, men ocksa till Ryssland och USA. Av den
totala ostproduktionen exporteras 20 % framst till Finland, Tyskland, Grekland och USA,
varav en del av forséljningen sker via IKEAs varuhus.

For att Milko ska kunna klara av den allt hardare konkurrensen kravs nya samarbetsformer
med andra mejeriforetag. Under hdsten 2001 inleddes ett samarbete med Ingman i syfte att
tillsammans utveckla unika produkter och att na en storre marknad. Dessutom bildade Milko
tillsammans med Skanemejerier i januari 2002 det halftenagda handelsbolaget Ostkompaniet.
Auvsikten ar att na en bredare marknad for forsaljning av ost samt att fa samordningsvinster.

Fusionen ska bidra till att Milko ses som en mer attraktiv samarbetspartner av kunderna. Det
ar viktigt da handelskedjorna alltmer styrs av centrala uppkdp samtidigt som det mérks en
tydligare konkurrens fran andra mejeriforetags produkter ute i butikerna. Detta stéller krav pa
en organisation som &r mer forandringsbenagen for att méta den hardnande konkurrensen pa
ett smidigare sétt. Under 2001 lanserades ett tjugotal nya produkter, vilket &r ett stérre antal
an tidigare ar och ett krav for att vara attraktiv for konsumenten. Produktutvecklingen
sysselsatter sex personer och sker i Ostersund, Grado, Stockholm och Karlstad. Arbetet ska
inriktas pa att skapa mera innovativa produkter, men &ven att utveckla nya varianter av de
befintliga produkterna.
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I Milko pagar ett certifieringsarbete enligt ISO 900:2000 och miljocertifieringar enligt ISO
14001 samt EMAS registrering. Eftersom foretagen innan fusionen var miljocertifierade pa
var sitt hall har samordning av ledningssystemen skett det senaste aret. Det anses alltmer
betydelsefullt att ha en gemensam helhetssyn pa miljon for att kunna mota kunders och
myndigheters allt storre intresse i miljofragorna.

4.2 Ingman Foods Oy Ab?

Ingman é&r ett helagt dotterbolag till Ingman Group Oy Ab, vars affarsomrade vid sidan av
mejerivaror ar vardepappershandel. Verksamhetsidén ar “att koncentrera sig pa hogklassiga
och trygga i hemlandet producerade mjolkbaserade produkter och kompletterande produkter
som tillampar samma produktionsteknologi”. De viktigaste resurserna i Ingman anses vara
den gedigna yrkeskunskapen, innovativ produktutveckling och vérdefulla traditioner. Fem
varden beskrivs som centrala for foretaget och &r till for att vagleda medarbetarna i det
dagliga arbetet. Dessa ar formulerade utifran kortsiktiga och langsiktiga mal for en resultatrik
verksamhet, kundtillfredsstallelse, tradition och fornyelse i forskning och utveckling, god
affarssed samt miljohénsyn.

Ar 1929 lade Hjalmar Ingman grunden till foretaget, som fortfarande &r i familjens &go.
Huvudkontoret ligger i Sibbo néra Helsingfors och produktionsanlédggningar finns spridda
over hela landet med forsaljning till konsumenter i hela Finland. | slutet av ar 2001 var antalet
anstallda 709 personer. | flera ar har foretagets omsattning okat for att under ar 2001 ligga pa
245 miljoner EUR. Resultatet var negativt under aren 1999 och 2000, men har under 2001
visat en svagt positiv utveckling. Det negativa resultatet anses bero pa produktgruppen mjolks
laga prisniva samt pa hoga oljepriser.

Mijolkinhamtningen sker genom en egen organisation, dar mjolken fran kontrakterade gardar
tacker ¥ av produktionsbehovet och resterande andel kops in via samarbets- och
anskaffningsmejerier. Foretaget formedlar dven mjélkravara till andra foretag motsvarade 8,3
% av omséattningen ar 2001. Produktgrupperna bestar av glass motsvarande 18 % (2001) av
den totala omséattningen, mjolk (20,5 %) och andra farskvaror (25,5 %). Ost, smor och pulver
utgor den storsta andelen av omséttningen med 27,5 %. Investeringar har nyligen skett i
ostforpackningslinjer vid fabriken i Lapptrask. I och med uppképet av Sun Ice-glass (2000),
starktes stallningen pa den finska glassmarknaden med cirka sju procentenheter. Den stora
andelen glassprodukter gor foretaget kansligt for sommarvadret, da regniga somrar minskar
omsattningen for glass mérkbart.

Ingman ar Finlands storsta exportor av glass. De traditionella omradena for export ar
Ryssland och de baltiska landerna. | Litauen sker tillverkning av glass vid
produktionsanldggningen Ingman Vega. Exportens andel av den totala omséattningen har
minskat drastiskt den senaste tiden och omfattar idag endast 4 % av den totala omséttningen.

Foretaget satsar stort pa miljéfragor och ar knutet till kvalitetsstandarden 1SO 9001 och
miljostandarden 1SO 14001, vilka drivs i ett integrerat miljo- och kvalitetssystem.
Miljoarbetet forankras hos medarbetarna genom utbildning, varefter varje anstalld forvantas
svara for att verksamheten Gverensstammer med 1SO-systemet. Malet &r att alla anstéllda ska
kanna till foretagets miljopolitik och uppmuntras till eget ansvar.

2 Informationen &r hamtad fran Ingmans arsberattelse 2001 samt fran hemsidan, www.ingman fi.
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5. Empiri — en sammanfattning av intervjuer

Detta kapitel grundas pa vad som framkommit i intervjuerna med ledningsgruppsmedlemmar
i Ingman och Milko. De viktigaste aspekterna kring kultur och beslutsfattande har lyfts fram.
Empirin behovs, liksom foretagsbeskrivningarna, for att forsta argumenten i analysen, som
foljer i kapitel sex.

5.1 Milko

5.1.1 Bakgrund: Fusion och férandring

Fusionen mellan NNP och Milko var en forutsattning for att fa en béttre ekonomi. Fusionen
innebar ett storre kundunderlag och béttre produktutveckling, men ocksa nedlaggningar av
driftsplatser. | samband med fusionen gjordes omstruktureringar, som underlattade
forandringsarbetet. Trots att arbetet var tufft har medarbetarna haft en positiv attityd, mycket
beroende pa att framtiden ser ljus ut.

Det var tva ganska olika foretag som fusionerade. Det gamla Milko var ett renodlat
mejeriforetag, som hade det lilla féretagets snabba beslutsvagar och lite byrakrati. NNP
avyttrade flera verksamheter som lag utanfor mejeriproduktionen och gick darmed fran att
vara ett stort foretag till att bli ett medelstort. Efter fusionen arbetar Milko mer centraliserat
och strukturerat, vilket gér organisationen mer effektiv. Som ett led i att bli effektivare har
ansvaret och det individuella initiativtagandet kat. Nackdelen &r att en storre sarbarhet
skapas, som kan leda till stressymptom. Nar de enkla arbetsuppgifterna férsvinner, kravs en
hogre utbildningsniva hos medarbetarna.

Under NNPs trettio verksamhetsar var personalomséttningen relativt liten. Personalen var
ovan vid forandringar och darfor blev fusionsprocessen uppslitande. Processen gick l&ttare for
gamla Milko, som var en yngre organisation med lagre medelalder och som véxte genom
fusionen. System for beslutsfattande och administration har tagits fran endera foretagen
beroende pa vilken losning som fungerar bast for nya Milko. Tidspressen har gjort att
ambitionen inte har varit att hitta den optimalt fungerande l6sningen. Nar malet &r en
gemensamt fungerande organisation, behdvs en dppen attityd for att diskussionerna inte ska
handla om vilket féretags modell som var mest funktionell.

Omvarlden ser idag annorlunda ut med en global konkurrens i stallet for regleringar, vilket
har gjort handelsklimatet tuffare. Kunderna ar betydligt hardare i sina férhandlingar, och
handeln kraver tydliga motiv for att kunna gora prishéjningar. Detta har lett till ett annat
kostnadsmedvetande inom Milko, och i dag styrs investeringar i hogre grad av marknadsfakta.
Bland agarna/medlemmarna finns en stor forstaelse for betydelsen av nyinvesteringar i det
svarare konkurrenslaget. Den senaste tidens andrade marknadssituation har 6kat antalet
samarbeten med andra foretag. Att Milko ar kooperativt upplevs inte ha nagon betydelse for
affarsverksamheten, men det ar viktigt att forsta kedjan bakat. Styrkan med ett kooperativ &r
att forankringsprocessen blir djup, och sannolikheten for att besluten genomfors dkar.
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5.1.2 Beslutsprocessen: Formalisering skapar effektivitet

Efter fusionen nar Milkos mejeriverksamhet blev storre, krdvdes en mer formaliserad
beslutsprocess. | bildandet av foretaget var rutiner och processer inte tydliggjorda och ej
heller roller och budgetar. Méanga beslut blev darmed lidande av att inte vara helt
genomtankta. Tidspressen asidosatte detaljplaneringen, men skyndade a andra sidan pa
rationaliseringarna. Under de sarskilda omstandigheter, som radde under fusionen, fanns stora
osakerheter i beslutsunderlagen. | framtiden kommer underlagen att bli béattre, da tempot
sénkts och de administrativa systemen fungerar bra.

I samband med fusionen 6kade agarnas/medlemmarnas forvantningar pa lénsamheten, vilket
har gjort Milko mer fokuserat pa lonsamhet och mer affarsinriktat. De 6kade forvantningarna
leder till krav pa fungerande stodsystem och beslutsunderlag for att beslut ska kunna fattas
snabbare. Kraven kommer i fortsattningen att 6ka, vilket gor det mindre viktigt att
beslutsunderlagen har millimeterprecision, eftersom det ar viktigare att komma snabbt framat.
Sasom for manga andra foretag har Milkos perspektiv vid investeringar blivit kortsiktigare.
For Milkos del kan detta bero pa mj6lkbondernas pressade situation och pa att foreningen for
narvarande har ett negativt resultat.

Vanligtvis finns det mer &n ett handlingsalternativ att ta stallning till. Det &r upp till var och
en i ledningsgruppen att framféra och driva sina idéer, vilket gors beroende pa intresse och
yrkesroll. Alternativ maste finnas, men problemet &r att de ofta ar bortrationaliserade,
eftersom beslutet ska fattas fort. Vid strategiska investeringar gors kanslighetsanalyser for de
olika alternativen, dar analyser av marknaden och av méjliga samarbetspartners ingar.
Investeringar grundar sig pa pay-off med ranta, och kalkylerna anger ramen for investeringen.
Det &r ekonomin och de langsiktiga aspekterna som styr vilket alternativ som véljs och vid
storre strukturella investeringar har dven dgarna stort inflytande. Nyinvesteringar maste
generera ett positivt kassaflode, eftersom likviditeten for narvarande &r anstrangd, men
Ionsamhetskraven varierar for olika produkter. Vissa produkter maste foretaget producera
trots att de har dalig I6nsamhet.

Tyngdpunkten ligger tidigt i beslutsprocessen, nér underlag och handlingsalternativ ska tas
fram. Utomstaende expertis anlitas inte sérskilt ofta men kan tillfora stod for argument och
paskynda beslutsfattandet, nar kunskap saknas inom foretaget. Genom att anlita externa
konsulter kommer foretagets beslutsfattare lattare in pa djupet av en investering.

I dagslaget kan uppféljningsarbetet 6ka i omfattning. Uppfoljningsarbetet handlar om att
reflektera over gjorda investeringar, analysera nyckeltal och att i framtiden aterkoppla den
informationen till nya investeringar. Affarsplanens mal utvarderas hela tiden och vid misstag,
som har inneburit oférutsedda kostnader, blir det en sjalvklar aterkoppling och analys av vad
som gick fel. Lardomar tas lattare av misstag &n om processen gar som det var tankt.
Planering och genomférande kan bli battre genom att projektarbeten stramas upp . Det skulle
gora att fler projekt blev lyckosamma avseende tid, resurser och maluppfyllande.

Idéer och intryck kan komma fran manga hall i organisationen och fran omvarlden.
Investeringar som forbattrar det dagliga arbetet kommer ofta fran medarbetare, medan mer
strategiska investeringar initieras av ledningen. For att fa stod i osakra situationer utgor
ledningsgrupper och VD givna diskussionspartners, bl a for att fa forankring och sakrare
argument vid viktigare beslut. Beroende pa situation bollas idéer med olika medarbetare i
organisationen. Inom organisationen foredras en personlig kontakt med medarbetarna,
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eftersom information som gar den officiella vagen oftast inte sager hela sanningen och
dessutom tar det langre tid att fa reda pa problem.

Strategier och mal ger ledning, liksom en storre erfarenhet ger en intuition som ar véagledande.
Rutiner for bl a miljo och kvalitet finns for att hantera olika situationer, och policies finns for
det som ar svartolkat. For medarbetarna i produktionen finns etiska regler, som ska ge
vdagledning i agerandet inom organisationen och gentemot omvérlden.

5.1.3 Makt och samverkan: Manga intressen skapar komplexitet

For att beviljas medel till en investering kravs en anslagsbegéran med tillhérande
budgetfdrslag. N&r ledningen godként anslagsbegéran, &r den ansvarige personen med
attestratt fri att handla inom ramen for budget. Avsikten med rutinen &r att besluten ska fattas
sa langt ut i organisationen som majligt.

Ledningsgruppsmatena, som halls en gang per manad, praglas av en 6ppen diskussion, dar
manga asikter kommer fram tidigt i processen. Vanligtvis finns kannedom om de 6vrigas
standpunkt redan innan diskussionerna inleds. Deltagarna uppmuntras till att dven framfora
asikter pa andras omraden. Enighet ar inte nédvandigt for att fatta beslut, eftersom
samforstand inte alltid kan uppnas. Om samma person daremot standigt har en motstridig
uppfattning, tyder det pa att denne inte ar i linje med foretagets inriktning. Vid storre oenighet
kan diskussionen fa vila for att bereda tillfalle for nya argument.

Hela ledningsgruppen medverkar i analysen av forslagen vid storre investeringar, som ska
laggas fram for styrelsen. Innan VD lagger fram forslaget, énskas ledningsgruppens stéd,
eftersom det ar ledamoterna som senare ska genomfora beslutet. Vid mindre investeringar
maste ledningsgruppen lita pa varandras bedomningsformaga, eftersom man inte har tid att
sétta sig in i detaljerna kring alla beslut. Styrelsen tar det avgérande beslutet, men i praktiken
har VD vaéldigt stort inflytande, eftersom han ar ytterst ansvarig for affarsverksamheten. Vad
VD betonar sprider sig snabbt i organisationen och har stor betydelse for den fortsatta
affarsutvecklingen.

Efter fusionen blev det nodvandigt att minska antalet ledamoter i ledningsgruppen for att fa
beslutsprocess och diskussioner effektivare. Ledningsgruppens struktur har forbéattrats av att
den kontinuerligt utvecklats, vilket ocksa galler for ledningsgrupperna i de olika
affarsomradena. For att ledningen ska bli tydligare i beslutsfattandet och fatta battre beslut
sker ytterligare en formalisering av beslutsprocessen. Ledningen har aven gatt en kurs i
effektiv motesteknik i syfte att bli snabbare i beslutsfattandet. Hittills har delgivningen av
information infor ledningsgruppmotena effektiviserat dessa, genom att ledamdterna kommer
mer forberedda.

VDs bestamda asikter, som praglar beslutsprocessen, kommer garna fram i ett tidigt skede.
Nackdelen med att han snabbt kan bilda sig en uppfattning &r att det kan paverka utredningen
av alternativ och ge kanslan av att beslutet ar fattat redan innan utredningen pabdrjats. Om en
utredning uppfattas som onddig blir férankringen av beslut sémre och utredningen tappar
legitimitet, &ven om beslutet visade sig vara riktigt. Samtidigt underlattar VD fokuseringen
genom att skala bort ovasentligheter.
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Kooperativa foretags demokratiska styrelsesatt paverkar styrningen genom att
agarna/medlemmarna patagligt meddelar sina asikter och driver fragor mycket tufft. Bade VD
och ordférande ar mana om en stark dgarkontakt och agnar det mycket tid och kraft. Dessa
resurser skulle behovas till sjalva affarsverksamheten for att pa sa satt ge
agarna/medlemmarna bésta resultat.

5.2 Ingman Foods Oy Ab

5.2.1 Bakgrund: Familjeféretagets sardrag

Medlemmar av familjen Ingman ar de storsta &garna av foretaget, med 80 % av aktiekapitalet,
och finns representerade i bade ledning och styrelse. Detta minskar oklarheter kring beslut,
eftersom styrelse och ledning har samma uppfattning om foretagets riktning. Ingman har med
tiden lyckats utvecklas till ett stort foretag pa eget kapital. Storleken till trots har ledningen en
helhetsbild av foretaget, eftersom den &r delaktig i hela processen och maste ta hansyn till alla
aspekter av foretagandet. Kunderna uppfattar Ingman som snabbt, flexibelt och som ett bra
alternativ till konkurrenterna.

Omvérldsforandringarna tvingar foretaget till standig anpassning. Tillvéxttanken och
risktagandet har alltid varit en del av foretagskulturen. Forandringar ses sdsom en mojlighet
till nagot nytt och ar en drivfjader till att bli battre &n andra. Framtiden ser ljus ut for foretaget
och med nya investeringar i produktionsanlaggningar kar mojligheterna pa marknaden.
Tendensen dr att fOretaget mer aktivt soker moderna, innovativa lgsningar for att ersatta
gamla investeringar. Denna trend kan bero pa att ledningen nu bestar av fler unga personer,
som ar mer aktiva och villiga till utveckling. Familjemedlemmarna i ledningen &r alla
uppvuxna med foretaget och har nagon gang arbetat i produktionen, vilket ger en speciell
kénsla for foretaget.

Den familjara Ingmanandan var tydligare, nér foretaget var mindre och nér makten var knuten
till den davarande VVDn. Véagarna var da kortare och mindre komplicerade, om problem och
missndje uppstod. Forr kunde hela personalstyrkan samlas under kaffepausen, medan
ledningen idag fjarmas mer fran den jordnara informationen. Det som idag binder samman
medarbetarna &r intresset for foretaget och familjens fortroende. Ingmanandan ligger i
familjens personlighet, men trakten kan ocksa ha en betydande inverkan. | Sibbo skiljer sig
manniskorna mycket fran dem i omkringliggande trakter, eftersom de har begransade
kontakter utanfor omradet delvis pa grund av sprakliga barriarer. I Sibbo liksom i ledning och
styrelse ar det gemensamma spraket svenska. Som utomstaende kan det vara latt att kanna sig
fraimmande i trakten.

5.2.2 Beslutsprocessen: Individuellt ansvar och snabbhet

Investeringsbehov uppkommer nér féretaget vaxer men ocksa marknadssignaler kan foranleda
nyinvesteringar. Idéer till investeringar kommer oftast fran ledningen och
produktutvecklingsgrupperna, men ocksa fran medarbetare, som ser behov i det dagliga
arbetet. Idéer och problem formedlas till 6verordnade sa att ledningen far vetskap om detta.
Beslutsprocessen upplevs sasom likartad fran gang till gang, och da samma personer ar
inblandade underlattas processen.
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En inledande, mer grundldggande utredning kan delegeras till idéskaparen. Om utredningen
visar att investeringen behdvs tas anbud in for kostnadsférslag efter eventuella diskussioner i
grupper med konsulter och fabrikspersonal. Férarbetet upplevs som den viktigaste och tyngsta
delen i beslutsprocessen. Den tar mycket tid i ansprak, men beslutsunderlaget blir da mer
tillforlitligt. Den som ansvarar for huvuddelen av utredningen lagger objektivt fram fakta for
ledningen om vilka mojligheter investeringen har, utan att forsoka salja en I0sning. | det
skedet ar nagon fran ledningsgruppen huvudansvarig och kan svara pa fragor kring de olika
investeringsforslagen. For ett mer aktivt deltagande i diskussionerna far de andra delge sin
asikt, d&ven om de inte &r insatta i amnet. Det ger en annan syn pa problemet, som kan vara
vardefull for den fortsatta utredningen. Risken finns annars att 6vriga i ledningsgruppen inte
blir lika aktiva, eftersom den som &r ansvarig for att genomfora beslutet har stort utrymme
och frihet att sjalv agera med fullmakt for inkdp. Det personliga ansvaret &r stort och den
ansvarige far i hog grad sjalv sta for eventuella konsekvenser.

Sma ersattningsinvesteringar ska kunna genomforas utan att beslutet tas pa ledningsniva och
investeringar inom ramen for arsbudgeten behdver inte tas upp i styrelsen. De stora
befogenheterna utanfor styrelsen leder till snabba beslut, eftersom auktoriseringsfasen ar av
liten vikt. Vid storre investeringar kan det finnas anledning att bordlagga en fraga men
vanligtvis tas beslut efter det forsta eller andra ledningsgruppsmotet. Vid mer langtgaende
strategiska beslut, da hela ledningsgruppen ar aktiv, fattas beslut forst nar stallning maste tas.
Fram till dess far de outtalade svaren tolkas med erfarenheter av liknande situationer. Nar val
tidtabellen faststéllts gar genomfcrandet smidigt enligt ett investeringsprogram.

Aterbetalningstiden styr i stor utstrdckning om en investering ska genomforas. Lénsamma
projekt begransas aldrig av likviditeten, men daremot kan tiden vara en begransande faktor
som gor att vissa idéer prioriteras bort, trots att de fatt ledningsgruppens godkannande. Likasa
kan investeringar begréansas av att det ar sakrare att placera tillgangarna i koncernens
vardepappersverksamhet.

Genom att investeringar alltid foljs upp dras lardom av misstag, som anvands vid nésta
investering. Det har medfort att brister i beredningen har minskat och att dagens investeringar
gar mer enligt férvantningarna. | arbetet med att gora det basta av situationen uppkommer nya
vinklingar, som kan leda till framgang och att en investering ger mer an forvantat. Medan
materiella investeringar foljs upp med hjalp av nyckeltal, fors diskussioner kring de
immateriella investeringarnas mjuka vérden. Vid dessa tillfallen blir diskussionerna
intensivare och alla deltar mer aktivt, eftersom utvérderingen inte kan presenteras i siffror.

| strategiska fragor ar tidigare erfarenheter fran yrkesliv och utbildning vagledande. De som
har erfarenhet av tidigare tjanster hos andra arbetsgivare, har med sig en storre medvetenhet
om alternativa losningar och vad som skulle kunna vara gangbart hos Ingman.

5.2.3 Makt och samverkan: Platt och toppstyrt

Besluten fattas pa hog niva och presenteras i efterhand for berérd personal. For att fa
personalen engagerad och positiv till férandringen informeras berdrda personer under
lustfyllda forhallanden, t ex i samband med en kryssning. | den finska kulturen finns en vana
vid att handla pa uppmaning av éverordnade, och det ar inte lika vanligt med
medbestdmmande. FOr att engagera fabrikspersonalen har Ingman ett bonussystem, dar tre
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parametrar avgor om bonus utbetalas. Bonusen grundas pa antalet arbetade timmar och I6n,
dar ett minimikrav finns pa antalet arbetade timmar.

Ingmans ledningsgupp &r relativt platt organiserad och diskussioner fors sakligt utan
hierarkisk ordning, dar alla far komma till tals. Ledningsgruppsmaten sker varje vecka, men
en gang i manaden genomfors ett mer strukturerat strategimate utifran ett visst tema. Det
verkliga beslutsfattandet sker i diskussioner mellan styrelseordférande och VVD.
Organisationsstrukturen gor det majligt att utvecklas och bredda sina kunskaper utifran eget
intresse for att avancera inom omraden som kanns angelagna. Organisationens utformning gor
det dock inte mojligt att klattra i hierarkin.

6. Analys —teorins tillampning pa verkligheten

6.1 Vad funnelmodellen visar om kulturen

Analysen av kulturen utgar i avsnitt 6.1.1 fran den externa anpassningen och den interna
integrationen for att kulturens artefakter, varderingar och grundldggande antaganden ska
kunna beskrivas i avsnitt 6.1.2. Teorin som tillampas ar den i avsnitt 2.2.2 beskrivna
funnelmodellen.

6.1.1 Kulturens funktioner

Till den externa anpassningen och den interna integrationen &r kopplade vissa problem, som
foretaget maste hitta losningar pa for att kunna hantera. De problem som analyseras for den
externa anpassningen ar mal, medel, utvardering och korrigerande atgarder, och for den
interna integrationen sprak, begreppsapparat, gruppdefinition, makt och status samt
handlingar som foranleder straff respektive beloning. FOr projektet har dessa problem valts
som utgangspunkt for analysen av kulturen, medan det i teorin finns fler, se avsnitt 2.1.2. En
gemensam l6sning pa hur problemen ska angripas ar nodvandig for foretagets dverlevnad.

Den externa anpassningen reflekterar foretagets langsiktiga dverlevnadsstrategier for hur det
ska uppratthalla en balans mot forandringar i omvérlden. For att ge mening at Milkos
medarbetare och forutsagbarhet at intressenterna ar Milkos uttalade stravan att utvecklas till
Sveriges mest intressanta livsmedelsforetag.

For att malen ska fungera val maste de vara utvecklade i 6verensstammelse med foretagets
ursprungliga idé. Ledande personer i Milko styrs i hdg grad av dgarnas/medlemmarnas
intressen och malet om bésta betalningsférmaga for ravaran. Malen, som formas av den
demokratiska processen, stalls upp efter foérsakran om &garnas/medlemmarnas stod. FOr att
malet ska kunna uppnas kravs att gruppen ar dverens om riktningen sa att den kan arbeta
effektivt och malmedvetet.

For att en grupp ska kunna uppna foretagets mal kravs enighet om vilka medel som ska
anvandas. Ingman har alltid styrts av ett tillvaxtmal och att utmana det marknadsledande
mejeriforetaget. Ledningsgruppen forsoker uppna malen genom att soka innovativa
investeringslosningar. Medlet for anpassning till omvarlden &r att ha en flédesorienterad
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produktion och en toppstyrd organisation med stort utrymme for personerna i ledningen att
agera med individuellt ansvar.

Foretagen maste ha ett fungerande system for att kunna utvardera hur val gruppen uppfyller
malen och utforma en strategi, om malen inte skulle uppfyllas. Bada foretagen utvarderar
nyckeltal for de kortsiktiga malen, medan langsiktigare mal utvarderas genom diskussioner.
Milkos ledning insag att den kunde bli battre och effektivare i beslutsfattandet och gick darfor
en kurs. Strategin ligger i insikten om att en stdndig, gemensam utveckling kréavs for att bli
béttre. Ingmans kontrollsystem for utvéardering av investeringar gor att de gar mer enligt
forvantningarna. Att standigt ta lardom av erfarenheter tyder pa en strategi att utveckla
gruppens processer internt. Milko har annu inte fatt tid till reflektion, da det har tagit mycket
tid att fa en fungerande organisation efter fusionen.

Den interna integrationen forutsatter att individerna i organisationen samspelar for att darmed
kunna anpassa sig till den externa verkligheten. Gruppdynamiken skiljer sig at mellan
foretagen och darmed &ven sattet att kommunicera. Milko har med sina ledningsgrupper pa
tva nivaer ett system for att kommunicera mellan grupper och avdelningar. Darmed finns
forutsattningen att fa information fran en bredare bas. Trots att Milko har ett hierarkiskt
system flodar asikter fritt i organisationen, eftersom ledningen lagger stor vikt vid
direktkommunikation i stallet for att forlita sig pa andrahandsuppgifter.

Ingman har en enda ledningsgrupp, som tydligt definierar gruppens granser. Det gor att steget
till medarbetarna i produktionen &r langt. Detta féranleder inget problem vid
implementeringen, eftersom det inte ligger i den nationella kulturen att i forvég hora
medarbetares asikter. Pa Ingmans ledningsniva stors samspelet i kommunikationen av att
mycket forblir outtalat, da alla tror sig veta varandras asikter. Det antas forsvara forstaelsen
inom gruppen och gor det lattare att misstolka varandra. Detta kan féranleda problem, men
kompenseras kanske av de tdta kontakterna mellan gruppmedlemmarna.

Alla maste vara dverens om definitionen pa makt och status for att kanna stabilitet i nuet. Det
ar svart att ge en helhetsbild av maktstrukturen i Milko, men VD har sannolikt stort inflytande
over beslutens inriktning, och det godtas som en del av hans formaga och status. Det stods av
uttalanden om att det VD betonar sprids snabbt i organisationen och att hans tidiga asikter
praglar den fortsatta processen. Ingmans platta ledningsstruktur, déar individerna uppmuntras
till att bli experter inom omraden som intresserar dem, ger stabilitet at gruppen tack vare
tilliten till varandra. Att det i praktiken &r VD och styrelseordférande som fattar det slutgiltiga
beslutet, accepteras av ledningsgruppen, da deras asikter tagits pa allvar under de foregaende
diskussionerna. Acceptansen blir storre, eftersom det &r ett spel med familjens privata pengar,
och det &r huvuddgarna som fattar besluten om hur de ska anvéndas. Personal utanfor familjen
har tagit och finner sig i rollen som radgivare.

Varje individ i en grupp bor veta vad som foranleder beloning respektive straff. | Milkos
ledningsgrupp verkar alla vara ense om att ett beromvart beteende &r att hitta de bésta
I6sningarna som galler i dag, och inte halla fast vid modeller som varit funktionella innan
fusionen. De medarbetare i Ingman som inte tillhér familjen har uttryckt kanslan av
bekraftelse i och med att de fatt fortroendet att handskas med familjens privata medel.
Ingmans eventuella utdelning av bonus till fabrikspersonalen ar ett system for beléning och
straff. Avsikten med bonussystemet ar att uppmuntra personalen till att arbeta mer, men ocksa
att malmedvetet forbattra sin 16n. Med tydliga befogenheter och eget ansvar inom Ingmans
ledningsgrupp blir det mer klart vad som &r ett misslyckande och vad som foranleder straff.
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6.1.2 Kulturens nivaer

En djupare analys for forstaelsen av kulturens nivaer utgar fran vad som sags om den externa
anpassningen och den interna integrationen. Utifran det som framkommit vid foretagsbesoken
och intervjuerna kan vissa grundlaggande antaganden utlasas. Funnelmodellen visar att da det
finns en forstaelse for de grundlaggande antagandena kan betydelsen av artefakter och
varderingar hérledas.

Det finns inga varianter av grundldggande antaganden inom en grupp. Antagandena ar tagna
for givna for dem som har arbetat en langre tid i organisationen och leder till reflexliknande
handlingar. Beteendet kan exemplifieras med att de intervjuade pa Milko besvarade fragorna
pa ett Gppet satt. Oppenheten kan ha sin grund i den kooperativa foretagsformen, dar en viktig
del i verksamheten & medlemmarnas insyn och deltagande. | gruppen av intervjuade personer
marktes en storre 6ppenhet hos de som har en langre tids erfarenhet av kooperativa foretag.
Graden av 0ppenhet &r i vanliga fall naturligt knuten till individens personlighet.
Foretagskulturen paverkar i hog grad vilken 6ppenhet som ar tillaten for en
foretagsrepresentant, nar denne later sig bli intervjuad.

Ingman ar préglat av sina traditioner och historier om férre VDs engagemang och auktoritet.
Foretaget styrs numera av en ledningsgrupp, eftersom foretaget har expanderat.
Generationsskiften for in nya familjemedlemmar, som har vuxit upp med foretaget, och pa sa
sétt fors den karaktaristiska anda som préglar Ingman over till nya medarbetare. Eftersom
grundlaggande antaganden pa sikt formas av medlemmars inlarning fran tidigare grupper,
behalls gruppens sarart i storre utstrackning, da arbetskraftsbehovet ofta tacks av
familjemedlemmar och manga endast har liten erfarenhet fran andra arbetsplatser. De
familjemedlemmar som arbetar i foretaget tycker att det &r viktigt att forvalta Ingman vél for
att skapa mojlighet for kommande generationer att driva verksamheten vidare.

For att fa relationerna mellan individer och grupper att fungera formar gruppen
grundlaggande antaganden for att minimera oro. Séttet att se pa medarbetarna skiljer sig at
mellan Milko och Ingman, och déarmed ser de grundldggande antagandena olika ut. Det ger
inte en rattvisande bild att jamfora féretagen med varandra, eftersom den nationella kulturen
har betydelse for hur ledarskapet praktiseras. | Milko finns en 6nskan om att besluten ska
fattas sa langt ut i organisationen som majligt och att alla medarbetare ska vara uppdaterade
for att forankra ledningens arbete. Det ar det svenska sattet att minska oro i en organisation.
Hos Ingman sker implementering direkt efter att beslut har tagits. Detta motsvarar Karlssons
(1999) syn att det i finska foretag &r vanligare att chefen bestdmmer utan att medarbetarna
konsulteras och att ansvaret & mer individuellt (avsnitt 2.3.1).

De grundlaggande antagandena bestar av fordjupade varderingar, som visat sig anvandbara
for gruppen vid ett flertal liknande tillfallen. Varderingar formas da gruppen far I6sa nya
situationer tillsammans, och med en gemensam uppsattning vérderingar skapas med tiden en
gruppidentitet. Den nyligen genomforda fusionen i Milko har stéllt medarbetarna fran de
ursprungliga foretagen infor en ny situation, som kréver nya handlingssétt. Det bekréftas av
att rutiner, processer och roller inte var anpassade fran borjan, men genom att hitta lésningar
tillsammans vaxer ett gemensamt handlingssatt fram.

De ursprungliga vérderingarna i NNP och gamla Milko kan ha haft betydelse genom att skapa

den trygghetskansla, som gjort det mojligt att mota det andra foretagets kultur pa ett Gppet
sétt. | det nya Milko finns en uttalad vilja om en fungerande organisation, och for detta
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behdvs en Oppen attityd till funktionella I6sningar i stéllet for att forsoka overfora den tidigare
kulturens idéer. Milkos korta historia utan langre gemensam erfarenhet, gor att en enhetlig
kultur for organisationen &nnu inte hunnit bildas. Fusionsprocessen har varit omvalvande och
fylld av kriser, vilket bidrar till att en for ledningsgruppen gemensam kultur borjat formas.

For Ingmans del har inga omfattande strukturférandringar skett sedan fabriken i Sibbo togs i
bruk for tio ar sedan. Daremot har dven Ingman fatt anpassa sig till de allt snabbare
forandringarna i omvérlden. Utvecklingen tycks inte foranleda ett annorlunda beteende hos
ledningsgruppen, eftersom det redan ligger i kulturen att handla pa ett snabbt och flexibelt
satt.

For att utréna meningen med artefakter skulle en langre vistelse i organisationen vara
nddvéndig. Artefakter som ar mer handfasta att analysera &r Milkos néra, naturligt och
nytankande samt Ingmans fem varden. De formedlas exempelvis i arsredovisningar och
kundtidningar. Ingman har nyligen formulerat fem vérden (se kapitel 4.2), som ska ange en
filosofi for medarbetarna att verka efter. Till varje vérde finns en slogan kopplad for att
underlatta formedlingen av dem. Da alla i foretaget ar medvetna och uppmarksammar vardena
i sitt arbete, ska foretaget fungera som en helhet. Det kan ifragaséttas om varden kan skolas in
och darmed utgora en referenspunkt i medarbetarnas medvetande. Som artefakt &r vardena
tydliga och sager vad foretaget vill formedla till sina intressenter. Daremot har det inte varit
mojligt att avgora pa vilken niva i medarbetarnas medvetande som vérdena anvands.

Resonemangen i detta avsnitt ssmmanfattas i tabell 6.1. Utifran funnelmodellens begrepp
askadliggor tabellen Ingmans och Milkos sardrag.

6.2 Beslutsprocessens utformning och funktion

Personer som aktivt deltar i beslutsfattandet kan ha svart att redogora for den logiska
ordningen i beslutsprocessen. Genom intervjuer med ett flertal personer véxer det med
beslutsteorins hjalp fram en bild av den for foretaget typiska beslutsgangen.

Foretagen havdar att alternativen vid investeringar ar fa. En teoretisk forklaring till detta
skulle kunna vara att det i ett tidigt skede av beslutsprocessen véljs en favoriserad 16sning.
Alternativen blir lidande, eftersom den information som sedan soks ar den som rattfardigar
den valda I6sningen. Till exempel uttrycker Milkos VD sin asikt om det basta alternativet i ett
tidigt skede, och den uppfattningen &r sedan i hog grad styrande. Konsekvensen skulle kunna
bli att den fortsatta utredningen av alternativ inte tar hansyn till alla mojligheter. Eftersom VD
sags vara bra pa att fokusera pa det som ar viktigt, kanske detta satt att arbeta ar rationellt for
Milko, i bemarkelsen att det sparar tid och resurser samt att sattet tidigare har visat sig vara
framgangsrikt. | en organisation, dar en individ eller grupp starkt influerar alternativen, ar det
an mer angeléget for beslutsfattare att vara uppmarksamma och kritiskt installda for att
upptacka eventuella aspekter som kan ha forbisetts i utredningen.

En annan mojlig logisk forklaring till varfor investeringsalternativen ar fa i de bada foretagen
ar att alternativ forkastas allt eftersom. En anledning till att det inte existerar fler alternativ pa
samma gang ar att beslutsprocessen, som den ser ut i figur 2.2, forekommer parallellt i flera
avdelningar av foretaget, dar processen kommit olika langt. De enskilda avdelningarna gor
sina prioriteringar och forkastar alternativ. Upplevelsen blir darmed att det sallan finns flera
parallellt existerande alternativ.
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Tabell 6.1 Sammanstallning av kulturens funktioner och nivaer.

MILKO INGMAN

Extern anpassning
Mal Basta betalningsformaga Tillvaxt
till mjolkproducenterna

Medel Den demokratiska processen Innovativa investeringslésningar

och agarnas stéd Toppstyrning med individuellt ansvar
Utvardering och Nyckeltal for kortsiktiga mal Nyckeltal for kortsiktiga mal
korrigering

Diskussioner for langsiktiga mal Diskussioner for langsiktiga mal

Kurs for effektivare ledningsmoten Kontrollsystem fér utvarderingar av

investeringar
Standig lardom av erfarenheter

Intern integration

Sprak och begrepp Ledningsgrupper pa flera nivaer ger Mycket forblir outtalat och lamnas for
bredare informationsbas individuell tolkning
Direktkommunikation Tata kontakter i ledningsgruppen

Gruppdefinition Medverkan i flera grupper Tydliga granser till andra nivaer

Platt ledningsstruktur med tillit

Makt och status VD har stort inflytande éver beslut Ledaméter i ledningsgruppen har
och pé fokusering expert- och radgivningsroller

VD och styrelseordférande &r de
egentliga beslutsfattarna vid storre

beslut
Beldning respektive Beromvart med Oppet sinne och Ledamoter utanfor familjen
straff att inte halla fast vid gammalt uppskattar familjens fértroende

Ansvar ar personligt, liksom straff
Fabrikspersonal ingar i bonussystem
med tydliga regler for beléning/straff

Grundlaggande

antaganden Oppenhet p g a en vana vid insyn En karaktéristisk anda som bestar d&
harledd till kooperativt foretagande rekrytering sker fran familjen, som ar
uppvuxna med féretaget

Beslut ska helst fattas langt ut i

organisationen, forankring och Implementering av beslut sker direkt
information ar viktigt efter att beslut ar fattat

Varderingar Fusionen kréaver nya handlingssatt och Beslut sker pd ett snabbt och flexibelt
trygghet ar da en forutsattning satt

Oppenhet till funktionella Iésningar

Artefakter Nara, naturligt, nytankande Fem vérden skolas in som ska
Sveriges mest intressanta livsmedels- fungera végledande fér medarbetarna
foretag

| foretagen laggs tyngdpunkten pa framtagandet av ett korrekt beslutsunderlag och
ledningsgruppen &r medveten om att underlaget har stor betydelse for utfallet av
investeringen. Enligt teorin skyndar ett val utarbetat underlag pa processen, eftersom
aterkopplingar till tidigare faser inte blir lika nddvandiga. Om beslutsunderlaget gérs med
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storre hansyn till foljderna, forhalas inte beslutprocessen i lika stor utstrackning. Nagot som
gor Ingmans beslutsprocess relativt snabb ar att implementering sker forst efter beslut, samt
att det individuella ansvaret for beslut ar stort. Det betyder att auktoriseringsfasen i Ingman ar
enkel och snabb. Teorins forklaring till vilket utrymme auktoriserings- och
implementeringsfasen far ar beroende av i vilken utstrackning ledning och underordnade varit
inblandade under hela beslutsprocessen.

I Milko blir beslutprocessen langre, da pengar for investeringar maste sokas formellt
ytterligare en gang. Detta ger foretagsledningen majlighet att omprioritera i den faststéllda
budgeten efter hand, varvid resurserna kan anvandas mer flexibelt. Pa detta satt blir
beslutsunderlaget mer genomtéankt och besluten blir mer i 6verensstimmelse med foretagets
mal.

Pa fragan om beslutsprocessen skiljer sig mellan olika slags beslut, svarar en majoritet av de
tillfragade att processen upplevs som likartad. Uppfattningen kan bero pa att de har
strategiska investeringar i atanke och bortser fran de operativa besluten. Enligt teorin ar
processen olikartad beroende pa tidsperspektivet. De langsiktiga strategiska besluten har ett
gediget forarbete och &r inte lika programmerbara som de operativa besluten. Aven strategiska
beslut kan uppna en viss grad av programmering genom att typen av beslut aterkommer, och
om resultatet blir tillfredsstallande tjanar det vagledande for nésta beslut. Eftersom de
strategiska besluten i foretagen upplevs som likartade, tyder det pa att processen har fatt en
programmerad karaktar.

6.3 FOretagens kulturtyper

Bass modell (avsnitt 2.3.3) kategoriserar foretagen utifran ledarskapets utformning, vilket har
konsekvenser for hur beslutsprocessen ser ut. Darfor tjanar modellen som en sammanfattning
av foretagsspecifika sérdrag vad géller kultur och beslut. En ansats gors till att bestdamma
vilken kulturtyp foretagen tillhnér med hansyn till beslutsprocessens utseende. Projektet har
begransats till att studera hur ledningsgruppen paverkas av kulturen och darfor galler
kategoriseringen endast foretagets ledningsgrupp.

Utifran beteendet i Ingmans ledningsgrupp liknar foretaget mest en virtuell familj. Det
grundas pa att gruppen ar beroende av varandras fortroende, da de har stort personligt ansvar
och inte tycks kanna behov av att kontrollera varandra. Pa grund av detta finns ingen hierarki i
ledningsgruppen, vilket leder till en storre flexibilitet vid beslut. Denna flexibilitet &r viktig,
da omvarldsforandringar kraver nya organisatoriska anpassningar. Det uttalade malet att véxa
och att bli béttre &n andra ar gemensamt och nagot som alla i ledningen stravar efter. Malet
avspeglar den virtuella familjens betoning av tillvaxt med gemensam kraft. Aven de i
ledningsgruppen som inte tillhér familjen k&nner samhorighet och stolthet Over att arbeta i
Ingman. Kénslan av samhorighet gor att egenintresset betonas mindre, eftersom ingen vill
satta familjens tillgangar pa spel.

Beslutsprocessen &r snabb, eftersom den ansvarige personen &r den som bast k&nner till
I6sningarna pa de problem, som ligger inom dennes omrade. Ytterligare en anledning till den
snabba processen ar att I6sningar till investeringsforslag presenteras for ledningsgruppen forst
efter en grundlig utredning. Ledningsgruppen ifragasatter ofta inte framlagda forslag,
eftersom tilliten till varandra ar sa stor. Det betyder att ett informellt beslut tas genom att en
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person i ledningsgruppen tror pa ett investeringsalternativ. Auktoriseringsfasen tar darmed en
mindre plats i beslutsprocessen.

Problem som ar typiska for virtuell familj-kulturen uppkommer om organisationen inte ar
medveten om innebdrden av en lag grad av formalisering och inte har personer med formagan
att agera sjalvstandigt. | Ingman blir beslut savél som individer lidande av bristerna i
kommunikationen mellan individerna i ledningsgruppen, vilket 6kar missforstanden och
skapar forvirring. Bristerna kan bero pa att fortroendet har fatt for stora proportioner, med
foljden att individerna tror sig kanna till allt om varandra.

Milko ar svarare att kategorisera enligt Bass modell, eftersom Milko troligtvis annu inte
hunnit forma sin gemensamma kultur, vilken ar avgoérande for beslutsprocessens utseende.
Den nya organisationen har féranlett en mer formaliserad beslutsprocess, samtidigt som de
langsiktiga malen gor att organisationen mest liknar hog kontrast-kulturen. Meningen med
den formaliserade processen &r att skapa effektivitet i anvéndningen av resurser. Speciellt som
foretaget &r relativt nytt ar det naturligt for en hdg kontrast-kultur att, som Bass havdar,
ifragasatta regler och de gamla satten att arbeta. |1 Milko & man 6ppen for att anvanda det
alternativ som innebar den basta l6sningen utan att halla pa det som fungerade i det tidigare
foretaget.

I Milko kan inte en konflikt ses mellan kortsiktiga individuella vinster och langsiktiga mal,
eftersom individuella vinster inte verkar existera. Darmed finns en l&gre grad av
transaktionalitet &n i den utpraglade hog kontrast-kulturen. Prageln uppratthalls av det framsta
malet att strava for dgarnas intresse och nytta, som ar gangse i kooperativ verksamhet. |
beslutsprocessen arbetar flera avdelningar tillsammans for att na ett resultat, och det &r inte
ovanligt att arbeta i projekt och grupper. Enligt Bass &r det i denna kulturtyp vanligt med
ifrdgasattanden om varfor processen ska ga bakat. Detta bekraftas av att Milkos process inte
verkar vara utformad for tillbakagang i processen efter att en viss mognad uppnatts i faserna.
Om processen ar tillrackligt langt framskriden, ar den inte langre mottaglig for nya alternativ.
Det kan bland annat bero pa att utredningen forvantas bli sa grundligt gjord att processen inte
ska behova ga baklanges. Enligt Bass finns i denna kultur ett krav pa att alltid gora framsteg
om organisationen har investerat mycket i varje fas. Detta forklarar varfor Milko vill fortsatta
pa den inslagna végen.

7. Slutsatser

Utifran vad som framkommit i analysen, gors reflektioner dver fragestéllningarna i
problemformuleringen. Av pedagogiska skal har fragorna motsvarande siffra i
problemformuleringen som har. Dérefter sammanfattas resultaten for att tydliggora om syftet,
hur organisationskulturen paverkar ledningen vid strategiska beslut, uppfylls. Om syftet
uppfyllts, finns forutsdttningar att kunna dra slutsatser om hur vidareutvecklingen av
beslutsfattandet kan se ut.

I problemformuleringen stélldes fragan om det finns nagot i den existerande kulturen som
framjar eller motverkar forandringsprocessen i organisationen (se fraga 1). I Milko ses en
benégenhet till forandring, som tycks harstamma fran fusionen. Om den 6ppna installningen
till forandring uppratthalls, skulle den med tiden kunna inférlivas i organisationens kulturella
paradigm. Uppratthallandet skulle ha stor betydelse, eftersom Milkos ledning insett vikten av
forandring som normall&ge i organisationen for att standigt vara redo till fornyelse.
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Anpassningsbara kulturer karaktariseras av ett intresse for kunder, &gare och anstéllda, och
forandringar erhaller stor respekt, &ven om det innebér en risk for foretaget. Den
anpassningsbara kulturen avspeglas i att samarbetet mellan Milko och Ingman &ven innebar
utbyte av uppgifter kring produktutveckling, vilket i vanliga fall ar kansligt att delge till andra
foretag.

For Ingmans del kan en snabb anpassning till fordndringar anas, men déremot ses ingen
antydan till grundlaggande forandring av det sétt, varpa beslut fattas. Eftersom kulturen &r
automatiskt anpassad till att ta hansyn till férandringar i omvérlden, behéver inte
beslutsprocessen fornyas av den orsaken. Kulturen formas av kriser, vilket Ingman inte utsatts
for under den senaste tiden. Det har inneburit att ledningsgruppen inte tvingats att fundera pa
kulturens betydelse for foretagets vidareutveckling. Risken med att inte emellanat utsattas for
kriser &r att nar de val intraffar, blir de sa pass omvélvande att foretaget inte lyckas hantera
situationen. De sammanslagningar som Ingman medverkat i har inneburit uppkdp av andra
foretag i branschen. Kulturen har darmed lamnats relativt opaverkad, och sammanséttningen
av ledningsgruppen har inte behovt dndras namnvart. Tillgangen pa likvida medel har hittills
inte begransat investeringarna, men fragan ar hur kulturen skulle hantera en sadan
bristsituation.

Det &r svart att kunna bilda sig en uppfattning om subkulturers existens och eventuella
paverkan pa beslut genom att endast intervjua personer i ledningsgrupperna (se fraga 2). Det
finns dock anledning att tro att Ingmans ledningsgrupp utgor en subkultur. Argumenten for
detta ar att gruppen agerar utan att styras av de dvriga i organisationen. Den langvariga
traditionen att familjen leder foretaget har gjort att en sammanhallning och gemensam
identitet skapats i ledningsgruppen. Annu ett argument, som talar for att ledningsgruppen i
Ingman ar en subkultur &r att den arbetar utan hierarkisk ordning, medan organisationen i
ovrigt har en hierarkisk struktur. Det betyder att om projektet skulle ha omfattat hela
organisationen, skulle foretaget antagligen ha klassificerats som en annan av Bass kulturtyper.
Troligen finns det dven andra subkulturer i Ingman, men de har antagligen andra syften &n att
paverka riktningen i beslutsfattandet.

Vad géller subkulturer och Milko kan det tdnkas att det &nnu inte efter fusionen hunnit bildas
en gemensam kultur mellan produktionsanldggningarna. Arbetet med att forma en gemensam
kultur forsvaras av de stora avstanden, mejeriernas olika produktionsinriktningar och deras
skilda bakgrund. Mejeriet i Ostersund har béattre forutsattningar att ta till sig den kultur som
ledningen vill formedla, eftersom det ligger i anslutning till huvudkontoret. Chanserna ér da
storre att ledning och mejeripersonal traffas i olika sammanhang, t ex i den gemensamma
personalmatsalen.

For en effektiv beslutsprocess krévs att kommunikationen ar god mellan organisationens
grupper och individer (se fraga 3). Processen i Ingman skulle kunna bli effektivare av en
forbattrad kommunikation mellan individerna i ledningsgruppen. Idag tycks ledningsgruppens
medlemmar tro att de kanner till varandras asikter i sa hog utstrackning att det inte upplevs
som nodvandigt att fora diskussioner pa alla omraden. Da inte alla fragor kommer upp till
diskussion, &r risken stor for att en ond cirkel uppstar, dar missforstand ékar utan att
individerna ar medvetna om det. Detta kan ¢ka den enskilda individens oro, da
gruppmedlemmarna upptécker att de kanner sig allt mer frammande infér varandra.

En mojlig forklaring till att beslutsprocessen i Milko skyndas pa ar VDs tidiga asikter om
vilka alternativ som denne favoriserar. Den effektiva processen innebér att tidsatgangen i
varje fas av processen varierar beroende pa ett problems realistiska behov. Detta rattfardigar
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VDs agerande i vissa situationer, men kan ifragasattas i den demokratiska kooperativa
foretagskulturen som praglar manga medarbetare. Fordelarna med det snabba agerandet bor
noga Overvagas, eftersom medarbetarna upplever oro da beslutsprocessen inte till fullo foljer
den demokratiska beslutsgangen. I ett privat foretag skulle kanske inte agerandet uppfattas
som ett orosmoment, da det dar ar mer kulturellt accepterat att fokusera pa en snabb
beslutsprocess.

Som namnts i problemformuleringen har betydelsen av en god anpassningsférmaga blivit
storre i det radande omvarldsklimatet dar marknadsorienteringen okar (se fraga 4). Férutom
en anpassning till konsumenten namndes i féretagen kravet pa en god relation till handeln och
konkurrenterna. De fa dominerande handelskedjorna far allt stérre makt att bestimma vilka
varor som ska kopas och till vilket pris. Trenden pa den europeiska marknaden &r fusioner av
livsmedelsforadlande foretag och att foretagen agerar pa fler marknader &n tidigare. Ingmans
och Milkos sétt att bemdta detta har varit att inleda samarbeten och att fusionera. Féretagen
har uppfattat signalerna fran marknaden och har handlat darefter, med instéllningen att lara
sig och forandra organisationen till radande omstandigheter.

De fragestallningar som projektet utgatt fran har besvarats, vilket ger mgjlighet att diskutera
hur forutsattningarna for vidareutveckling av beslutsfattandet kan se ut for Ingman och Milko.
Den Oppna attityd till fordndringar som omfattar hela Milkos organisation ar vél vérd att
varda. En anledning till att varda den 6ppna attityden ar att beslutsfattarna da stravar efter att
skapa en process, som ar funktionell i forhallande till omvarlden. For Ingman &r en central
utgangspunkt for vidareutvecklingen att reflektera 6ver hur kommunikationen skulle kunna
forandras.

8. Diskussion

Hur samarbeten paverkar de enskilda foretagens kulturer ar svart att uttala sig om, men pa sikt
ar det mojligt att trenden med fler samarbeten gor foretagskulturerna mer anpassade till
varandra. Om kulturerna blir alltmer likartade, kan det i forlangningen leda till en mer
utpréglad branschkultur. | den 6kade likriktningen kan det vara strategiskt betydelsefullt att i
framtiden medvetet franga trenden och i stéllet bevara det unika i foretaget. De unika
sérdragen kan utgora foretagets mjuka varden, som kan vara det lilla som behdvs for att bli
framgangsrik pa en konsumentinriktad marknad. Det tar langre tid att bygga upp foretagets
unika sardrag, men & andra sidan &r de svarare att kopiera an tekniska lésningar.

For att man ska bli medveten om hur foretaget uppfattas av omvérlden &r det avgdérande att
man funderar pa betydelsen av kulturens uttryck. Kulturen i foretaget avslojar mer for
utomstaende an vad de som arbetar i organisationen tror. Genom att vara medveten om
kulturens betydelse far foretaget battre mojlighet att utvecklas i en 6nskad riktning.

Dagens hardare konkurrenslage gor varje liten forbattring av beslutsprocessen vard att
fokusera pa. Med en medveten strategi att standigt anpassa kulturen i forhallande till
omvérlden, samtidigt som hé&nsyn tas till de kulturella aspekter som svetsar samman
medarbetarna, finns forutsattningar for en kontinuerlig foérandring. For att en anpassning ska
bli framgangsrik maste kulturen formas under en langre tid, eftersom de kulturella aspekterna
finns dolda pa ett omedvetet plan. En forutséttning for att en forandring av kulturen ska lyckas
ar en tydlig motivering till varfor den gors och vad den ska uppna.
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Forhoppningen &r att var beskrivning av kulturens betydelse ska stimulera och vara
utgangspunkt for diskussioner framst i foretagen som ar foremal for projektet. Nar lasaren
reflekterar Gver slutsatserna ar det bra om denne utnyttjar sin egen erfarenhet, eftersom
projektet inte beaktar alla aspekter som har betydelse for att utrona kulturens paverkan pa
beslutsfattandet.
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Bilaga 1

FAKTORER SOM PAVERKAR BESLUTSPROCESSEN

MAL
(Strategi)

MAKT
(Ideologi, politik och
ledning/ledare)

Finns det en dverensstammelse mellan mal och medel?

Hur uppnas 6nskvérda resultat? (méluppfyllelse)
Vilka varden satter man storst tilltro till i olika
situationer?

Ar kulturen gemensam? )
Finns subkulturer? Varfor/ursprung? Ar de
hierarkiskt ordnade eller existerar de parallellt?

Hur upplevs behovet av aktivt och medvetet
kulturbyggande?

Ledstjarna? (marknadsanpassning, kreativitet eller
flexibilitet)

RATIONALITET
(Bounded Rationality)

Vilka alternativ finns till investeringen?

Ar besluten alltid planerade, 6vervagda och
malmedvetna?

Forutséttningar for rationalitet?

Vem har vilken information?

INFORMATION

Hur inférskaffas info och vilka ar infobarare? (kallor)
(Ratt tid, plats, tillfalle)

Hur ror sig beslutet genom organisationen?
Vad paverkar infosokning och infobehandling?
(krissituation)

Vilken attityd har man till varandra som individ/grupp?
Hur sker samarbete?

Forhallande till kritik? (ngt som aldrig blir personligt eller
negativt och beskyllande eller undviks &mnet)

Hur hanteras konflikter? (problemldsning, évertalning,

SAMVERKAN
(ménniskouppfattning)

forhandling eller politik)

VIDAREUTVECKLING
Hur tar foretaget hand om erfarenheter? - Ldrande kultur?
Syn pa kulturen — &r det ndgot man pratar om och tillvaratar?
Hur kan foretaget bli battre pa att fatta “ratt” beslut?
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Bilaga 2

[3XY

. Personlig bakgrund

Utbildning

Tid i organisationen

Befattningar

Vad gor att du trivs och passar in i den har organisationen? VVad motiverar dig?
Vad anser du vara foretagets motto?

OO0 O0OD0D

N

. Beratta om ett viktigt investeringsbeslut som genomforts nyligen! (personliga intryck)

a) Varfor skulle investeringen genomforas?
b) Vad var typiskt fér denna investering?

¢) Hur manga alternativ fanns det?
o Forhallningssatt till dessa?

o Var det alternativ som man dnskade?
o Relevanta? Saknades nagot/nagra?

o Alternativens betydelse for utgangen och det fortsatta arbetet (bredare
perspektiv)?

d) Beslutsprocessen
o Vad var jobbigt/fungerade bra? VVad redde ut beslutssituationen?

o Gjordes nagra misstag under beslutsprocessen? Larde ni er nagot av
det?

o Var det svart att fatta det “ratta” (for stunden) beslutet? Varfor?

o Vad ger Dig ledning i osékra situationer?

o Var lag tyngdpunkten i beslutsprocessen? (fas)

o Finns det nagot som underlattar fokuseringen pa det som &r viktigt?
o Var beslutas det om investeringar? Formellt eller informellt?

0 Hur kan ni bli battre pa att fatta beslut?

e) Vem/vilka framfor argument?
o Vilka personer var inblandade i beslutsprocessen och nér?

o Vilka argumenterade for/emot de olika alt? (Stoppklossar/padrivare)

o Ar nagon subgrupp (subkultur) dominerande? (paverkan)



Bilaga 2
o Om motstridiga: vilka satts fére andra, varfor och i vilka situationer?
o Hur jamkas olika intressen?
o Finns det nagra formella regler for hur beslut ska motiveras?
o Kommer investeringar endast till stand om de formella reglerna foljs?

o Vem diskuterar du investeringsbeslut med? Hur? Nar? (formellt eller
informellt?)

o Anlitar ni sakkunniga/expertis? Varifran? Nar?

f) Ger enighet i beslut och process styrka? (oenighet kan vara kalla till engagemang)
Vad gor man om nagon ar oenig? (Gvertala eller lata vara?)

g) Befogenheter?

o Hur gar signalerna fram om att problem finns? Kan vem som helst i organisationen
bidra med information? Ar placering i organisationsstrukturen avgorande for om
personen kan skicka problemet vidare?

o Vem gor problematiseringen? (sa att den forstas av ledningen som ett problem)

h) Tidshorisont
o Hur foljer ni upp besluten? (matt/utvardering)

0 Har ni olika forvantningar vad galler Ionsamhet pa olika investeringar? (skevhet)
o Vad tar ni med er for lardomar till nasta investeringsrunda?

3. Vad karaktariserar investeringsbeslut? (skiljer de sig nagot fran andra beslut?)

o Vad rékas som en investering? (materiella respektive immateriella varden)

o Skillnad operativa och strategiska beslut vad galler argument, uppféljning och
aterbetalning?

4. Branschsituationens utseende

a) Hur har omvérldsklimatet forandrats for foretaget? (konkurrens; andra produkter, lander)
b) Okade forvantningar? Hur upplevs de? Varifran? Hur beméta?
¢) Hur har detta forandrat investeringsprocessen/utgangen av beslutet/argumenten?

d) Kanner Ni er pa nagot satt tvingade till anpassning? (férestéllningar i omgivningen)
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