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Forord

Det har tagit drygt ett ar att féra detta arbete i hamn. Aven om det alls inte handlar om ett
heltidsarbete under detta ar, s ar det anda en 1dng process. Amnet och den metod som har
valts —intervjuer i fokusgrupper — kraver en mycket lang skrivprocess. Trots det ar &mnet lika
intressant och spannande nu som nagonsin. Hur kan det komma sig? Amnet fangslar i sig,
javisst, men det ar det goda samarbetet kring detta examensarbete som gjort det sa latt och
trevligt att genomfora!

Forst och framst, forstas vill jag tacka de bonder som har intervjuats som ar varda all
tacksamhet. Ni har alla utan undantag visat stor generositet, foredomlig 6ppenhet, intresse och
god aterkoppling i arbetet. Era insatser gjorde detta examensarbete mojligt!

Ett stort tack vill jag &ven sanda Elisabeth Gauffin, styrelseledamot i Arla Foods, som gav
froet till denna uppsats genom sitt foredrag i oktober 2003. Det var till Elisabeth som jag
vande mig med min forfragan om att gora en fallstudie inom Arla Foods
medlemsorganisation. Genom att Elisabeth vélvilligt formedlade vardefulla kontakter
resulterade detta i ett sedermera mycket gott samarbete med féreningen. | detta initiala skede
var det ocksa mycket skont att méta medlemschef Ingvar S Olsson, Arla Foods Medlemmar,
Gateborg som forankrade underdkningen i medlemsorganisationen och utsag kontaktpersonen
Bodil Stahl som fortsatt kontakten i samma anda. Det ar med stor tacksamhet som vi fick
tillatelse att utfora denna undersokning i Arla Foods medlemsorganisation. Féreningen har
agerat foredomligt gentemot mig, inga begransningar har lagts pa mig, jag har fatt
mojligheten att arbeta helt fritt. Ett stort tack &r ocksa Bjorn EImqvist, Arla Foods
Medlemmar, Véxjo vard for manga langa goda samtal kring amnet. Lantbrukarnas
riksforbund gav i samarbete med Arla Foods (genom Bodil Stahl och Michael Insulander) ett
mycket valkommet finansiellt bidrag till arbetet.

All tacksamhet vill jag ocksa rikta till lektor och prefekt Karin Hakelius, min handledare, for
ett mycket gott samarbete under det ar som har gott. Manga och langa samtal vid
examensarbetets borjan visade sig utgdra en gynnsam och stabil grund fér examensarbetet
under denna langa process. God, kamratlig korrespondens under en tid nar Karin som prefekt
har tvingats koncentrera sig pa institutionens inre liv mer &n nagonsin, har trots detta fort
uppsatsarbetet framat pa ett tryggt och fordomligt satt. Det har varit ett roligt samarbete! Jag
vill ocksa tacka professor Jerker Nilsson genom sin fantastiska undervisning som sporrar och
stimulerar studenterna i &mnet kooperation vid Institutionen for ekonomi vid SLU pa Ultuna.

Brunsmala i Almeboda Socken,

Fredagen den 21 mars 2005

Johan Karlson






Sammanfattning

Denna uppsats handlar om grupper av medlemmar i lantbrukskooperativa foretag och deras
protester gentemot foreningens styrelse och ledning. Syftet ar att forsta varfor protestrorelser
uppstar i lantbruksforetag, de drivande medlemmarnas prioriteringar och syften och genom
det soka vagar for styrelsen att hantera eller ta vara pa dessa protestrorelser.

Uppsatsens teoretiska referensram ar institutionell ekonomi, med dess agent- och
transaktionskostnadsteorier liksom Albert Hirschmans klassiska voice & exitteori.
Organsiationsteori och teori om subkulturer ger perspektiv pa protestrorelser sett som ett
socialpsykologiskt fenomen. Inom ramen for uppsatsen har en kvalitativ studie genomforts
bland Arla Foods ambas svenska medlemmar. Fem grupper av medlemmar, som under de
senaste fem aren genomfort tamligen omfattande protestrorelser gentemot foreningen, har
genomgatt gruppintervjuer i sa kallade fokusgrupper. De transkriberade intervjuerna utgor
uppsatsens analysunderlag.

Forenande var en allman grundmurad misstro mot féreningens interna information, ett starkt
krav pa fordjupad och omfattande kommunikation mellan saval foretagsledning som
medlemmar, men ocksa medlemmar olika regioner emellan. Den drivande kraften i
protesterna kan darfor sagas vara informationsunderskott och arrogans i bemotande fran
foreningens ledning och styrelse. Grupperna upplever en markant trend i Arla Foods
bemadtande gentemot dem under dessa fem ar, fran att ha varit hard och oférsonlig till att idag
vara forhallandevis lyssnande och professionell. Svara beslut inom féreningen under det sista
aret kring prissankningar pa mjolkravara har i vissa grupper darfor tagits emot med forstaelse
och fattning.

Resultatet pekar pa att protestrorelser inte kan tas for givna eller betraktas som ett konstant,
opaverkbart fenomen. Tvartom ar forekomsten av fenomenet tecken pa dissonans inom
foreningen och tecken pa att medlemsdemokratin haltar. Protestrérelser indikerar att
legitimiteten for foreningens styrelse inte ar fullgod. I uppsatsens diskussion antas att
bristande legitimitet for styrelse och ledning inom ett kooperativ i en utpraglad
konkurrenssituation kommer att vara foreningen till stor skada. Resonemanget bygger pa att
legitimitet for styrelsen indirekt ger styrelsen ett nédvéandigt aktionsutrymme i en labil
marknadssituation.

| diskussionen lyfts tanken att svarlosta problem med bonder som misstror eller vanemassigt
later bli att lasa foreningens information kan vara historiskt betingade. | spelet om statliga
ataganden for det svenska lantbruket under 1900-talets mitt och andra halft ar det rimligt att
anta att den bondeagda foreningsrorelsen styrde sin information tamligen hart for att vinna en
mycket betydelsefull opinion — informationen blev alltsa propaganda saval inat rérelsen som
gentemot allménheten. Trovérdigheten hos de svenska kooperativens informationskanaler kan
ha tagit skada vid denna tid — och darfor misstror i sa fall medlemmarna informationen fran
sina kooperativ.



Summary

This essay deals with the phenomenon of member protests against the executives and/or the
management in agricultural cooperatives. The aim is to understand member protests, why
these begin and how the protesting farmers are reasoning. The essay ends up with some
advices in preventing or dealing with member protests in agricultural cooperatives.

The theoretical framework is based on the Institutional school, including agency theory and
transaction cost theory. In addition, Albert Hirschman’s “voice & exit”-theory is used as
theoretical tools, as well as influences from organisational theory. Five interviews, based on
the technique of “focus groups”, have been made with small groups of Swedish members of
the cooperative dairy Arla Foods amba. The interviewed members have, in different ways,
been engaged in protests against the executive and/or the management. The empirical material
of the interviews has been analyzed using the theoretical framework above, and the result has
led to recommendations.

The interviews indicate wide spread, but contradicting, feelings of distrust among farmers:
Information presented by the cooperative, and education offered by the cooperative to
directors are distrusted without evidence of bad quality, or even with credit to good
information. Demands of deepened internal democracy and further developed audit of the
cooperative in several aspects were commonly argued.

Lack of information or mistrust to information, as well as weak communication between
members, group of members or between members and the management seems to be the
driving force in many of the interviewed groups. The results of the investigation indicate that
phenomenon of member protests in cooperatives shall not be taken for granted or neglected.
The phenomenon indicates a state of badly working communication between members of the
cooperative. The executive could be expected to face problems with its legitimacy. The origin
of mistrust, however, could be difficult to explore.

The essay ends up with recommendations. It is crucial that members in a cooperative, maybe
especial members from different regions, meat each other often and in different ways in order
to prevent detrimental member protests. When meting each other, members will learn more
about the cooperative in a creative and effective manner, leading to a better possibility to
handle gossip-creation about the operation or the market. In large, international cooperatives
(for instance Arla Foods with members in Denmark and Sweden) protest groups may use
rumours of opinions among members in other regions in order to substantiate their opinions.
This could only happen in a cooperative characterized by bad working communication
between its members.
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INLEDNING

1 Inledning

Denna uppsats handlar om protestrorelser i demokratiska organisationer. | uppsatsen galler
det protestrorelser som uppkommer bland medlemmar i en av Sveriges storre ekonomiska
foreningar, det av bland annat svenska mjélkbonder agda Arla Foods. Vad innebar
protestrorelser for lantbrukskooperativa foretag? Varfor uppkommer de? Ar de av ondo eller
av godo for foretaget? Hur bor de bemotas av foretagets styrelse och ledning? Hur kan de tas
tillvara? Det ar fragor som denna uppsats handlar om.

1.1 Bakgrund

Vid ett av besoken under kursen i kooperation, berattade Elisabeth Gauffin om utmaningarna i
sitt styrelseuppdrag inom Arla Foods Amba’ (harefter kallat Arla Foods). | uppdraget ligger
bland annat att besoka kretsmoten och tala for och med medlemmarna om sin forening.
Kommunikationen var inte alltid sa bra, forklarade hon. Utgangspunkterna for samtalet
mellan henne, som sitter i Arlas styrelse och medlemmar Iangt fran reell makt, kunde vara
avgrundsdjupt. Bilden av samtiden skilde dem at, liksom bilden av vad ett kooperativ kunde
och inte kunde gora i en konkurrensutsatt omvarld. Med sadana skilda utgangspunkter ar det
inte latt att fora ett samtal. Samtal bygger pa mojligheten att finna gemensamma
utgangspunkter — d&ven om man i sakfragan mycket val kan tycka fundamentalt olika.

1.2 Problemdiskussion
1.2.1 Axplock ur massmedias rapportering om protestrorelser

Hér beskrivs problemet ur flera olika synvinklar. En enkel bild av hur
lantbrukskooperationens - och bondens - marknad fungerar ger forstaelse for massmedias och
kollegors betydelse for bondens bild av sitt kooperativ och marknaden darutanfor.
Problemdiskussionen &r tankt att ge en enkel bild av vad detta fenomen innebar.

For att snabbt satta fingret pa vad som menas med protestaktioner i lantbrukskooperativa
foretag redovisas har en 6versikt fran lantbrukspressen de senaste aren. Har ett varierat
axplock:

e Olika syn pa affarsidé: Otto Ramel hade inte forstatt ett dyft av Lantmannens
affarsidé” nar han salde rag fran sitt skanska slaktgods till Danmark. Otto Ramel sjalv
suckade Gver att ha missforstatt sitt foretag. ”Jag trodde att jag ledde en modern
organisation”, menade han (Land Lantbruk 5 november och 14 november, 2003).

! Amba &r en forkortning som betyder "Andelsselskab med begranset ansvar" och motsvarar en ekonomisk
forening i Sverige (www.Arlafoods.se 2005-03-07).
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o Kalkonproducenter fick inte alls den I6nsamhet som hade utlovats av
livsmedelsforetaget Spira: "Det gick inte att fora en dialog med foretagsledningen i
foretaget”, menade intervjuade bonder (Land Lantbruk 24 augusti, 2002).

e Kronobergs lans mjolkbonder har varit aktiva de senaste aren att ventilera sitt
missnoje: "Vi maste ta vart dgaransvar och jaga foretagen med blaslampa. De maste
bli tuffare och antligen vaga ta risken att hdja konsumentpriserna och ta betalt for den
svenska modellen. Det har vi aldrig riktigt vagat.” Sa sager Lars-Erik Karlsson,
Mjdlkbonde i S6dra Ljunga. | november 2001 holls ett protestmdte i Alvesta om
lantbrukets ekonomiska och sociala situation. ”Avrékningspriserna sjunker,
omkostnaderna stiger” konstaterades det vid motet. Medlemmarna som hade samlats
kravde samfallt att Arla nu behovde satta fokus pa just avrakningspriserna. Ove EK,
Vederslov, konstaterade att det ocksa var dags att ta hem vinsterna fran foreningens
manga forsaljningar de senaste aren. "Budkavle gar, rid i natt!”, 16d stridsropet, hamtat
fran forfattaren Vilhelm Moberg. (SMP 28 november, 2001, ATL 30 november,
2001).

e Vid ett mjolkuppror i Bergslagen sager Jons Gradell, Gétlunda, att: ”Det star bara om
investeringar i medlemsbreven, och om Argentina.” Nu vill bonderna i regionen ha del
av lonsamma utforsaljningar och vardetillvaxt i foretaget (Land Lantbruk 13 oktober,
2002).

e Vid ett mjolkuppror i Halland séger Fredrik Karlsson, Tvaaker, att "Vi
[medlemmarna?] har tappat kontrollen dver foretaget”. Deltagarna pa motet ansag
enligt artikeln att ”Avrakningspriset far inte bli en restpost, det som blir dver nar
ovriga kostnader har budgeterats”. (Land Lantbruk 11 januari, 2003).

e Vid Arlas kretsmote i Orebro, vintern 2003, ventilerades ett omfattande missndje
bland de narvarande medlemmarna. Exempel pa en lang rad krav som motet stallde sig
bakom var att féreningen battre behévde ta hansyn till medlemmarnas investerings-
och I6nsamhetsbehov i jamforelse med foreningens; att resultatreglerade I6ner infors i
foreningens ledning sa att avrakningspriset i praktiken sétts hogst pa dagordningen; att
foreningen ska finansiera gardsanalyser pa styrelseledaméternas gardar sa att de i
praktiken far en djupare forstaelse av Ionsamhetsproblematiken pa lantbruken; att inga
nya kvalitetskrav laggs pa medlemmarna utan full priskompensation (Land Lantbruk
17 januari, 2003).

Protester inom lantbrukskooperativ handlar oftast om utspel under olika kretsméten — utspel
som sedan emellanat aterges under braskande rubriker i lantbrukspressen och i undantagsfall
letar sig ut i allméanna riksmedia. Men det finns ocksa grupper som &r mer organiserade.
Sammanslutningarna ar som senare presenteras i denna uppsats, relativt lost bundna av sma
grupper medlemmar och ofta har de fokus just pa féreningarnas kretsméten.

Generellt har medias bevakning av protestaktioner gentemot olika svenska ekonomiska
foreningar varit omfattande de senaste aren. Det har darfor inte varit nagot problem att
sammanstalla exempel pa medlemsprotester men mediebevakningen tenderar att vara ensidig
och spektakulér. Framst &r det utspel under, eller i samband med medlemsmoten som
refereras. Det ar sannolikt att retorik och jargong i dessa sammanhang férenklas och
dramatiseras. Samtidigt vacker lasandet av dessa artiklar nyfikenhet och vidare fragor. Hur
resonerar kritikerna om de hade fatt tid pa sig i ett samtal? Vad hander med resonemangen om
de tillats att fa mota vitt forgrenade, komplexa sammanhang dar de i allméanhet hér hemma?
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1.2.2 Ledarskapets paradox

| uppsatsarbetets inledning gav alltsa Elisabeth Gauffin froet till tankar om protestrorelser.
Gauffin talade om frustrationen over att inte styrelsemedlemmar och protestgrupper kunde na
varandra, att deras utgangspunkter for samtalen skilde dem at. Det var, menade hon, som om
att foreningen, marknaden och samtiden uppfattades helt olika av styrelsemedlemmar
respektive protestgrupper. Nar verklighetsuppfattningarna gick vitt isar talar motstandare
mycket latt forbi varandra. Hur kan det bli sa? Maste det vara sa att styrelseledamoter i ett
kooperativt foretag, genom den information som de har och sin roll, per automatik far en helt
annorlunda syn pa omvarlden - "verkligheten” - an sina kollegor till lantbrukare? Blir det
foljden av nédvandighet? Och innebdr det att protestgrupper, ”som inte vet battre” kommer att
driva protester i sin naivitet gang pa gang gentemot sina producentkooperativa foretag?

Information verkar vara ett centralt begrepp, ty information paverkar en persons eller en
grupps verklighetsuppfattning. Aven om vi i Sverige forsoker sta sa neutrala som majligt
mellan tva stridande parter, svensken vill ju helst undvika att ta stallning, sa ligger det nog
trots allt ett stallningstagande i Gauffins uttalande — eller i dess férlangning. Det ar inte rimligt
att anta att Elisabeth, med sitt mangariga engagemang i foreningens styrelse skulle hivda att
hon har samre Overblick 6ver foreningens verksamhet an de medlemsgrupper som hon moter
pa kretsmoten runtom i landet. Som styrelsemedlem maste hon helt enkelt anta att hon far den
relevanta information som kravs for att leda féreningen — och att opponerande
medlemsgrupper vars verklighetsuppfattning inte stdmde éverens med hennes egen, ar samre
informerade och har samre grundkunskap om foreningen &n vad hon har. Samhéllsdebattoren
Goran Rosenberg beskriver traffande fortroendevaldas svara balansgang i beslutsfattande.
Rosenberg skriver:

Vad de hoppas p3, de som inte langre tror att individen rimligen kan veta vad som maste goras
(eftersom samhallet har blivit for komplicerat) ar att foretag, byrakratier och professioner i
praktiken utvecklar nagot slags samvete. Men det betyder i sa fall att foretag, byrakratier och
professioner ocksd méaste utveckla ett kansloliv. Samvetet bygger pa kanslor, inte pa kalkyler.
Samvetet ar det som sager oss vad vi maste gora nar vi inte kan rakna ut vad som maste
goras....

... | praktiken star fragan hur vi ska fa de foretag och byrakratier och professioner till vilka vi har
overlatit en vaxande del av ansvaret for var (med) mansklighet att veta vad som maste goras
utan att behova drivas av ndgot sa kanslomassigt och odisciplinerat och otillforlitligt som ett
enskilt samvete. Dels vill vi ju inte att foretag, byrakratier och professioner ska drivas av ett
samvete eftersom vi férsta hand forvantar oss likformighet och férutsdgbarhet i deras beslut och
bedémningar, inte personlig kanslosamhet. Vanskapliga byrakratier ar korrupta byrakratier.
Samtidigt vill vi att experter ska drivas att gora bedomningar och fatta beslut som nagotsanar
stammer 6verens med vad vi sjalva innerst inne anser maste goras. (Rosenberg 2003, s 60 —
61)

Rosenbergs kommentar till Elisabeth Gauffins frustration blir alltsa att hon pa allvar har mott
ledarskapets paradox.

1.2.3 Bonden som pristagare och agare

Problemdiskussionen gar vidare med en figur éver bondens informationskallor. Information,
eller bristen pa information, kan antas vara en betydelsefull frustrerande drivkraft bakom
protestrorelser.
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Marknaden for den
foradlade varan

v

Massmedia
Lokala

Foreningen 4‘-:‘-2,'“""""" Socialt natverk [ > Konkurrenter

Kollegor

Fortroendevalda A/

A

A 4

Medlemmen/
Leverantoren/
Agaren

Figur 1: Bonden beskriven som pristagare och &gare. Baserat pa figur i Akesson (2003), s 3.

Figur 1 beskriver en marknad, i vilken vare sig foreningen eller de konkurrenter, som bonden
narmast har kontakt med, i nagon storre utstrackning kan paverka prissattningen pa
marknaden. Hjulet av kraftigt ifyllda pilar visar en skarp direkt paverkan pa aktorerna genom
prissattning. Varan & homogen och mojlig att transportera langa strackor. Féreningen blir
liksom dess konkurrenter pristagare pa marknaden. Pilarna gar i riktning mot féreningen och
konkurrenterna. ”Nav-rutan” pekar pa massmedias, vanners och kollegors roll for bondens
agerande. Ett flyktigt nedslag massmedias rapportering om protestgrupper aterges.

Bonden blir enligt denna figur i allt vasentligt pristagare pa marknaden. Men bonden har
ocksa en viss muntlig kontakt med foradlingsforetagen. Han kan i viss man forhandla, fa rad
och kanske lite hjélp att forbattra sin produktion. Bonden, som ar medlem och leverant6r av
ravaran i systemet, har kontakt med foreningen — direkt och via fortroendevalda men ocksa,
atminstone sporadiskt, med lokala konkurrenter pa marknaden. Darfor ar pilarna mellan
bonde och forédlingsforetag dubbelriktade.

| vanstra kvartilen finns en ruta, som pekar pa de fértroendevaldas roll i ett vidare
sammanhang. Bonden ar medlem och &gare i féreningen och har mgjlighet att utdva makt i
sitt kooperativ. Den streckade linjen som forbinder foreningen tillbaka till bonden visar pa
vinsten bonden har av att 4ga foreningen. Linjerna &r streckade eftersom det idag i manga
kooperativ rader osakerhet kring mojligheten hos medlemmarna att styra dessa.

I denna skiss kommer bonden egentligen aldrig i direktkontakt med marknaden for den
forédlade varan. Bondens bild av marknaden &r en tolkning av den bild som féreningen, de
fortroendevalda, konkurrenterna, och massmedia formedlar. Starkast signaler om hur
marknaden for foradlade varor utvecklas, ges otvetydigt genom prissattningen av ravaran.
Men prissattningen ar inte den enda informationskéllan. Ett brett flode av information genom
massmedia, slakt, vanner eller kollegor &r nédvandigt i sa gott som all ekonomisk verksamhet,
det galler i hogsta grad den enskilde bonden. I en avreglerad marknad blir kravet pa den
enskilde lantbrukarens omvarldsforstaelse betydligt hogre an under en starkt reglerad situation
som praglade landets livsmedelsproduktion fore reformen 1990. For de lantbrukskooperativa
livsmedelsforetagen blir det i denna situation mycket viktigt att hjalpa sina medlemmar till
denna forstaelse.
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Bilden kompliceras emellertid av att det inom ett kooperativ och mellan féreningens
medlemmar rader en kultur, en specifik uppsattning av férvantningar pa eller normer for
foreningens verksamhet. Att dela en gemensam vérdegrund eller kultur kan vara bedragligt:
Medlemmarna kan forledas att tro att vardegrunden ar mera homogen an vad som verkligen &r
fallet. Den gemensamma vérdegrunden Oppnar for att medlemmarna kan slappna av och lita
till att “nagon annan tar ansvar” eller att “ndgon annan ar battre pa att beskriva mina
forvantningar pa foretaget an vad jag ar” eller att “ingenting behdver ségas, foretagets mening
och mal ar sjalvklart”.

1.2.4 Sammanfattning

Protestrorelser inom lantbrukskooperativa foretag beskrevs dversiktligt i avsnitt 1.2.1 genom
en utblick i lantbrukspressen. Protesterna utgick framfor allt fran en arena: Kretsmoten inom
foretagen, medlemmarnas lagsta demokratiska fora. | avsnitt 1.2.2 inleddes en diskussion
kring protester som beskriver fenomenet protestrorelser i vidare sammanhang. | avsnittet
konstaterades att liknande fenomen finns i andra delar av samhéllet och att problemen i
beslutsfattande i ekonomiska foreningar, i investoragda bolag eller i offentlig forvaltning i
vissa aspekter kan ha gemensamma namnare. Begreppet ”ledarskapets paradox” etablerades. |
avsnitt 1.2.3 beskrevs sedan bondens unika situation genom Figur 1. Figuren beskrev hur
prissignaler och annan information nar bonden och utgor grunden for dennes beslutsfattande. |
avsnittet konstaterades att mjolkbonden idag &r utsatt for marknadens forandringar pa ett mer
direkt satt vad som har varit fallet under stora delar av nittonhundratalet.

1.3 FOretagspresentation

| detta avsnitt presenteras det bolag som undersokningen berdr, Arla Foods genom att ge en
kort ekonomisk (1.3.1) och historisk (1.3.2) beskrivning av foretaget.

1.3.1 Ekonomisk dversikt

Arla Foods ar Europas storsta mejeriféretag i skrivande stund. Agare till foreningen &r
mjolkbénder i Danmark och sddra Sverige. Ar 2004 estimeras de vara ungefar 12 750, i
oktober 2000 var de nastan femton tusen. Féreningen har nu ungeféar 23 000 anstallda, ar 2000
var de ca 18 000 (férmodligen bor man hér ta hénsyn till forvérv etc.). Omstruktureringen i
det nordiska lantbruket fortgar alltsa precis som det gjort i &tminstone tre generationer och
foreningen forvantar sig att trenden haller i sig eller rentav tilltar under éverskadlig tid (Arla
Foods 2004).

Foreningens vision ar att “erbjuda moderna konsumenter mjolkbaserade livsmedel, som ger
inspiration, trygghet och valbefinnande” (Arla Foods presentation, 2004). Enligt féreningens
internationella hemsida finns ocksa en tydligare, och kanske majligen mindre lattillganglig,
malsattning:

Arla Foods' objective is to be the consumers' and customers' preferred dairy. In Northern
Europe - with a wide range of dairy products. In Southern Europe - with selected ranges of
cheese and butter. Outside Europe - with a product range adapted to the individual markets.
Moreover, Arla Foods intends to maintain and develop its position as an innovative global
supplier of added value, milk-based ingredients for leading food producers throughout the world
(www.arlafoods.com 2004-11-29).

2004 definierar féreningen Sverige, Danmark och England som sin hemmamarknad men har
forséljningskontor och produktion i 23 lander 6ver hela varlden. En knapp fjardedel av
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foreningens omséttning bygger pa en forséljning utanfor dessa hemmamarknader (Arla Foods
presentation 2004). Resultatet for 2003 var 1,16 miljarder danska kronor. 40 % av
omsattningen utgors av konsumtionsmjolk, en fjardedel utgors av ostproduktion, 12 % av
smor och 15 % av mj6lkpulver, som foreningen globalt sett har stora marknadsandelar pa.
(www.arlafoods.com 2004-11-29).

1.3.2 Historisk overblick

Foreningen startar sin egen historieskrivning 1970 nér Mejeriselskabet Danmark skapades.
1975 avslutas en forsta omfattande fusionsprocess i Sverige genom att Arla ekonomisk
forening bildas (www.arlafoods.se 2004-11-29). Det ar forstas svart att satta ett forsta datum
for det som skulle bli det moderna Arla Foods. Den mejerikooperativa rorelsen startade langt
tidigare.

1970-talet var alltsa ett avgérande decennium for de kooperativa mejeribolagen i de nordiska
landerna. Konsolideringen hade natt en sa hog niva att man kunde tala om rikstackande
mejerikoncerner. | Sverige drevs denna utveckling dels av en dyrbar produktutveckling och
marknadsforing men dels ocksa av politiska skal. P4 Arlas hemsida noteras 1972 som ett
betydelsefullt ar da de s.k. Skarholmsfruarna skapade stor debatt om livsmedelspriserna i
landet. En omfattande protestaktion i februari leder till beslut i riksdagen om prisstopp pa
livsmedelsvaror vid arets slut. (www.arlafoods.se 2004-11-29).

Foreningen namner dock inte den riktigt stora, och for lang tid avgorande, politiska handelsen
betraffande svensk mejeriindustri, den s.k. Kohandeln 1933. En stor skillnad mellan Sverige
och Danmark ar ndmligen historiska politiska vagval som landerna har gjort. Medan Danmark
beholl frinandel for livsmedel langt in pa 1930-talet, och egentligen inte reglerade
mejeriomradet forran inforandet av tvaprissystem 1984, borjade Sverige reglera sin
livsmedelsmarknad redan 1887 da tullar pa sad infordes. | maj 1932 hade Sveriges Allmanna
Lantbrukssallskap (SAL) krévt att riskdag och regerings skulle infora prisregleringar i svensk
mejerisektor. Beslutet drevs igenom inom en manad innan sommaren och utan beredning.
Trots stark kritik i senare utvarderingar férblev denna reglering permanent vid den
mytomspunna “kohandeln” 1933 da Bondeforbundet (nuvarande Centerpartiet) och
Socialdemokraterna sl6t en kompromiss om inférandet av en aktiv arbetsmarknadspolitik i
utbyte mot en reglerad livsmedelsmarknad. | och med denna regelring kom den svenska
mejerimarknaden att i praktiken vara helt skyddad fran konkurrens tills EU-intradet 1995,
medan den danska till stor del forblev konkurrensutsatt och exportinriktad (Lindahl, 2001).

Vid 1990-talets slut star sa det svenska Arla ek. forening infor nya véagval: Styrelsen upplevde
att foreningen hade hamnat i en ogynnsam position, dar féreningen var for stor for att utnyttja
sma lokala nischer men for liten for att klara sig pa den internationella marknaden (muntlig
kélla, Gauffin 2003). Samtal paborjades 1995 med det danska Mejeriselskabet, som 1988 bytt
namn till MD Foods. 1999 slutférs fusionen och snart, 2003, kops en stor andel i det engelska
stora mejeriforetaget Express Dairies. Detta var ett mycket gammalt londonbaserat enskilt &gt
mejeriforetag, startat 1864, som under en stor del av sin forsta tid hade levt och utvecklats
genom envist arbete med mjolkkvalitet. Vid 1990-talets slut hade intensiva uppkép och
fusioner skett pa den engelska mejerimarknaden och foretaget hade vaxt mycket kraftigt, viss
verksamhet hade salts av och bolagets verksamhet fokuserats. | England har bolaget just nu 13
mejerier med 6 000 anstéllda och en omséttning pa 1,4 miljarder pund (www.arlafoodsuk.com
2004-11-29).
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Den ekonomiska féreningen Arla Foods har kort presenterats. Mjolkbonder fran Sverige och
Danmark dger ett av Europas storsta mejeriforetag och det ar inom detta féretag som
undersokningen ar gjord. Foretaget har en lang historia av atskilliga fusioner som lett fram till
den nuvarande positionen. Foreningen har paverkats av en foranderlig jordbrukspolitisk miljo.

1.4 Problemformulering

I denna uppsats behandlas problemet for styrelser i svenska lantbrukskooperativa féreningar
att hantera eller ta till vara protestrorelser bland dess medlemmar. Hur kan man som
fortroendevald agera for att sa langt méjligt forebygga negativa och férlamande
medlemsrorelser som verkar i opposition till foretagets ledning, hur kan man forhalla sig sa
oppen som mojligt mot positiva och konstruktiva drag i dessa protester och gar det att
formulera kriterier att folja i en situation nar protestrorelsen ar ett faktum?

Vad betyder det att det finns kanslor av framlingskap bland ett kooperativs medlemmar infor
sitt foretag? De flesta skulle séga att det var mycket negativt saval for foretagets dgare som for
foretaget i sig. Men pa vilket vis ar det av ondo? Ar det alltid av ondo? Vad tander
medlemmarnas vanmakt eller ilska?

1.5 Syfte

Denna uppsats har som sitt yttersta mal att utveckla mojliga férhallningssatt for
styrelsemedlemmar inom lantbrukskooperationens hégre organ, praktiska handfasta kriterier
att (med gott omdome) félja i motet med storre medlemsprotester gentemot foretagets
ledning. Gar det att urskilja kriterier for att vardera protesternas relevans?

| ett forsta steg ar dock malet att forsta dessa rorelser inom lantbrukskooperationens
medlemskretsar. Antagandet &r att det primara problemet inte kan I6sas annat &n genom att
forsta de olika parternas utgangspunkter och ageranden gentemot varandra. Det ar en studie
som med nodvandighet maste uppehalla sig vid medlemmarnas (d v s samtalen som hallits i
undersokningens fokusgrupper) tankar och upplevelser av protestaktionen. Det blir en
djupstudie av roten till enskilda protestrorelser

Fenomenet “protestrorelser inom den svenska lantbrukskooperationen™ &r i sig inte ar
specifikt for bondedgda livsmedelsféretag. Den frdga som behandlas i denna uppsats har
gemensamma namnare med manga andra fenomen i samhéllet. Det politikerforakt, som for
dagen ar populart att diskutera, har onekligen likheter med lantbrukskooperationens
protestrorelser. Jamforelser ar ocksa maéjliga med det av manga ansett laga agarinflytandet i
investoragda bolag. Lésningen och séttet att forhalla sig till protestrorelser ar dock sannolikt
specifikt for just denna foretagsform. Foretag dgda av sina leverantorer eller kunder har en pa
manga satt intim och komplicerad relation till sina agare.

Uppsatsen skrivs ocksa, som angetts i syftet, med en mycket specifik grupp av lasare for
6gonen: Hogre fortroendevalda i dessa foretag. Syftet pekar pa att resultatet ska bli s& konkret
som majligt, givet fragan och att resultatet ska vara handfasta rad for professionellt
styrelsearbete. Darmed maste sattet att analysera empirin, de intervjustudier med medlemmar
och fortroendevalda som gors, liksom teorival, vara starkt fokuserat mot att just beakta detta
syfte. Arla Foods medlemmar har bett mig att ge konkret feedback till dem i deras arbete. Det
ar har viktigt att poangtera att ett examensarbete forvantas ha generell giltighet. Malet med
uppsatsen ar alltsa inte att gora ett konsultarbete for Arla Foods.
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1.6 Diskussion kring valet av teori

| detta avsnitt diskuteras mojliga vagar att na ett svar pa forskningsfragan om enkla rad fér hur
protestrorelser i lantbrukskooperationen kan eller bér hanteras.

i 3 Foretagsekonomi
Forskningsfra g Intervjuer
ga:
Hanteringen
av Socialpsykologi |-
protestrorelser |3, ——————— .5 { tolkningsram £t Epar |- Tolkning > Slutsats
i lantbruks- | % % D
kooperationen | etk T
\1 H_istoris_k
h informationsvetenskap kallstudie

Figur 2 Skiss pa mojliga vagar att na kunskap om det problem som har formulerats.

Teori kan hamtas fran en lang rad av discipliner och ar exemplifierad i Figur 2.

Foretagsekonomisk utgangspunkt: | grunden antas med denna synvinkel att det
handlar om vad man kallar ett huvudman - agentproblem. Begreppet ar grundldggande
inom inte minst nationalekonomin, men anvands flitigt ocksa i foretagsekonomiska
sammanhang. Féretagsekonomin, med dess agent- och dganderattsteorier ligger
absolut i forskningsfaltet, liksom den institutionella teorin med manga betydelsefulla
forklaringsbegrepp till kooperativt foretagande. En protestrorelse bland medlemmarna
I kooperativa foretag kan teoretiskt sett beskrivas som att medlemmarna anvénder
voice? for att som aktivt paverka en handelspartner i en specifik frdga. Motsatsen &r att
anvanda exit, dvs. lamna det foretag eller den organisation som missnojet géller.

Psykologin, sérskilt socialpsykologin har goda forklaringsmodeller till hur och varfor
kanslor av utanférskap eller vanmakt uppkommer i grupper och organisationer. Teorin
beskriver ocksa val hur manniskor garna agerar i sadana situationer och hur ménniskor

I grupp agerar i en spand situation.

Etiken kan ge teoretiska aspekter pa de mycket svara avvaganden som emellanat maste
goras i en foretagsledning.

Informationsvetenskapen, liksom den nérbesléktade konfliktforskningen, kan ge
teoretisk vagledning betraffande informationsasymmetri i en organisation.

| denna uppsats kommer foretagsekonomin att utgéra den huvudsakliga delen av
undersokningens tolkningsram. Organisationsteori och teorier kring subkulturer hamtas fran

% Begreppen voice och exit lanserades i en nu klassisk bok av Albert O. Hirschman 1970. Begreppen pekar p&
medlemmarnas makt i en organisation att ytterst hota med att lamna den och hur denna makt i realiteten kan fa
mycket langtgaende effekter i samhallet.
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grénslandet mellan ekonomi och psykologi. En barande grundtanke i denna uppsats ar
namligen att medlemsprotesterna gentemot foretagsledningen i Arla bor forklaras i flera
dimensioner. En dimension ar den foretagsekonomiska, genom agentteorin stélls fragor till
intervjumaterialet i vad man protesterna handlar om ohdrsamhet fran foretagsledningen till
medlemmarnas forvantningar och krav. Transaktionskostnadsteori anvands for att bedoma i
vilken man dessa protester drivs av medlemmarnas frustration 6ver att inte fullt ut kunna
forsta eller analysera foreningens verksamhet och darmed sina egna ekonomiska
forutsattningar. Teorin kring voice och exit anvands for att ge perspektiv at medlemmarnas
mojligheter till framgang i sina protester. Teorin kring subkulturer &r tankt at ge perspektiv at
grupperna som sadana, hur en protestgrupp utvecklas och fungerar.
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2 Tolkningsram

Teorin i denna uppsats (Figur 3) bestar av foretagsekonomi med sin agentteori (2.1) och
voice & exit-teori (2.3) liksom organisationskultur (2.4) och teori kring subkulturer (2.5).

Ger forstéelse for
komplexiteten i
bondens beslutsfattande

\ 4

Transaktionskostandsteori

Agentteori
Ger den foretagsekonomiska
logiken i en situation da
) ) kunden inte &r néjd med sin Forstaelse for protestrorelsers
4garen inte ar n('jjd med sin lantbrukskooperativa foretag.
foretagsledning.

Organisationskultur

Ger forstaelse for hur
grupper fungerar internt
och gentemot omvérlden.

A 4

Subkultur

Figur 3 Den teoretiska ansatsen for uppsatsen.

Den foretagsekonomiska teorin i denna uppsats tar utgangspunkt i den sa kallade
institutionella forskningstraditionen. Det &r en tradition som vaxt fram i kdlvattnet av den
annars dominerande tron pa rationalitet och fornuft i ekonomisk verksamhet, tanken pa att
”den osynliga handen” (som anvénts som metafor for en valfungerande marknadsekonomi
alltsedan liberalismens tidigaste dagar) ska l6sa ett samhalles alla ekonomiska problem.

2.1 Agentteori

Teorin om agentproblem ger ett perspektiv pa ekonomin, dar vi da och da faktiskt inte agerar
rationellt, sallan eller aldrig har full kunskap kring en affar och dar vi kan maximera var egen
nytta pa en mangd olika vis. Allting kan vi inte gora sjalva, men kanske kan nadgon annan gora
det vi 6nskar? Vi ger ett uppdrag till en annan person (agenten) eller organisation att utfora ett
uppdrag som vi sjalva inte hinner med eller har kunskap om. Genom att dverlata arbetet pa
denna agent, sjunker riskerna i uppgiften. Hakelius (2002) beskriver traffande ett exempel dér
en villadgare valjer att anlita en fastighetsbyra for att formedla en fastighetsforsaljning.
Villadgaren blir huvudman i denna relation, formedlaren, agent. (Hakelius 2002, s. 91)

Sa till problemet (det heter ju agentproblem): Hur vet vi att agenten gor som vi vill? Hur vet
vi att vi inte blir bedragna? Agentteorin presenterar nagra karaktaristiska problem i relationen
mellan en agent och en huvudman. I denna uppsats utgor agentteorin en teoretisk dverblick
over tankbara "gnistor” till en protestrorelse. Problemen presenteras nedan, det kommer att
visa sig att manga har god forklaringsformaga for forskningsfragan.

10
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Problemet med gemensam egendom: Vanligt inom kooperativa foretag ar att en stor andel
kollektivt egenkapital bildas. Vinstmedel 6verfors gynnsamma ar fran disponibla vinstmedel
till kollektivt eget kapital. Med en sa stor del "herrel6st” kapital, finns en dverhangande risk
att attityden till risker inom foretaget luckras upp och att enskilda medlemmar slutar att
betrakta foretaget som sitt foretag och att de tar alla chanser som ges for att sko sig pa
foretagets bekostnad i ett kort perspektiv (Nilsson & Bjorklund 2003 s 85).

Ett kooperativ, som har kunnat konsolidera sig efter hand och inte i n&mnvard omfattning
behovt forlita sig pa langivare, har historiskt sett varit mycket konkurrenskraftigt pa den
inhemska, starkt reglerade marknaden. Idag tenderar dock vardet av en hog andel kollektivt
eget kapital att minska i betydelse. Istéllet har ett agentteoretiskt problem vaxt fram.
Problemet ar att foretaget genom denna ansamling av kollektivt kapital har svarare att na fram
med marknadssignaler till sina medlemmar an vad ett investordgda bolag skulle ha, eller vad
ett kooperativt foretag med en lagre andel kollektivt eget kapital skulle ha haft. Nilsson &
Bjorklund menar att &ganderatts- och agentkostnader stiger med andelen kollektiv eget
kapital. Fordelarna med kollektivt eget kapital, exempelvis funktionen som riskkapital och
som buffert vid konjunktursvangningar, produktionen av kollektiva nyttigheter tenderar att
snabbt erodera genom galopperande agent- och &ganderattskostnader (Nilsson & Bjorklund
2003, s 124 ss).

En svag marknadssignal till berdrda aktorer leder garna till ineffektivitet i ett foretag. Det
finns en dverhangande risk for forluster, for saval foretaget som dess medlemmar. Denna
ineffektivitet 6ppnar dven den for gratispassagerare bland medlemmarna. Banker och andra
langivare blir daremot forsiktiga gentemot féreningen och det blir relativt andra
foretagsformer dyrare for foretaget att lana kapital.

Horisontproblemet: Nastan alltid ar det sa att ett kooperativs medlemmar kan vara allt fran
unga bonder som for inte sa lange sedan lamnade sin utbildning till medlemmar som har varit
pensionarer sedan lange. En medlem som snart ska lamna foreningen &r knappast intresserad
av langsiktiga investeringar - som paverkar foreningens vardering pa mycket lang sikt. Det ar
rimligt att anta att denna kategori av medlemmar istallet ar padrivande i kortsiktiga
investeringar med snabb avkastning. For den unga, nystartade, bonden blir givetvis dessa
langsiktiga investeringar pa ett helt annat vis centrala.

Horisontproblemet finns ocksa i styrelser och foretagsledningar, dar styrelsen begransas av sin
mandatperiod och foretagets ledningsgrupp, kanske framfor allt verkstallande direktér, av sin
forvantade anstéllningstid. Det ter sig naturligt att just begréansningen i ansvar 6ver tid styr
ledningens prioriteringar for foretaget. Kortsiktiga strategier riskerar bli féreningen till last
over en langre tid. En central fraga blir: Hur ska ett kooperativs medlemmar férma sin ledning
att tanka langre an till sin egen avgang? (Nilsson och Bjorklund, 2003, s 87)

Portfoljproblemet: Manga kooperativ véljer att satsa pa en samling av kompletterande
tillgangar i foretaget. Fragan ar dock hur dessa portféljer ska se ut och beslutsprocesserna blir
i allmanhet praglade av svara avvagningar mellan olika medlemskategoriers intressen inom
kooperativet. Nar uppfattningarna inom medlemskaren "spretar” for mycket, nar asikterna far
for stor spridning, blir beslutssituationen i foreningens styrelse mycket svar. Vilka
medlemmar bér man lyssna pa? Vad bor man prioritera? Blir oenigheten stor, riskerar
foretaget att lida av forluster just pa grund av denna ambivalens. (Nilsson och Bjérklund
2003, s 87)
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Uppfoljningsproblemet: Var borjar respektive slutar den enskilde medlemmens formaner och
skyldigheter i ett kooperativ? Vad far jag, som medlem, ut av att vara lojal mot mitt
kooperativa foretag? Det ar séllan enkelt att svara pa. Nar medlemmarnas intresse i
foreningens val och ve avtar, dyker nya problem upp. Majligen tystnar nagra av alla
asiktsriktningar, heterogeniteten i medlemskaren kan upplevas minska. I gengéld uppkommer
en risk for att foretagets ledning ska tappa kontakten med sina medlemmar.
Foretagsledningens relativa makt 6kar darmed — och vi far vad som kallas ett huvudman -
agentproblem. | férlangningen blir beslutsunderlag undermaliga och illa underbyggda beslut
ger ofta daliga investeringar. P4 samma sétt vaxer farhagorna att medlemmar borjar agera
fripassagerare, dvs. agera pa ett sjalviskt satt och pa de andra medlemmarnas bekostnad. Kan
behdva forklaras forsta gangen begreppet namns..

Situationen med en hog andel av fripassagerare inom féreningen och foljaktligen subventioner
mellan foreningens olika medlemskategorier, anses vara problematisk eftersom den riskerar
fora med sig en rad féljdverkningar: Medlemmarnas engagemang och investeringsvilja i
foreningen riskerar att urholkas och situationen kan bilda en ond cirkel. (Nilsson och
Bjorklund 2003, s 88)

Beslutsproblemet: Medlemmarnas syn pa foreningen kan skifta mycket sinsemellan. Blir
synsatten alltfor olika bland stora medlemskategorier finns en risk att styrelsen borjar
distansera sig fran medlemmarna och "kora sitt eget race”. Dessutom finns risken att styrelsen
tappar sitt initiativ i relation till féretagsledningen och att féretagsledningen i praktiken tar
over makten éver foretaget. Ledningen tar da beslut i sitt eget intresse, vilket kan missgynna
medlemmarna. (Nilsson och Bjorklund, 2003, s 89)

2.2 Transaktionskostnadsteori

Som en reaktion pa traditionella ekonomiska teorier, i vilka alla aktorer pa en marknad
forvantas ha all relevant kunskap om den verksamhet de bedriver och den marknad som de
verkar pa, har det efter hand véxt fram alternativa teorier som inte staller fullt sa hoga
forvantningar pad marknadens enskilda aktorer. Transaktionskostnadsteorin kan ségas vara en
sadan reaktion. Hakelius (2002) beskriver utforligt hur den neoklassiska synen pa ekonomi
misslyckas att beskriva stora falt inom ekonomin, dar enskilda aktorer inte har formaga, eller
ens vilja att agera rationellt fullt ut. Det dr inte mojligt att i alla l&gen fullt ut kunna analysera
problem, det kan vara svart att finna en motpart pa marknaden dven om de bevisligen finns
nagonstans, det ar inte alltid enkelt att forhandla med en motpart, alla har inte formaga att ta
till vara sina intressen i dessa forhandlingar. Att 6vervaka sin motpart eller att lita till de
Overenskommelser som man har slutit ar rentav ofta ett betydande problem och hur bestraffar
man en motpart som inte har fullfoljt sina ataganden? (Hakelius 2002, s 59)
Transaktionskostnadsteorin ger alltsa forklaringsvéarde till egentligen hela kooperationens
existens, men inte bara det. Den ger ocksa forklaringsvarde till var forstaelse av de enskilda
bondernas, medlemmarnas, situation idag och till att beskriva sjalva ”brannvirket” i en
protestrorelse.

Nér en affar gors upp, finns ett antal kallor till kostnader for kdpare och séljare som hanfor sig
till afféren i sig. Vad hander nér en affar gors upp, nar kopare och saljare mots? Vilka ar de
kansliga momenten? Hakelius beskriver hur transaktionen i sin helhet ligger i intresset, dvs.
fokus riktas mot saval forhandling, genomforande som kontroll eller straffutdémning. Teorin
mynnar fram i nagra tydliga riskfaktorer for affaren. Dessa ar (Hakelius 2002, s 61):
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Begransad rationalitet: Aktorer har en begransad rationalitet. Manga méanniskor soker inte att
uppnd maximal nytta, utan att komma till en nyttoniva som ar tillracklig for dem. Med andra
ord sager teorin att alla manniskor inte stravar efter att bli sa rika som mojligt till sa lite arbete
som mojligt, utan att individers mal i livet varierar.

Opportunism: Det ar manskligt att tanka pa sig sjalv. Man ar sig sjalv narmast och kommer
det upp ett tillfalle att ta fordel pa andras bekostnad, tar manga detta tillfalle &ven om det
skulle vara negativt ocksa for den enskilde individen i forlangningen.

Osékerhet och komplexitet: Forutsattningarna pa en marknad ar aldrig for evigt fasta, chocker
och mer eller mindre revolutionerande fordndringar kommer med ojamna mellanrum. Mycket
gar kanske att forutse men inte pa langa vagar allt. Det ar svart eller rentav omajligt att forutse
och analysera framtiden!

Fa aktorer: Manga marknader byggs upp av endast ett fatal aktorer. Sma lokala marknader,
exempelvis, karaktariseras ofta av oligopol eller av monopol. Det behdver inte nddvéandigtvis
betyda att marknaden fungerar illa men ofta gor det sa. Sddana monopol kan vara praktiskt
mycket svara, rentav omajliga att bryta upp. Monopolet blir en "deformering” av marknaden
som deltagarna far std ut med, helt enkelt.

Ojamnt fordelad information: Sett till alla transaktioner i stort och smatt som sker i vérlden &r
det rimligt att anta att de flesta sker mellan parter med ojamnt férdelad information kring
transaktionen. Saljaren vet till exempel oftast mer om den vara han sgjer dn vad kdparen gor
men det kan ocksa vara tvart om. | det moderna “informationssamhallet”, som vart samhalle
ofta kallas, ar problemet minst lika ofta att sovra i en strid strdm av information. En aktér med
god formaga att soka relevant information har i allmanhet 6vertag gentemot en motpart med
svag formaga att soka och selektera information.

Transaktionsspecifika investeringar: Vid framstallningen av manga produkter fordras mycket
speciella investeringar. Det kan handla om maskiner eller kunskap som ar sa speciell att den
bara kan anvéndas till produktionen av en specifik produkt. I allménhet véxer problemet i
branscher dar dessa investeringar ar kostnadsintensiva. Dessa aktorer blir mycket beroende
och sarbara i forhallande till deras handelspartners. Troskeln att Iamna marknaden i en
ogynnsam situation ar hog for dessa aktorer och férhandlingspositionen gentemot sina
uppkopare, svag.

| denna uppsats tjénar transaktionskostnadsteorin som ett verktyg for att beskriva enskilda
medlemmarnas situation och for att beskriva hur ekonomi i sig fungerar inom lantbruket.
Poangen ar att ekonomisk rationalitet ar svart i praktiken och att en stor del av var
ekonomiska vardag praglas av beslut som baseras pa osaker och svartolkad information.

2.3 Hirschmans teori kring voice och exit

Varfor tycks protestrorelser vara vanligare i en del kooperativ &n i andra? En rimlig forklaring
kan ligga i hur stor mgjligheten for producenterna att leverera sina varor till konkurrenter ar.
Finns inte alternativ och missnojet gror bland leverantorerna finns bara en vég att ga for dem,
namligen att protestera, savitt de inte slutar att producera varan helt och hallet.

Albert Hirschman har utformat teorin om ”voice och exit” (1970) for att beskriva mojligheter
och hinder i ett affarssamarbete. Hirschman beskriver ett affarssamarbete mellan tva parter i
vilket en av parterna antas vara mindre eller svagare an den andre. Teorin beskriver hur
sadana situationer ter sig pa marknader praglade av utpraglad konkurrens och hur de ser ut pa
marknader med av svag konkurrens. Med voice menas att ett foretags kund eller en leverantor
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kan fora en dialog med foretaget eller organisationen som berdrs for att forsoka réatta till
problem eller klagomal . Exit star for att aktoren lamnar ett foretag eller en organisation for att
antingen ga till en konkurrent eller, vilket ar ett ofta anvéant alternativ inom lantbruket, bryter
samarbetet genom att sonika avveckla sin verksamhet och lamna marknaden. Hirschman
beskriver alltsd med denna bok hur manniskor kan paverka foretag eller organisationer pa
olika satt - antingen inom dessa organisationer, genom att foéra fram synpunkter och kritik,
eller genom att helt enkelt lamna dem. (Hirschman 1970)

Exit forhaller sig till voice pa ett liknande satt som ekonomi forhaller sig till politik. | ett strikt
traditionellt nationalekonomiskt perspektiv paverkar konsumenter foretagen pa marknaden
genom att vélja och valja bort — ingenting annat. VVoice har ingen plats i ett utbud —
efterfragediagram, och kan darfor ses som en politisk foreteelse (Hirschman 1970, s 15).
Voice ar darfor en mycket betydelsefull mojlighet for parterna pa sa gott som alla ekonomiska
marknader.

For att uppna storsta méjliga inflytande i en organisation bér medlemmarna vara medvetna
om de val som de har och anvénda sig saval av voice som av méjligheten att [amna
organisationen, exit. Framgang kréaver att engagemanget inte gar till overdrift: Anvandningen
av voice (exempelvis protester) tjanar sina syften sa lange de inte gar till 6verdrift, darefter
har det ndrmast en kontraproduktiv effekt. Hirschan menar att medlemmar méter samma risk
for 6veranvandning av exit, dvs. att i tid och otid ldmna organisationer som man inte fullt ut
gillar. Det ger inte den enskilde ett reellt inflytande (Hirschman 1970, s 31). Voice tenderar
dock att vara kostsamt i jamforelse med att helt enkelt lamna samarbetet (exit) (ibid1970, s
40). Anvandningen av protester, eller voice, kan darfor ségas vara ett komplement till att
hoppa av ett samarbete (exit).

Vad skulle hindra kunder fran att byta fran en samarbetspartner som tappar i konkurrens
gentemot andra, till en som starker sin position? Kanske ar det ndr man stannar kvar, som man
pa ett reellt sett kan paverka ett samarbete. Hirschman kommer fram till en lite méarklig
paradox: Lojalitet fungerar bast ndr det ser ut att vara som mest irrationellt (ibid 1970, s 81).
Lojalitet kan vara mycket lonsamt fér en enskild medlem gentemot organisationer som agerar
pa en konkurrensutsatt marknad. Hirschman ger exempel som politiska partier i en
demokratisk stat eller fotbollslag. Det & daremot meningslost att tala om lojalitet gentemot ett
foretag som har monopol pa sin marknad. I en sadan situation ar inflytandet begransat (ibid
1970, s 82). Forvantar man sig att ganska snart aterkomma till den tidigare samarbetspartnern,
ar det formodligen inte heller en god idé att Iamna samarbetet. Det kan ocksa vara sa att en
stark lojalitet har utvecklats med den samarbetspartner som man har, da blir valet att lida i
tysthet (ibid 1970, s 37 s).

| vilka sammanhang anvands voice mest? Hirschman konstaterar att det ar dyrt att diskutera
och klaga, dyrare &n att helt enkelt bara lamna samarbetet och uppsdka en konkurrent.
Anvéndandet av diskussioner och protester ar darfor vanligast pA marknader med fa kopare,
eller i vart fall fa riktigt stora kopare, och att voice ar vanligare inom organisationer an i
foretag (ibid 1970, s 40).

2.4 Organisationskultur
Organisationskultur, eller foretagskultur som det ocksa kan kallas, ar en spretig teoribas i

faltet mellan foretagsekonomi och socialpsykologi. Teorierna har varit mycket populéra
framst under 70- och 80-tal och far val fortfarande anses vara en modefluga inom
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foretagsekonomin. For forskningsproblemet, protestrorelser i lantbrukskooperationen, ger
organisationsteorin insikter om den ofta mycket komplexa varld som en organisation ar. Forst
presenteras begreppet organisationskultur, dérefter begreppet subkultur.

Bangs (1999, s 24) definition av begreppet organisationskultur lyder:

Organisationskultur ar den uppsattning gemensamma normer, varderingar och
verklighetsuppfattningar och utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar med
varandra och omvarlden.

Han ger ocksa nagra exempel pa definitioner, som beror av vilken utgangspunkt man har for
sin beskrivning. Jag har fastnat for den socialpsykologiska definitionen pa begreppet
organisationskultur:

Ett monster av grundlaggande antaganden — uppfunnet, upptéackt eller utvecklat av en viss
grupp da den lart sig att hantera sina externa anpassningsproblem och interna
integrationsproblem — som har fungerat tillrackligt bra for att betraktas som giltiga och som
darfor har larts ut till nya medlemmar som det ratta sattet att tinka och kénna i relation till dessa
problem.” (Schein 2004 s 17, min éverséttning.)

Bang talar om fyra karnelement, som kan ségas utgora grunden for organisationers kultur. Det
handlar om varderingar (stabila mal, ideal eller prioriteringar som far tydliga konkreta
uttryck), normer (savél medvetna som omedvetna men som beskriver forvantningar pa vad
som ar lampligt eller olampligt beteende och ar knutna till sanktioner). Det handlar vidare om
grundlaggande antaganden (inlarda svar eller 16sningar pa en grupps mest grundlaggande
problem eller utmaningar, kan vara helt omedvetna men anda efterhand sjalvklara och
odiskutabla) och verklighetsuppfattningar (gruppens gemensamma tolkning av verkligheten,
metaforer eller symboler som ger mening at handelser, en tolkningskarta for medlemmarna att
orientera sig efter) (Bang, 1999 s 50 ss).

2.5 Subkultur

Mindre grupper i en organisation bildas ofta, grupper som med tiden utvecklar en "egen
kultur”, en subkultur. Dessa grupper kan mycket vél vara pa kollisionskurs med varandra,
eller gentemot organisationens ledning. En subkultur bildas inte Gver en natt, manniskor maste
samarbeta med varandra relativt lang tid, dela olika typer av problem och olika sétt att hantera
problemen och dela kdnsloméssiga reaktioner till foljd av dessa handelser, innan en subkultur
kan uppsta. Allteftersom medlemmarna i gruppen far gemensamma erfarenheter utvecklas
sannolikt gemensamma handlingsménster och verklighetsuppfattningar som i sig utgér grund
for subkulturen. Vi inser att det i alla sociala system finns subkulturer. (Bang 1999 s. 29-47)

Subkulturer kan variera beroende pa om de ar utvecklade till foljd av férhallanden inom eller
utom organisationen, om de gar horisontellt eller vertikalt i organisationen. De utvecklas forst
och framst genom att olika grupper polariseras och framhdver varandras olikheter. Den
eskalerar genom att grupperna beskriver motstandarna i alltmer svarta nyanser och sig sjalva
undantagslost positiva, och de blir allt mindre benagna att betrakta motstandarna utifran sina
egna villkor.

Subkulturer vaxer fram av rédsla for ett speciellt hot, for kulturell 6delaggelse, och
subkulturen ger i sig en kulturell identitet. En konflikt mellan tva grupper kan effektivt
mildras genom att grupperna far en gemensam uppgift att 16sa eller ett gemensamt mal. Det ar
onaturligt att en organisation inte skulle ha subkulturkonflikter i atminstone nagon aspekt.
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Bang h&vdar att en organisation inte skulle kunna utvecklas om konflikter inte existerade.
Snarare bor man soka en optimal niva” av subkulturkonflikter. Det &r, fortsatter Bang,
sarskilt viktigt med dessa konflikter inom organisationer som vistas i starkt foranderliga
miljoer, snabbt vaxande eller mycket osakra marknader dar organisationen kan behdva
forandras radikalt och snabbt. Alltfor homogena organisationer antas inte férma vara sa
kreativa som s&dana situationer kraver. A andra sidan krévs &tminstone n&gon eller nagra
enande faktorer i organisationen.

2.6 Sammanfattning

| detta kapitel har uppsatsens teoribas presenterats. Tva huvudkallor har anvants for att belysa
fenomenet protestrorelser i lantbrukskooperativa foretag, dels och till stérre del den
institutionella teorin inom foretagsekonomin genom de s.k. agent- och
transaktionskostnadsteorierna liksom begreppet ”voice & exit”. Ett mindre teoretiskt stod ges
genom organisationsteorin och en enkel beskrivning av begreppen kultur och subkultur.
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3 Tillvagagangssatt

| detta kapitel beskrivs hur intervjuerna och analysen har gatt till. Forst beskrivs den metod
som har valts, fokusgrupper, (3.1.1), hur intervjuerna genomforts rent praktiskt (3.1.2), hur
analysarbetet har gatt till (3.1.3) och kapitlet avrundas med en kvalitetsdiskussion kring
metod och analys.

3.1 Undersdkningsmetod

Det finns olika metoder for att vardera protestrorelser i den svenska lantbrukskooperationen.
Forskningsomradet ar tamligen outforskat och darfor benévs metoder som kan bidra till ett
overgripande forklaringsljus éver fenomenet snarare an detaljinformation. Generellt star valet
mellan tre mojligheter (illustrerade i Figur 2):

e Det finns majligheten att géra en bred enkat till ett forhallandevis stort antal
medlemmar i Arlas medlemsorganisation. | den kan fragor stéllas kring deras syn pa
kooperativen, hur de resonerar kring mal och verksamhet. Det skulle vara en bred
studie, som i de flesta fall ger en kvantitativ ansats.

e Enannan mojlighet ar att basera undersékningen pa att grava pa djupet i problemet.
Intervjuer, i vilka medlemmar far tid att forklara tankegangar, ger en bild av deras
upplevelser och historier som pa ett fylligt satt kan beskriva problemet. Intervjuer
speglar ofta mycket individuella erfarenheter, a andra sidan skapas majlighet till att
forklara komplexa fragor pa djupet. Det blir i manga fall en kvalitativ studie utan krav
pa statistisk relevans.

e Det finns ocksa en mdjlighet att gora en historisk studie av fenomenet for att genom
analys av arkivmaterial beskriva historiska medlemsuppror inom den svenska
lantbrukskooperationen. Forhoppningsvis ger dessa arkivstudier en empiri som faller
sonder i ett tydligt monster.

Valet star alltsa mellan bredd eller djup, mellan statistiska hansyn eller forklaringsmodeller
baserat pa ett urval av (ibland mycket) individuella erfarenheter. Inom det akademiska
sprakbruket talar vi om att valja mellan en kvantitativ eller en kvalitativ ansats. Valet att fran
historien kondensera fram modeller, ur pressklipp eller styrelseprotokoll, bygger pa tanken att
dessa konflikter i grunden har en liknande struktur dver tid. De tre mojligheterna ar alldeles
sékert realistiska och har var och en sin styrka. Det ar inte sdkert att ett alternativ skulle vara
béattre &n det andra. Emellertid finns inte utrymme att inom ramen for studien préva alla
alternativ, utan framfor allt ett av dem.

Jag valjer mojligheten att gora intervjuer for att genom dem fa djuplodande reflektioner och
information om fenomenet. Intervjuer ar ocksa ett bra alternativ i forskning kring relativt
outforskade omraden. Det finns olika méjligheter att utfora intervjuundersokningar.
Forskningsfragan avgor till stor del huruvida intervjuerna ska géras med enskilda personer
eller i grupp. Valet av personer, som ska ingd i intervjuundersokningen &r naturligtvis
betydelsefullt. Intervjuernas forberedelse och genomférande kraver en mangd medvetna val
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som maste goras tidigt i arbetet. En mojlighet ar att gora kvalitativa djupintervjuer i mindre
grupper.

Gruppintervjuer satter alltsa snarare fokus pa gruppen an pa individen. Det &r viktigt att
poangtera denna skillnad, eftersom den faktisk &r mycket stor. Gruppintervjuer ger ett utmarkt
komplement att pa djupet ge kompletterande analyser till kvantitativa studier, exempelvis
enkéter.

3.1.1 Fokusgrupper

”Fokusgrupper ar en typ av gruppintervju, men alla gruppintervjuer &r inte fokusgrupper”
(Wibeck, 2000 s 23). Wibeck fortsatter med ett citat: ”"Fokusgrupper ar en forskningsteknik
dar data samlas in genom gruppinteraktion runt ett &mne som bestamts av forskaren.” Med
detta menas att fokusgrupper ar en metod for insamlig av datamaterial, det handlar alltsa om
forskning. | fokusgrupper samlas data in genom gruppinteraktion, dvs. genom att gruppen far
diskutera de fragor eller amnen som moderatorn, forskaren, staller. Det handlar alltsa om ett
samtal i gruppen som kan vara olika hart styrt av forskaren (Wibeck 2000 s 23).

Varfor ska man gora intervjuer i fokusgrupper och inte intervjuer med enskilda personer?
Victoria Wibeck menar att intervjuer med enskilda medlemmar och med grupper &ar
vasensskilda till sin karaktar:

Aven om relativt dppna fragor brukar anvandas inom bada typerna av intervjuer, som gor det
mojligt for intervjupersonen/-personerna att tala om &mnen med egna ord, &r det en markant
skillnad p& om en grupp méanniskor diskuterar ett &mne eller om bara en manniska gor det.
Forutom de gruppdynamiska aspekterna som intrdder kommer en bredare skala av idéer fram i
en gruppintervju &n i en individuell intervju. (Wibeck, 2000, s 39)

Wibeck konstaterar att det finns andra forskningsmedtoder som inte ska forvaxlas med
fokusgrupper och det ar "nominal groups” och “delfigrupper”. | huvudsak gar dessa metoder
ut pa att gruppmedlemmarna intervjuas enskilt. Vid faltintervjuer besoker intervjuaren en
grupp som anda samlats och alltsa inte samlats just for intervjuns skull och i den situationen
staller forskaren spontana fragor till dem. Brainstorming, grupprocessen dar gruppens
medlemmar under observation far diskustera ett problem men hindras kritisera varandras
idéer, ar en teknik som sallan anvands just for forskning men som anda kan sagas vara
ytterligare en metod (Wibeck 2000 s 23-26)..

3.1.2 Intervjuernas upplagg

Ovan beskrevs den metod som har valts for uppsatsen: Fokusgrupper. Har fortsatter
beskrivningen av hur arbetet konkret har fungerat.

Mycket goda samtal gav upphov till examensarbetet, med saval Karin Hakelius som Jerker
Nilsson. En liten "whiteboard”, en vaggtavla for att skriva pa, visade sig ovarderlig i arbetet
med strukturen for examensarbetet. De grundldggande diskussionerna var omfattande men har
visat sig sta sig mycket bra genom uppsatsarbetet. Inga egentliga bakslag har skett.

Samarbetet med Arla Foods har ocksa det varit givande och helt problemfritt. Féreningen
hanterade forfragan om examensarbetet snabbt och generdst. Kontakt togs tidigt i mars 2004
via styrelseledamot Elisabeth Gauffin, forfragningen forankrades i styrelse och ledning, och
hanfordes darefter till Arla Medlemmar i Sverige. Bodil Stahl, Linképing, har varit
foredomlig kontaktperson pa Arla Foods. Bjorn EImgqvist vid foreningens Vaxjokontor har
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stéllt upp som ett spontant bollplank och det har varit vardefullt for mig. Inga begrénsningar
har lagts pa mig.

For att mota denna forfragan, har Arlas medlemsdivision valt ut fem aktiva protestgrupper
som anses passar for studien. Grupperna har varit mycket aktiva tidvis under de senaste fem
aren — under olika skeden i foreningens utveckling. Kontakten med respondenterna har tagits
via kretsradens ordférande som i sin tur har foreslagit kontaktpersoner till mig utifran sin
kannedom om den berdrda kretsen. Ordférandena har i allménhet haft latt att samla en grupp
av ungefar fem personer for en intervju. |1 nagra grupper har kretsradets ordférande deltagit i
intervjun, i andra fall inte beroende pa om ordféranden kant sig delaktig i protesterna eller
inte.

Hur har denna selektion paverkat undersokningen? Har finns uppenbarligen flera led i vilka
foreningen har haft méjlighet att styra undersokningen, dels i selektionen av kretsar med
aktiva protestrorelser, dels nar ordforandena i dessa kretsar har valt kontaktpersoner. Det ska
poangteras att urvalet inte ska vara slumpmassigt i denna undersékningsform — tvartom, hér
galler det att verkligen hitta protestgrupperna. Som forskare maste man formodligen lita till att
foreningens representanter (som kanner sitt bolag béttre &n forskaren) gor ett gott urval i den
mening att den typ av grupper som forskaren soker verkligen kommer fram i urvalsprocessen.
Beddmningen i detta specifika fall ar att féreningen har agerat foredomligt i sina urval. Det
finns inga misstankar om att féreningen ska ha forsokt att styra undersdékningen harvidlag.
Daremot var det vid atminstone ett tillfalle ndra att ge upp en grupp i forsoken att na dem for
intervju. Det berorda kretsradets ordférande var principiellt avvisande och menade att grupper
som agerar utanfor kretsradet narmast per definition inte ska ges uppméarksamhet. Vid ett sista
spontant forsok att tala med denna ordférande, kom dnda ett namn pa en kontaktperson fran
en oppositionsgrupp fram och intervjun genomférdes ganska snart dérefter.

Tva intervjuer holls i andra halvan av april 2004. De tre andra holls sa fort som mojligt efter
sadd- och skdrdesasongen, i mitten av augusti 2004. Oturligt nog kom alltsa var- och
sommarsasongen emellan dem. Att det blev sa forde saval fordelar som nackdelar med sig.
Examensarbetet stannade upp och férsenades med tre ménader. A andra sidan gavs
mojligheten att reflektera kring frageformularets utformning. Intervjuerna och arbetet i sin
helhet paverkades dock férmodligen lite av detta tidsglapp. Pa samma séatt som att detta
examensarbete tvingades att ligga pa is under varningen och hogsasongen, hande
uppenbarligen mycket lite i foreningslivet under denna tid.

Vid intervjuerna har stor gastfrihet och 6ppenhet visats mig. Tre ganger holls de i hemmen, i
ett fall pa ett motell och en intervju pa ett av Arla Foods kontor. Féreningen atog sig att sta for
fika men i flera fall 16stes det enklare i hemmen. Det var i alla fall mycket trevliga intervjuer,
respondenterna var latta att tala med och i allménhet mycket debattsugna. Diskussioner holls
mellan klockan 19 och 22 med en rast mitt i. Det var ca fem personer i varje intervju.

Intervjuerna har behandlats konfidentiellt. Namnen pa personerna &r alltsa skyddade. De

namn som anvants i uppsatsen ar tagna fran SCB: s rankinglista pa landets vanligaste férnamn
och darefter utlottade. Kretsarna ar omdopta efter nagra byanamn fran Smaland. Byanamnen
har haft en emotionell betydelse for mig personligen som en trakt vari god sammanhallning
mjolkbonder emellan pavisats. Men det ska poangteras att inga som helst paralleller fran dessa
byanamn ska dras med undersdkningen i sig. Namnen &r bara till for att sarskilja grupperna,
vilka traktnamn som helst hade kunnat anvandas for att na detta syfte.
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Att materialet &r konfidentiellt ger betydelsefulla foljder for analysen och slutsatserna: Lokala
och (viktiga) historiska sammanhang faller bort, i gengald blir intervjuerna mera nakna och
mojligheter ges till en tolkning som ar betydligt friare fran skygglappar eller forutfattade
meningar. Svepande omdémen om grupperna, baserade pa vilken trakt de kommer ifran kan
annars befaras: “"Bonder agerar ju sa i det eller det lanet”, eller "bonder &ar mer inskrankta i
vissa omraden an i andra omraden!” eller: ”Det vet man val att det finns gott om gnéllspikar i
skogslan, men fritdnkarna kan vi hitta i slattbygderna!”. | denna undersékning har det
bedémts vara onskvart att lamna en sadan diskussion — om an for en stund - for att istallet
diskutera relevansen i de argument som fors fram. Det betyder inte att geografisk tillhérighet
skulle sakna forklaringsvarde for forskningsfragan utan att ett medvetet val har gjorts for att
bortse fran denna faktor.

Intervjuerna blev tamligen strukturerade genom att en fragemanual skapades utifran teorin (se
bilaga), en manual som foljdes i alla grupperna. Trots att fragorna var ganska manga och
ibland specifika blev diskussionerna omfattande och karaktéren kunde skilja sig starkt mellan
grupperna. Fragemanualen forandrades inte under undersokningens gang, men daremot
forholl jag mig som moderator ganska fristdende till manualen och 6ppen for diskussionen.
Jag forsokte att vara sa konkret som mojligt genom fragor som: "hur tankte ni”, ”vad gjorde ni
da eller da”, ”hur blev ni bemoétta da eller da”, "vilka tog ni kontakt med” etc. Inledningen
holls oftast genom att alla fick presentera sig kort med namn, grunddata om garden hemma
och lite om sina engagemang i foreningsrorelsen. Mot slutet kom mer fragor om hur de skulle
vilja se ett kooperativ, ideal och drommar, dvs. har blev abstraktionen hogre. Att
abstraktionen steg mot slutet visade sig ganska bra — respondenterna var med pa noterna och
tillat sig att tdnka i vidare banor inte minst kring hur en ideal mejeriférening kunde se ut.
Respondenterna var i allméanhet oférberedda pa fragorna, men det var aldrig nagot egentligt
problem, fragorna stélldes alltsa mycket fritt och anpassades efter situationen, foljdfragor
restes i den man de var relevanta. Alla intervjuer avslutades med en fraga om vad de upplevde
som det basta med Arla Foods. Fragan anvandes for att fa intervjun att sluta i dur, att man
skulle ga fornéjd hem fran intervjun.

3.1.3 Tolkningsarbetets upplaggning
Efter att ha beskrivit hur arbetet med att samla in ett grundmaterial har fungerat, fortsatter hér
en beskrivning av hur arbetet med uppsatsens analys har gatt till.

Analysarbetet hade ambitionen att vara tamligen hart styrt efter rekommendationerna fran
Wibeck (2000). Fokus ligger hos Wibeck pa systematik och protokollféring i arbetet med att
bearbeta ett intervjumaterial. Ambitionen att forst sdtta upp en dagordning och sedan skriva
protokoll 6ver analysen fungerade inledningsvis bra men skulle visa sig vara alltfor
tidsodande. For professionell forskning &r en hart strukturerad analys att foredra Ambitionen
om noggrannhet och protokollféring ar central i arbetet med intervjuer av fokusgrupper. Finns
inte tiden att genomfora en fullstandig analys pa det satt som foreskrivs dr anda en inledning
av analysarbetet enligt denna analysmetod att rekommendera. En noggrann transkription
genomfordes efter de inspelade samtalen.

| arbetet med rapporten véxte sedan kapitel fem fram genom att soka gemensamma namnare i
intervjuerna. Fem teman har utkristalliserats som tillsammans ger en bild av tyngdpunkten i
respondenternas diskussioner och argumentering. Vagledande i detta arbete har framst varit
att aterge resonemang som diskuterades i de flesta — eller helst alla grupperna och som lyfter
fram tyngre krav eller teman. Foljaktligen var det inte frekvensen av samtalsémnen som
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avgjorde utformningen av teman, utan tyngden i argumenteringen. | denna uppsats
sammanfaller dock dessa aspekter tdmligen val med varandra.

3.2 Trovardighet

Kan man tala om kvalitet i undersokningen nar det galler fokusgrupper? Utan tvekan! Den
kvalitativa forskningen &r idag en flitigt anvand vetenskaplig metod som med tiden utvecklat
tamligen standardiserade metoder for att tillforsakra kvalitet i forskningen. Problemet &r bara
att intervjuundersokningar av hog kvalitet kraver oerhdrt mycket tid.

En rad aspekter val varda att analysera finns uppradade hus Wibeck, alla med syfte att hindra
ensidig tolkning av grundmaterialet, analyser som alldeles sékert ar bra men tenderar vara
mycket tidskravande. Wibeck har pekat pa vikten att fora ett noggrant analysprotokoll.
Ambitionen har varit att fora detta protokoll men det har inte lyckats fullt ut. Protokollet
skrivs for att undersokningen ska kunna gdras om av en annan person, med férhoppningsvis
ett liktydigt resultat.

Arbete med att analysera samtalen utifran teorierna kan goras pa olika satt. | detta fall gjordes
en nargangen analys av materialet framfor allt ur ett agentteoretiskt och
transaktionskostnadsteoretiskt perspektiv. De transkriberade intervjuerna delades in i “teman”,
korta delar pa en eller flera uttalanden som hangde ihop. Varje tema analyserades ur ett
agentteoretiskt perspektiv och ur ett transaktionskostnadsteoretiskt perspektiv. Det blev ett
stort arbete med ett tvivelaktigt resultat. Arbete med materialet ger dock generellt sett alltid
fortrogenhet med dess innehdll och jag ”kom darfor intervjuerna mycket néra”. A andra sida
finns en stor fara med ett sadant forfarande: Att tappa perspektivet. Summan av en stor mangd
sma delar kan bli helt annan an en analys med malet att pa olika satt tolka helheten i
intervjuerna.

Ett utskick har gjorts till respondenterna efter intervjuerna, dar jag med egna ord har redogjort
for dessa. Tanken &r att dels halla kontakten med respondenterna, dels fa reaktioner pa
tolkningen av diskussionerna, om den kan bekré&ftas — vilka invandningar som finns eller om
den i vérsta fall avfardas. Responsen har inte varit s stor, men de som har hort av sig har varit
positivt installda. Framfor allt har de respondenter som hort av sig gérna velat berdtta om vad
som har hant i host (2004), att de upplever sig allt béttre bemétta av féreningen och ar
tacksamma for det. Nagon respondent har ocksa talat om behovet av att traffa andra bonder
fran andra regioner som de kan "prata ihop sig med”. Hon upplevde en ensamhet kring sina
protester som hon sorjde.

Det &r svart att generalisera utifran intervjuer i fokusgrupper, rentav bor man akta sig for
detta. Intervjuer i fokusgrupper ger djupseende men knappast generaliserbara monster. Det &r
for att na djupare forstaelse for enskilda gruppers eller individers sétt att tanka eller agera som
denna metod fungerar — och fungerar val. | sa matto ar metoden ett kraftfullt verktyg. Men det
ar en metod som kraver mycket évning.

En betydelsefull avvagning ar i vad man respondenternas asikter i sak ska diskuteras. Vad
betyder det att en respondent kan havda stod i en bestamd sakfraga fran kollegor i en annan
region eller ett annat land, ett pastaende som formodligen vid narmare undersokning kan
avfardas? | vad man skadar det respondentens tillforlitlighet? Avvagningen &r inte
okontroversiell. Visst finns en risk att missbeddma respondenterna i att beskriva deras
beteenden eller kanslor, harvidlag har en lang akademisk diskussion pagatt. | denna uppsats,
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framfor allt i dess analys och diskussion, tas rentav stor hénsyn till upplevda kénslor och
beteenden. Aterigen hanvisas till Wibecks bok om fokusgrupper som har givit stor inspiration
till denna undersékning. Wibeck menar att "analysen bor ga bakom orden ocksa pa sa satt att
gruppernas handlingar och beteende tillmats betydelse” (Wibeck 2000, s 95).

Wibeck varnar for risken att i analysen sldppa den ovarderliga bas som grundmaterialet &r:
"Slutsatserna ska ha tydligt stod i data, och uppméarksamheten bor forst och framst ligga pa att
identifiera asikter, idéer eller kanslor som upprepas, aven om det uttrycks pa olika sétt” (ibid
2000, s 97).

Ett tredje betydelsefullt végval for analys och diskussion ar behandlingen av respondenternas
identiteter. | denna uppsats har respondenterna behandlats konfidentiellt. Det betyder att
bakgrunden — hur stora gardar de har, var de bor, om de finns i skogsbygd eller slattbygd —
faller bort. Alldeles givet ar att sddana aspekter skulle ha en stor betydelse for analys och
slutsatser — i det fall att de fanns med. Vinsten med att behandla dem konfidentiellt &r att
fokus ligger i an hogre grad pa vad de faktiskt upplever. Analysen av grundmaterialet kommer
darmed pa ett satt att bli mer forutsattningslos an vad den hade blivit med namn och
bostadsorter inkluderade, pa ett annat vis blekare och fattigare.

3.3 Sammanfattning

| detta kapitel presenteras undersokningen. Kapitlet inleds med en mycket kortfattad
vetenskapsteoretisk diskussion. Darefter diskuteras olika véagar att ga for att besvara det
forskningsproblem som har formulerats. Valet att anvénda sig av intervjuer i s.k.
fokusgrupper motiveras. Kapitlet avslutas med en diskussion om undersékningens
trovardighet. Undersokningsarbetets styrkor och svagheter beskrivs.
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4 Empiri

| detta kapitel redovisas undersokningen. Framtradande drag i intervjuerna lyfts fram,
jamforelser gors och paralleller dras, intressanta motsattningar noteras. Ett forsta tema ar i
avsnitt 4.1 att beskriva protestgrupperna narmare. Vad handlar det om fér grupper och hur
ser deras resonemang ut? Ett andra tema i avsnitt 4.2 kretsar kring frustration hos
respondenterna éver sin situation i forhallande till féreningen. I avsnitt 4.3 ar
protestgruppernas forankring i sin hembygd och hur respondenterna reflekterar kring sin
egen position i sitt lokalsamhalle. I avsnitt 4.4, handlar om hur respondenterna tanker kring
att soka alternativ till att leverera mjolk till sitt dominerande kooperativ, det som de har sa
starka asikter om. Det femte genomgaende temat, i avsnitt 4.5 slutligen, &ar hur
respondenterna ger uttryck for en attitydforandring fran Arla Foods styrelse och ledning
gentemot dem i deras protester.

4.1 Presentation av grupperna
4.1.1 Oversiktlig beskrivning av protestgrupperna

Grupperna som valdes ut finns alla i den svenska delen av Arla Foods, alltsa i sédra Sverige,
fran Smaland och upp i Malardalen, fran bade vastkusten och ostkusten. Genomsnittet pa
besattningarna ligger pa 75 kor (21 av 23 intervjuade har uppgivit koantal), dvs. klart Gver
genomsnittet for mjélkgardar i hela riket. Overlagset vanligast var att respondenterna hade
basladugardar med uppbundna djur hemma.

Grupperna sinsemellan sag mycket olika ut. Fa kvinnor deltog i intervjuerna.
Sammanséttningen skilde sig i 6vrigt ganska mycket. Tre grupper hade samlats genom att
deras kretsradsordférande delegerat uppgiften till en ledamot i kretsstyrelsen. De berorda
ledamaéterna drev alltsa opposition inom kretsraden, men hade en skara likasinnade vanner
med sig. | en grupp, i Grimsnas, arrangerades intervjun av kretsradets ordférande och stora
delar av kretsradet var samlat under sjélva intervjun. | Vide, daremot, arrangerades intervjun
med ett vidare syfte, nd&mligen for att fora ett samtal som férhoppningsvis skulle 6ka
forstaelsen mellan fraktionerna i den svart splittrade kretsstyrelsen. Fraktionerna satt
formerade mittemot varandra och debatterade alltsa mot varandra i en intressant, intensiv
diskussion.

Generellt sett var respondenterna ofta fargstarka personligheter, som sinsemellan kunde vara
mycket olika. Dar fanns den gamla tjanstemannen fran Lantbruksnamnden, som fick nog i och
med EU-byrakratin och hoppade av. Dar fanns de eftertanksamma personerna, fragande,
provande som soker svar pa for dem viktiga fragor. Manga av dem hade néra till en lagmald,
underfundig humor. De flesta respondenter var lagmélda och eftertanksamma, en mindre
grupp mer bullrig, rentav burdus. Visst fanns opportunisten med, den bullriga retorikern som
nara nog aldrig kan lata bli att ryta till pa ett kretsmdte. Visst fanns respondenter som snarare
var retoriker &n sakorienterade, som snarare var burdusa &n inkdnnande, som forst gjorde
utfall i en eller annan riktning och tankte sedan, men de var fa och pa det hela taget alls inte
dominerande. | ett fall upplevde jag som moderator dock problem med att en av
respondenterna tenderade ta for stor plats. Sadana problem &r svara att hantera, i det
transkriberade materialet visade sig denna dominans dock inte alls lika tydligt.
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Citaten som ar atergivna i analyskapitlet kommer fran den grundlaggande transkriptionen av
intervjuerna. Varje inlagg i intervjuerna har numrerats, laga nummer anger att inlagget ligger
tidigt under intervjun. Bokstavshénvisningen anger initialbokstav for respektive grupp:
B=Backa, G=Grimsnés, L=Ljuder, K= Kallanas, V=Vide.

4.1.2 Beskrivning av protesterna som dessa grupper drivit

| Backa diskuterades mycket kravet pa saljbara andelar i féreningen. Stort intresse riktades
mot det s.k. LDM-forslaget, dvs. ett forslag till kapitalreform inom Arla Foods som har
utarbetats av danska medlemmar i opposition till de forslag som presenterats av den
medlemsvalda (av representantskapet valda) arbetsgruppen for kapitalfragor. LDM
(Landsforeningen af Danske Malkeproducenter) ar en dansk intresseférening for
mjolkproducenter med syfte att tillsammans arbeta for gemensamma fragor som beror deras
foretag. Foreningen arbetar politiskt och politik ar dess viktigaste arbetsomrade men
foreningen havdar samtidigt partipolitisk obundenhet, obundenhet fran ekonomiska
intressenter och obundet till krafter utanfor lantbruket som kan ha intressen i denna bransch.
Malet ar att optimera medlemmarnas ekonomiska resultat i lantbruket, att sékerstélla ett
berattigat inflytande i processerna kring produktutveckling eller marknadsféring av
mejeriprodukter som pa ett eller annat sétt ar betydelsefullt for deras medlemmar och att
arbeta for en helhetlig fullgod information till medlemmarna om sin marknad och produktion.
(www.maelkeproducenter.dk)

Respondenterna hanvisar ofta till LDM, men h&nvisningen géller egentligen ett férslag som
LDM driver gentemot det svensk-danska Arla Foods i den just nu aktuella kapitalfragan.
Forslaget gar ut pa att foreningen bor infora andelsbevis som medlemmarna kan handla med
sinsemellan eller med utomstaende intressenter. Beviset ska vara knutet till den mangd mjolk
som medlemmarna levererat de senaste aren. Andelsbeviset ger en reell egendomsratt till
foreningen och ger darmed del av féreningens vardetillvaxt. Framtida konsolidering ska
fordelas pa medlemskonton med en ranta som motsvarar rantan for foreningens lanade
kapital. Dessa medlemskonton kommer dock medlemmarna inte att kunna ta ut vid
avveckling eller forsaljning av sitt jordbruk utan vinsten utgors av férsaljningen av
andelsbeviset. Genom att individualisera ratten att leverera mjolk hoppas forslagsstallarna att
de i danska hdga kvotpriserna pa mjolk (ca 4 DKK/kilo mjclk) ska sjunka dramatiskt och
harmoniera med andelsbevisets vardeutveckling till dess kvoterna avvecklas.
(Pressmeddelande fran LDM den 5 januari 2004, kalla: www.maelkeproducenter.dk).

Intervjun i Backa kom att karaktariseras av manga fragor savél som pastaenden. Vanliga
teman var foreningens tillvéxtstrategier, som ofta sattes i kontrast till en avsaknad av
fokusering pa Ionsamhet. Langa diskussioner fordes ocksa om behovet av information i
allmanhet, men behovet av val skrivna protokoll fran kretsmoten och kretsstyrelsemoten i
synnerhet. Protestaktionen startades vid ett husdjursmote hosten 2003 dar motesbesokarna
spontant startade en namninsamling for att krava extra medlemsmaten inom Arla Foods som
en reaktion pa prissankningar som aviserats just innan detta mote. Det begarda kretsmatet
blev till slut av, det var ett valbesokt méte med 200 personer i grannbyns bygdegard. Till detta
mote stalldes en skrivelse pa krav pa totalt stopp for investeringar inom féreningen till dess att
kapitalfragan var lost. Vid senare kretsmaten har medlemmarna drivit det s.k. LDM-forslaget,
dock utan framgang, trots att de upplever sig ha medlemmarna med sig i kretsen.

Vide har framfor allt fokuserat sina protester pa fusionen mellan Arla och MD Foods 1999.
Det dr alltsa en protest som ligger nagra ar tillbaka i tiden. Ocksa intervjun kretsade till stor
del runt denna fusion. Protesterna bygger pa utspel, debattartiklar, personliga kontakter och
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anvandande av media generellt. Mycket av protesterna har drivits i ljuset av denna fusion —en
fusion som protestgruppen fortfarande ogillar. Starka splittringar har ratt i kretsradet och
ordféranden i kretsen pastas ha avgatt som en direkt féljd av denna splittring. Medlemmar i
protestgruppen har dartill &kt runt till andra kretsar for att knyta kontakter med likasinnade
och bedriva lobbyarbete. Vid sjalva intervjun diskuterades ocksa foreningens
marknadsforingsstrategier som respondenter ogillade, féreningens information som inte minst
kring fusionen, var under all kritik. I likhet med Backa diskuterades tillvaxtmalen i
féreningen, och stor vikt lades vid riskerna som foreningen méter i mervardesstrategier®.
Gruppen undrade vad som hénder ndr alla stora mejeribolag i Europa utvecklat sina
foradlingsstrategier? Dartill diskuterades vilket mandat en styrelse bor ha for att kunna sluta
avtal om storre strukturella affarer.

Grimsnas drev ett "byauppror” 2001. Braskande tema for protestaktionen var "kravet” pa 50
ore mer for mjolken. Nu hévdar respondenterna envetet att kravet inte ska tolkas bokstavligt,
utan att det ska ses som en klatschig gimmick” som angav riktningen for protesterna.
Protestaktionen hade en stark lokal férankring, inte minst inom den lokala LRF-
organisationen. Kretsstyrelsen i omradet stod indirekt bakom aktionen liksom regionens LRF-
styrelse. Formellt drevs upproret av lokala kommungrupper inom LRF, &ven om upproret
ocksa riktades mot andra lantbrukskooperativ som bonderna ansag kunde prestera béttre
gentemot dem. Tva storméten arrangerades, dels hosten 2001, dels varen 2002 i ett av byarnas
Folketshus, ena gangen var tjansteman vid kooperativen inbjudna till att méta bonderna och
deras fragor, andra gangen inbjods noga utvalda fortroendevalda. Arbetsgrupper forberedde
djupgaende fragor eller krav for respektive kooperativ. Uppslutningen och samordningen var
alltsa imponerande. Till det forsta motet kom hela 400 personer. Dartill har stor energi lagts
vid att driva fram fortroendevalda revisorer inom foreningen. Gruppen har lyckats fa in egna
representanter i foreningens stadgekommitté och forhandlat fram en kompromiss for
fortroendevalda revisorer som alla parter kunnat stélla sig bakom.

Protesterna i Ljuder startade med ett ganska spontant upprop: 60 personer utanfor kretsradet
samlades pa kort varsel redan hsten 2002, alltsa fore de prissankningar som skulle komma ett
ar senare, for att 6verlagga om mojliga végar att ga for att dels sanka kostnaderna hemma pa
garden men ocksa satta press pa kooperativen. En enskild motion skrevs som understrok
vikten av att foreningen har en begriplig struktur, det var krav om insyn, information,
kommunikation och redovisning. Motionen f6ll sedermera ut i tva skrivelser, en om ett krav
pa budgeterat avrakningspris (dvs. att bondernas avrakningspris ska budgeteras till skillnad
fran att som idag, svanga med dagsnoteringarna, kravet gar igen i flera protestgrupper) och ett
krav om fortroendevalda revisorer (i likhet med bland annat Grimsnas). Hosten 2003 kom sa
dramatiska indikationer pa prissankningar. P& kort tid genomfordes namninsamlingar som
tvingade fram ett mycket valbesokt extra kretsmote inom Arla Foods krets. 200 personer eller
fler ska ha kommit till métet dar representanter fran foreningens styrelse deltog.

Kallanas, slutligen, har dven de prioriterat avrdkningspriser. Vintern 2001 samlades 20 — 25
bonder infor ett kretsmate for att tillsammans formulera krav pa kretsstyrelse och
bolagsledning. Kraven tycks i stort sett ha géllt just avrakningspriser. 2003 tog protesterna

¥ Strategier kring mervérden handlar om medvetet och kostnadskrévande arbete inom ett féretag med
produktutveckling med malet att sa Iang méjligt soka nischer och darmed slippa en alltfor hard prispress pa sina
varor. Arla Foods ar en koncern som ofta anses ha kommit langt med denna strategi jamfort med andra
mejeriforetag i Europa.
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dock fart pa allvar i och med prissankningarna som namnts ovan. Liksom 2001 samlades ett
mindre antal bonder i den lokala bygdegarden, ca 30 stycken for att tala ihop sig infor det
ordinarie kretsmotet. Den 18 november hdlls detta mote som blev ett turbulent ”storméte”.
Motet foljdes upp i maj 2004 med annu ett stérre mote. Respondenterna menade att
bidragande orsaker till deras protester var en chockverkan av att mjolkpriset egentligen for
forsta gangen sanktes pa allvar, att sankningen kom retroaktivt och att foreningen de senaste
aren generellt sett har agerat mycket arrogant mot medlemmarna i omradet. Men pa en punkt
avviker gruppen i Kallanas — genom att satta fokus pa foreningens kvalitets- och
uppfoljningsprogram: Kallanas har arbetat mycket med att forhandla med Arla om
kvalitetsprogrammet Arlagarden, som gruppen anser lider av tekniska och strukturella
problem. Gruppen har ocksa aktivt verkat for att styrelsen ska stélla sina platser till
forfogande som en f6ljd av féreningens kris”.

4.1.3 Gruppernas karaktar

| detta avsnitt konstateras att grupperna ser mycket olika ut och att det ar svart eller omojligt
att generalisera kring deras inre liv eller kultur. Tre grupper portratteras for att visa pa
kontrasterna mellan grupperna.

Undersokningen kan inte ge en entydig bild av de oppositionella grupperna som sadana,
tvartom kraver undersokningens grupper egentligen var sin bild. Oppositionen gentemot Arla
Foods i Sverige kan knappast anses vara organiserad, &ven om manga gemensamma teman
gar igen i intervjuerna star det klart att grupperna inte kan sagas ha talat sig samman, kulturen
och stamningen i grupperna skiljer sig i vissa avseenden starkt. En vanlig asikt ar att
oppositionen bestar av renodlade opportunister, denna bild bor avfardas, enskilda medlemmar
kan forvisso stamma in pa den arketypiska bilden men i sin helhet blir bilden vilseledande.

I undersékningen ar Vide den enda oppositionsgrupp som dver huvudtaget kan jamféras med
denna arketypiska bild. Pa ett hemtamt drivet satt och med inslag av interna skamt aterger
Carl och Johan spelet med foretagsledningen. De kanner styrelsens medlemmar men ocksa
hogre tjanstemén i foreningen inte bara vid namn. Under intervjun broderar de upp bilden av
néra personliga kontakter, ett raffinerat spel, humor och knivskarpa positioner gentemot
styrelse och ledning. Samma nara personliga kontakter finns, beréttar de, med journalister fran
lantbrukspressen, och lantbrukpressen ar heller inte svardvertalad att formedla drag och
motdrag. Relationerna skapades under deras kamp mot fusionen mellan Arla och MD Foods
1999, alltjamt &r dock kanalerna 6ppna, saval till massmedia som till ledningen. De ger en
bild av sig sjalva som orédda, och ibland nog faktiskt sékande konflikter. D&rav ska man inte
dra slutsatsen att protesten i sakfragor nodvéndigtvis maste vara populistisk. Oppositionen
inom kretsen i Vide upplevs rentav sa "véloljad” att medlemmar i kretsradet kanner sig
papassade av oppositionens snabba handlingsférmaga. Margareta — som ser sig som lojal med
foreningens ledning — menar att oppositionen blixtsnabbt staller kretsradets ledamoter till
svars for beslut som tagits i styrelsen. Kretsradsmedlemmarna har inte haft mojlighet att sjalva
lasa in sig pa besluten och bilda sig en egen uppfattning om dem innan oppositionen avkravt
svar.

Motbilden ser vi i Ljuder. Protestrorelsen i Ljuder kom att bli en naturlig férlangning av en
mangarig studiecirkel som mjolkbonder drivit i bygden. Studiecirkeln drevs i samarbete med
husdjursforeningen i regionen och handlade ursprungligen om efterkalkyler for deras foretag.
Med aren har vyerna vidgats, och de framhéaver att mycket mjuka vérden har diskuterats inom
gruppen pa senare ar. Gruppen har tillsammans sokt ett helhetsperspektiv pa
mjolkproduktionen dar en mycket viktigt pusselbit &r att fungera som ménniska i sin familj.
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De anvénder sig garna av akademisk litteratur, nd&mner teorier inom kooperation och
ledarskap och forsoker att skapa sig breda perspektiv pa sin egen situation de problem som de
moter.

Protesterna i Ljuder skedde under hésten och vintern 2003 och bottnade i, som de upplevde
det, en lattvindlig attityd till foreningens medlemmar i svara tider. Bo berattar om startskottet:
Avrakningsprissankningen i oktober 2003, da det pa styrelsens avgorande mote ocksa togs
beslut om investeringar i Argentina. En budkavle skapades och vélbestkta protestmoten holls.

4.2 Frustrationen

De protestgrupper som intervjuats har alltsa var och en sin egen historia, egen kultur och egna
forutsattningar. Avsnittet ovan klargor hur svart och felaktigt det ar att generalisera 6ver dessa
grupper, de later sig egentligen knappast sammanfattas. | detta avsnitt beskrivs talrika
exempel pa hur respondenterna kanner oro over att inte forma greppa foreningens verksamhet.
De tycks uppleva en obehaglig oro 6ver att inte forstd om foreningen ar pa rétt eller fel vag.
De kénner en frustration 6ver att inte kunna bedéma riskerna som foreningen tar.

4.2.1 Arlas information och uthildning — god eller dalig kvalitet?

En mycket viktig bestandsdel i den frustration som respondenterna uttryckte ar oron 6ver att
inte fa tillracklig information om marknaden i allmanhet men féreningens inre liv i synnerhet.
Respondenterna hade ett mycket tvehagset forhallande till foreningens information. | samma
intervjuer talade de vanligtvis 6msom starkt nedlatande, msom mycket uppskattande om
foreningens information till medlemmarna. Bade i Kallan&s och i Backa anvénde
respondenterna det nedlatande epitetet “Pravda”* om informationen. Har ett citat frAn Backa:

414. Moderator: Sista frdgan, en frdga om information: tycker ni att ni far information som ni vill ha?

415. Anna: Pravda! Det tyckte danskarna som var har i varas, de skrattade hogt. Just det: Pravdal!
Den skrivs ju av ndgon for ndgon.

Och Kallanas:

72. Lennart: Den &r ju lite, som vi séger, Pravda i gamla sovjetsystemet. Det kommer ett nyhetsblad
som egentligen bara ar till deras fordel och talar om hur bra de &r och hur stora danskarna é&r.
De vill ha stérre besattningar och helst hamta mjélken pa ett stalle. Det genomsyrar lite...
Indoktrinering kallas det.

73. Anders: De har ju markt ndgra ganger att det har blivit valdigt fel med informationen sé har de ju
forsokt att battra sig. Nu efter sankningarna i oktober har det egentligen gatt ut pa att ligga fore
och séga att det blir jattedaligt och skulle det bli lite battre sa ar det ju lattare men nu gér de pa
det att de raknar med att de sanker och sanker och sanker, for de vill inte ha nagra negativa
Overraskningar. Det som hande i september kan inte ha dverraskat styrelsen i Arla. De kan ju
inte lita pa en dollar som ligger extremt hogt, pa 11 kronor och tro att den ska ligga dar for
jAmnan, nar den ligger mer normalt nu!

* Pravda var Sovjets kanske mest kénda dagstidning, det var en tidning som den kommunistiska partiapparaten
hade ett fast grepp om och kom darfor att bli sjalva sinnebilden for propaganda. Begreppet betyder egentligen
upplysningsarbete men tolkas atminstone i dessa sammanhang som ett negativt klingande begrepp for hart
statsstyrd agitation.
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A andra sidan, nar de far fragan om vad som &r Arlas starka sidor svarar respondenterna garna
att de lovordar féreningens information till medlemmarna:

264. Moderator: Jag tror att jag gar in pa den sista fragan nu. Vad tycker ni ar det basta med Arla
Foods?

265. Tystnad...

266. Nils: Om jag ser det fran leverantorsperspektivet, jag lamnar mina djur till slakt till Swedish
Meats, sd ar Arla s& manga hundra procent som helst battre pa information. Jag tror jag far ett
informationsbrev om aret fran Swedish Meats... fran medlemsperspektivet tycker jag anda att
det ar ... ratt bra information.

267. Mikael: och anda ar den s& dalig som vi sa innan ...

I minst ett fall, i Ljuder, var just bristen pa god och allsidig information en av de viktigaste
orsakerna till protesten éver huvud taget:

18. Bertil: Vi tyckte vi inte hade tillracklig insyn, vi har egentligen aldrig kréavt hogre mjolkpris. Vi har
kravt information och kommunikation och redovisning av resultat. Vi féreslog da att vi skulle ha
fortroendevalda revisorer med en sarskild utredningskapacitet. Utdver vad styrelsen séager skulle
stamman, representantskapet kunna fa en opinion av andra fortroendevalda hjalpta av
professionell kompetens som sager att: Det har ar okey eller vi tycker inte sa. Det &r som lakare
som kan fraga varandra for att f& en "second opinion”.

Precis samma fenomen, en marklig tvehagsenhet, visar respondenterna for den interna
utbildning for fortroendevalda som erbjuds. Respondenterna har en misstro mot
utbildningarna, att de ska forma tysta lojala fortroendevalda som gar i styrelsen och
ledningens ledband men kan inte sjélva motivera denna misstro. Tvartom, de utbildningar som
de har varit pa har varit generellt sett bra, med hogt i tak. Har ett citat fran Backa:

232. Anna: En vald ledamot i kretsradet, eller 6ver huvud taget, ska valja enligt sin egen uppfattning.
Sa har jag lart mig att gora. D& betyder det att: Kan man 6vertyga dem om att det som
ledningen sager ar ratt, dd kommer han att rosta sa. Det ar brainwash, det ar inget annat, sa
tycker jag, jag tror det. Jag har tittat i formularen "vad kravs av ett kretsrdd”, man ska ha en
egen uppfattning. Visst, det kan man skaffa pa olika satt men du far den fran Arlas utbildningar.
De kraver ju att man ska ga den, de kraver ju det.

233. Hans: Jag var ju senast pa en utbildning har i varas, dar jag kérde pa ratt hart och dar Ake
Hantoft var med. Det var nagot slutord och vi fick séga vad vi tyckte. D& sa jag det att "Jag
tycker det ar bra att det finns s manga har som har en kritisk syn pa Arla och vill forandra Arla”.
D& ser man Ake Hantoft titta ner i golvet och han garvade och ruskade pa huvudet. Det tyckte
han inte var bra.

234. Lars: De anser ju att det gar inte att andra dem.

235. Hans: Nej, han vill inte att man ska tycka annorlunda pa nagot vis.

236. Olof: Han har ju gatt samma kurs ... och han tyckte ju inte...

237. Moderator: De har utbildningarna, om det vore vettigt, skulle de se annorlunda ut?

238. Hans: Jag kan inte séga att det var ndgon direkt propaganda, i alla fall inte p& den har... "ni ska
gOra det har".

| Backa framkommer alltsa mycket tydlig den tvehagsenhet som respondenterna kanner infor
sina utbildningar. Bertil frdn Ljuder menar att det inte ar utbildningen i sig det ar fel pa, utan
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det att Arla sjalv star for den. En fristaende aktor som star for delar av utbildningen skulle ta
dod pa misstankarna:

137. Bertil: ... Jag tycker utbildningen ocksa, av fortroendevalda, borde inte Arla sta for, den borde
Lantbruksuniversitetet eller fristdende institutioner sta for. Jag menar den skulle &tminstone
kompletteras med... Ake skrev en g&ng "om ni har blivit valda fér att férsvara ledningens beslut
infor medlemmarna eller féra fram medlemmarnas talan infér ledningen”. Det ar ju lattare att
gora... Om utbildningen kan bli lite kritisk och granskande, inte bara det som féretaget vill lara
ut...

138. Ake: Men utbildningen, som Bo var i vag p&, utbildningen var valdigt bra, pa det viset att man
fick en baskunskap om Arla, och att man fick tréffa det har ganget, fick ett kontaktnat inom Arla.

139. Bo: Utbildningen var i och for sig skapligt styrd men det var fruktansvart hogt i tak! De var
otroligt palasta med.

| detta avsnitt har respondenternas tvehagsna attityd till féreningens information och interna
utbildning beskrivits. Diskussionerna har visat att det i resonemangen kan identifieras misstro
mot den information som foreningen ger till sina medlemmar. Resonemangen i samtalen visar
pa att respondenterna vanemassigt forsoker utrona syftet bakom de budskap som formedlas.
Flera grupper av respondenter befarar att féreningens ledning ska ha “dolda syften” med den
information som ges. Foéreningens ledning forvantas att agera med andra och i allménhet
kolliderande syften gentemot medlemmarnas forvéntningar och krav. Dédremot kan inte
respondenterna verifiera denna misstro, tvart om berdmmer de den information och den
utbildning som erbjuds i sak.

422  Misstro mot foreningens verksamhet pa sina hemmamarknader

| foregaende avsnitt redovisades respondenternas diskussioner kring information, eller bristen
pa information. Respondenterna visade en tvehagsen instéllning till den information som Arla
Foods formedlar till dem, allt fran lovord till djup misstanksamhet. Samma tvehagsenhet
aterfanns i respondenternas instéllning till den interna fortroendemannautbildning som erbjods
inom foreningen. | detta avsnitt redovisas respondenternas reflektioner kring féreningens
verksamhet och framtida inriktning.

Ofta ger respondenterna uttryck for en stark oro for foreningens verksamhet och framtida
satsningar. Ett satt att beskriva denna oro ar, och som grupperna ofta har gjort, att tala om
hemmamarknader och nya marknader. I alla grupper fordes samtal om detta. Generellt
upplever de att hemmamarknaden, den de upplever sig kunna relatera till och forsta, har
forsummats under senare ar. Grimsnas byggde hela sin kampanj under vintern 2001 pa kravet
att foreningen skulle utnyttja méjligheten, som de menar éppnade sig, till att héja priserna till
konsumenterna genom det da gynnsamma dollarvérdet gentemot de europeiska valutorna. Ett
ar efter protesterna menar gruppen i Grimsnas att foreningen faktiskt reagerade — och forsokte
sig pa en prishdjning pa mejerivaror gentemot handeln men det var ett ar for sent, anser
gruppen i Grimsnas. Prishéjningen slog inte vl ut eftersom det forut sa gynnsamma
dollarvardet hade raderats ut och hdjningen fick dras tillbaka. (G 17).

| Kallands och Ljuder diskuterar respondenterna leveransproblemen som Arla har haft i den
vastsvenska regionen 2004 (K 67,68, L 112 — 117). Lennart fran Kallanas fragar sig om nagon
anstalld inom foreningen har tagit pa sig ansvaret for det som gick fel (K 245)? Ake fran
Ljuder befarar att féradlingsstrategin kan anvandas som ursakt for skenande kostnader i
foreningen. Han sager:
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179. Bo: Man &r ju valdigt radd att jamfora sig med ndgon annan. De kér med ... om man tittar pa
olika nyckeltal och sant ... effektivitet i industrin jamfor det sig bara mellan olika anlaggningar
inom koncernen. Det kan ju tyda pa att alla ar lika daliga ... Det ar ju bara Arlas nyckeltal, man
skulle ju jamféra sig med andra ocksa.

180. Ake: Kommer det dé till ett lage dar man vill jamfora, d& sager de bara att: “jovisst, men nu &r
det s&har att det ar ett mejeri som bara goér konsumtionsmjélk och de torkar och det gér inte at
nagot folk, och vi foradlar sa in i helsike, och det mycket, mycket mer personalkravande, men sa
tjanar vi ju sa jattebra pa det har”. Nu efter den har prissankningen som blir nu, i realiteten ar
det 4 procent pé foradlingstillagget som aker.

Pa samma sétt finns det i Ljuder och Vide en oro éver att verksamheten inte rationaliseras i
tillracklig takt. Bade Bertil och Bo reflekterar Gver riskerna att liksom slakteriforetaget
Swedish Meats hamna steget efter i rationaliseringar och dartill misslyckats med att ge
medlemmarna en tillrackligt tydlig marknadssignalering (L 166 — 169, V293).

Erik, som i huvudsak stéller sig bakom foreningens verksamhet, inledde en diskussion dar han
fragade sig om foreningens ambitiosa strategi mot allt hogre foradling av rdvaran kommer att
halla. Erik visade en overhead for gruppen, vilken beskrev de stora mejerikoncernerna pa den
europeiska marknaden, deras prissattning pa mjolkravaran och volymer mjélk. Erik berattade
om bolagens huvudsakliga strategier i forhallande just till féradling och resonemanget
mynnade i slutsatsen att han befarade att alltfor manga aktérer kommer att satsa pa
omfattande foradling av ravaran i framtiden. (V 283) Aven i andra grupper kom fragorna, om
an inte lika val underbyggda, om just forddling och betydelsen av foradling. Latent ligger en
oro Over att satsningen kan sla fel, att den kan sla tillbaka foéreningen och medlemmarna. (B
37, L 187,V 354 0sv.)

4.2.3 Oro Over internationella satsningar

| motsats till oron 6ver hemmamarknaden — som respondenterna hade tydliga uppfattningar
om, blev fragorna desto fler nar det gallde utlandssatsningar. Oron och kritiken mot
foreningens internationella tillvaxt ar kompakt. Det finns en tydlig misstanksamhet till att
ledning och styrelse stirrar sig blinda pa tillvaxt och att det gar ut Gver vinster och
avrakningspriser i foreningen. Retoriskt fragar exempelvis Lars fran Backa ”Vad hander om
ett foretag vaxer utan mal” (Vv 283), Fredrik fran Grimsnés fragar i en 6ppnare ton:

275. Fredrik: Du sa forut, Per, att du inte &r orolig for att Arla kommer i ekonomisk kris? Jag som
vanlig medlem har ju inte sa stor inblick som ni har i det ... men manga ganger nar de &r ute
och svavar utomlands, Saudiarabien, i England och i Holland allt vad det &r sa undrar man ju att
vad sjutton, ar det verkligen riktigt att... ar de sa stabila? Har de sa bra koll pa det att... de inte
helt pl6tsligt ar bankrutt? Det ar ju inga sma belopp som satsas bade har och dar...

Johan fran Vide anklagar foreningen mer eller mindre 6ppet for att tillvaxten inte gynnar
agarna:

321. Johan: Nar man tittar i &rsredovisningen for Arla, blir man nastan radd! Det finns det bara en
enda division som diskuterar I6nsamhet/avkastning/vinst, alla andra vill vdxa! Men man har
ingen ekonomisk motivation i ndgon av de har delarna till varfér man vill vaxa! Laser man hela
arsredovisningen, da borjar man bli fundersam. Det finns nog de i styrelsen har last hela
arsredovisningen, aven om det inte finns nagon i styrelsen som har last stadgarna...

| Vide utvecklas diskussionen genom att Goran trycker pa styrelsens pedagogiska
misslyckande: Att inte ha lyckats 6vertyga om tillvéaxtens betydelse for foreningen vare sig pa
kort eller lang sikt.
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289. Goran: ... Efter det extra kretsmotet i plats erkdnde man att det kanske inte var tillvaxtmalet pa
tio procent som var det viktigaste utan det skulle bli [onsamt, det skulle bli ett medel. Och sedan
har vi haft diskussion varje ar till jul, hur mycket ska vi konsolidera eller inte men d& slog man ju
fast att det skulle vara sex... fem danska oren, och det &r den diskussionen som har haft...
Styrelsen har aldrig kunnat évertyga medlemmarna om att de har fem érena goér nytta, att de
kommer --- i avkastningen pa foradlingen, men det kanske man gor nu da. Det finns inget
objektivt facit pa det. Det kanns for mig att styrelsen tar sina bedémningar fran de har
omvarldsanalyserna som finns, att omvérlden séger att handeln kommer att koncentrera sig och
det blir mera lagpris och man maste vaxa. Sa far vi aldrig ndgon pedagogik tillbaka, som sager
att de behdévs de héar konsoliderings-6rena som vi satsar. Det &r ju dar som en del av glappet
finns, att man aldrig lyckas 6vertyga medlemmarna att konsolideringen ger nanting mer, att ett
plus ett blir mer an... Vi diskuterade i protokollet som kom dag fran representantskapet, dar star
det d& att vissa grupper menar pa att, det har med kapitalmodeller, det ar ett nollsummespel —
men jag accepterar det resonemanget. Tror man pa att Vidarforadling I6nar sig pa sikt, kan det
vara ett skél att satsa ganska mycket.

Respondenterna visade alltsa talrika exempel pa oro for att bolaget ska tappa kontrollen 6ver
verksamheten i sin tillvéxtiver och for att dess ledning ska undlata en for medlemmarna
mycket angelagen prioritering pa lénsamhet for féreningen.

4.2.4 Krav pa information och uppféljning

| foregaende avsnitt redovisades respondenternas reflektioner och oro éver féreningens
verksamhet och framtid. Det fanns en utbredd oro 6ver att foreningen forsummade sin
hemmamarknad genom de omfattande satsningar som gors utanfor denna. Oron rorde ocksa
att foreningen hamnar i otakt med den for foreningen sa viktiga amerikanska dollarn, att
foreningens fokuserade satsning pa foradling och mervarden i produktionen ska sla fel och att
foreningen ska kastas in i en 6desdiger kris. | detta avsnitt redovisas hur respondenterna
agerar for att soka information, kunskap och darigenom lindra sin oro.

Kravet pa fortroendevalda revisorer dyker ofta upp. Mest diskuterades det i Ljuder och
Grimsnas. Kravet har fatt genér genom en kompromiss, idag finns fortroendevalda revisorer i
foreningen om an inte riktigt sa opartiska som vi i Sverige ar vana vid — tva
styrelsemedlemmar sitter med i gruppen. Nara till hands ligger det att tolka detta starka krav
som att respondenterna soker végar att fa information om, och kontrollera féreningen.
Annorlunda uttryckt soker de alltsa aktivt vagar for att reducera sin osakerhet.
Fortroendevalda revisorer diskuteras i flera av grupperna, medlemmar i Grimsnas har varit
med och tagit fram underlaget till de stadgar kring revisorer som féreningen har antagit.
Framgangen med att ha fatt till stand fortroendevalda revisorer anser inte minst Mikael i
Grimsnas vara ett tydligt tecken pa att det gar att paverka sitt kooperativ.

145. Mikael: Jo, i Arla Foods, som &r ett danskt foretag, finns det ingen folkvald revision. Det har vi i
Sverige och i vart lan och var krets att det &r nagonting som inte &r som det skulle vara. Det
bottnar givetvis i misstroende mot ledningen. Finns det en folkvald revision, s ar det ju
ytterligare 6gon som ser vad som hander och sker. Det foddes konkret vid vart forsta
gemensamma kretsmote i lanskretsen da det blev en motion med innehallet att det inom Arla
Foods skulle skapas nagon form av folkvald revision... Men nar vi fick tillbaka det till
regionstyrelsen och vi skulle tillsatta en manniska i den stadgekommittén, sa var det inte
forberett av regionstyrelsens ordférande, inte fran beredningsgruppen och inte fran nagon.
Fragan stalldes om nagon ville ta pa sig det jobbet och jag kande trycket fran kretsen att driva
fragan om en folkvald revision sa jag tog pa mig jobbet. Till syvende och sist blev det sa att vi
tvingade danska advokater och danska ledaméter i stadgekommittén att f& en skrivning i
forslaget till nya stadgar en revisionskommitté. Det var ju inte riktigt det som vi svenskar var
vana vid men det var s& langt som vi éver huvud taget kunde g vid den tidpunkten. Det fanns
en av stadgeledamoterna fran Danmark som definitivt var positiv till det har, han och jag var
uppe och pratade och i den slutna omréstningen vann vi till slut. Det tycker jag har spirat fram
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fran hela omradet och vi har tyckt och tankt, vi konkretiserade det i motion och vi fick mojligheter
genom att folk i det har omrédet arbetade med den har fragan, annars ar jag 6vertygad om att
det inte hade gatt. Nu finns det en folkvald revisionskommitté.

For att ytterligare visa pa anstrangningarna att na kunskap och kontroll talar Bertil senare om
en etisk uppfoljning:

189.

Bertil: Du var inne pa det har med rad ... En sak som jag tycker att Arla skulle vinna pa ... inom
Svenskt Naringsliv, det som var SAF f6rr, har man tagit fram riktlinjer for etik, for redovisning av
I6ner och erséattningar till ledning och fortroendevalda. Att anvanda sig av de riktlinjerna ... Vi
som medlemmar kan inte f& den informationen idag som de tycker att man ska lamna pa en
aktiebolagsstamma.

Och i Kallanas talar respondenterna om mer konkreta uppféljningsprogram:

281.

282.

283.

284.

285.

286.

287.

288.

Gunnar: Man kunde ju foresla ett eget kontrollsystem...

Jan: Ibland &r det ju ndgon som aker med intransporterna in och de har ju blivit chockade, hur
det ser ut pa mejeriet. Men det ar valdigt kansligt, att aka med och komma med kritik... ingen far
ju félja med in egentligen och syna det...

Lennart: Varfor far ingen syna det?

Jan: Men det &r ju sa.

Gunnar: Men det ligger nog en del i det dar, att man diskuterar fram en bra organisation...
Bengt: D& sager de att det ar ett misstroende da, det var ju som det har med Internet, var det
Scan som hade det, den som surfade pa natet... och det kostade ju hur mycket som helst... ja,
vi tog ju upp det dar nar vi satt hemma i kretsen, det var ju misstroende, att sa fick man inte
bara sig at, att stalla dem till svars! For det kunde aldrig intraffa inom Arla och da boérjar man ju
att undra... da bérjar man undra vilken niva det ar p4, liksom...

Anders: Ja, nar det var sa uppenbart i Scan da...

Bengt: ... Varfor skulle det inte kunna ha varit det i Arla ocksa, nej, det kunde aldrig intraffa och

sant kunde man inte yttra sig om, det blev dalig stamning! Det klart att ... men det beror ju pa
vem som betalar...

I Grimsnds menade Per och Nils att den frdmsta anledningen till att de hade engagerat sig som
fortroendevalda var att fa nodvandig information om sitt kooperativ. De har insett att
foreningens framgang ar avgorande for dem som bonder pa deras egna gardar. Har svarar de
pa fragan varfor de engagerade sig som fortroendevalda i Arla:

206.

Nils: (paus) ... en forhoppning om att kunna péaverka, men mycket ocksa ett sokande av
information for min del. De forsta motioner som jag skrev till Arla Foods handlade om att fa svar
pa fragor, saker som an tyckte verkade markliga, ocksa dar man tyckte att man kunde agera pa
ett annat satt fran foreningens sida. Sedan var det val tyvarr sa att mina motioner, blev de enda
motionerna i kretsen och att da kan det uppfattas av andra medlemmar som att man har ett
visst engagemang. Nagot jag har saknat fran manga medlemmar ar just engagemang. Sedan ar
jag uppvaxt i ett lantbrukarhem déar min far har varit fértroendevald sedan jag var liten. Jag har
pa nar hall haft mojligheten att folja diskussioner och fa information frn LRF-sfaren pa ganska
hog niva. Det skapade ett stort intresse hos mig att kunna félja det som hander. Information ar
trots allt en kalla till kunskap. Det &r ju valdigt viktigt nu n&r man jobbar i ett eget féretag, det
som Arla gor har anda stor betydelse for hur det gér i mitt foretag...

| detta avsnitt har respondenternas oro dver bristfallig kontroll och information om féreningen
belysts. Oron bedéms som stark och kraven pa effektiv uppféljning, entydiga.
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4.3 Protestant bland grannar och kollegor

| foregaende avsnitt redovisades hur respondenterna har agerat for att lindra sin frustration
over att inte forsta sitt kooperativ eller att foreningen ska ga in i en 6desdiger kris.
Respondenterna har stridit for att fortroendevalda revisorer ska beredas plats till ett fullgott
arbete med att granska foreningens verksamhet. En fokusgrupp forde fram kravet pa att
foreningens styrelse ska ata sig folja naringslivsorganisationen svenskt Naringslivs etiska
rekommendationer for styrelser i storre svenska borsbolag. En fokusgrupp diskuterade
mahanda mest pa skoj kravet att bonderna ska félja med mjolkbilarna in till sina mejerier for
att dversiktligt och kanske framst symboliskt besiktiga transportorganisationens och
mejeriernas verksamhet, ett “omvant Arlagarden®”. Andra respondenter talade om att de
engagerade sig i foreningens medlemsorganisation helt enkelt for att fa nddvandig
information om foreningen. Har beskrivs hur respondenterna reflekterar kring sina protester,
vilka farhagor, risker eller kostnader som proteser innebér.

4.3.1 Protesternas legitimitet

En viktig aspekt, som gor det svart att generalisera protestrorelser, dr den lokala legitimiteten
som protesterna har. De grupper som intervjuats har haft olika grad av legitimitet i sin egen
bygd. Grimsnés skiljer ut sig genom att sa tydligt kunnat utnyttja hela kapaciteten i
foreningens interna lokala organisation for sina syften. De andra fallen visar i varierande grad
pa maktkamper i kretsraden, som en féljd av denna maktkamp har protesterna inte formatt na
den omfattning som initiativtagarna hade hoppats pa. | Backa berattar Hans om en uppslitande
konflikt med ordféranden i det kretsrad, som han sitter med i fran hosten 2003. Pa ett
husdjursmote hade ett upprop spontant organiserats i opposition mot Arlas ledning och som
ett uttryck av frustration 6ver de sankningar av mjoélkpriserna som hade aviserats.
Motesdeltagarna kravde ett extra kretsmdte genom att i laga ordning skriva pa listor for att
samla namn. Hans, som satt med i kretsradet, atog att formedla dem. Néar ordféranden fick
veta detta fick Hans en riktig avhyvling™:

45. Hans: D4 satte jag mig vid datorn nar jag kom hem och skrev ett mejl till medlemmarna i
kretsradet och uppmanade dem att samla sa mycket namn som mgjligt, som jag uppfattade var
medlemmarnas vilja. Da fick jag mig en riktig avhyvling av ordféranden.

46. Moderator: Varfor da?

47. Hans: Han var arg pd mig. Sadar fick man fanimej inte bara sig at. Det var inte var sak att
uppvigla till att vi skulle ha moten och sadar. Vi skulle lugna [dem] och beratta hur det skulle g&
till. Det var varan uppgift.

Konflikten reddes aldrig ut, men uppenbarligen tog Hans mycket illa upp. Hans gick ut i
skogen och "skrek” at ordféranden, men lat egentligen hela historien bero. Anna hoppas pa att
tiden ska gora historien irrelevant (B 130, 134)

| minst ett fall, i Vide, har kretsradsordférande (varen 2004) avgatt som direkt resultat av
denna maktkamp (V 78). Klart ar att maktkampen har varit hard i styrelsen och tonlaget varit
uppskruvat. Fokusgruppen i Vide hade till skillnad fran i de andra grupperna konstruerats sa

> Arlagdrden &r ett kvalitetsprogram inom Arla Foods och fér féreningens mjolkleverantorer. Foreningen vill
genom detta kommunicera en image préaglad av miljéansvar och god djuromsorg till konsumenterna.
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att protestrorelsens representanter mottes av tre kretsstyrelsemedlemmar som sag sig som
lojala med styrelsen. Den kluvna kretsstyrelsen askadliggjordes alltsa effektivt av
fokusgruppens sammansattning, konkret satt lojala och illojala var sin sida om ett
konferensbord under sjalva intervjun. Samtalet blev intensivt, det ser man inte minst pa
antalet inlagg. Klart var att det rader olika asikt om vad som foranledde avhoppet i styrelsen
och det finns en tydlig kritik mot att protestgruppen har valt sina egna vagar. Har vander sig
Margareta mot att gruppen skapade en budkavle:

218. Margareta: Jag tycker att oppositionen borde ha kontaktat kretsradet och velat ha ett méte med
oss, for vi ar anda valda. Varfér man inte kontaktar kretsradet om man vill ha en diskussion
istallet for att gar ut direkt och gor en budkavle. Det ar grundbulten i en demokratisk ordning, att
man tar kontakt med dem som &r valda i kretsen. Da blir det lite att man kommer i den
situationen att man far féorsvara nagot som man inte har hunnit tanka igenom, och inte tagit
stallning till sjalv. Det sa jag till dig d&, nar vi pratad...

219. Goran: Men hade kretsradet varit forutseende och forsokt ha lite insikt i... for hur
medlemsreaktionerna skulle bli, hade man lagt kretsmotet direkt efter det att man férstod att det
skulle bli 15 6re sankning...

220. Margareta: D& kan jag kanna att man borde fa informationen lite tidigare, ursakta, an
medlemmarna for att man sjélv ska kunna bearbeta det.

221. Goran: Det ar ju fortroendemannens stress, att man hela tiden ska ha asikter aven om man inte
alltid har information.

Samtalet i Vide beskriver alltsa ett tillstand dar protestgruppen har haft en vacklande
legitimitet. Deras asikter, men i synnerhet satt att framfora dessa asikter har skapat irritation
och omfattande debatt.

4.3.2 1 opposition till féreningens majoritet

Ovan beskrevs hur protestgrupperna haft sinsemellan olika férankring i sina egna regioner och
vilka konsekvenser det har fort med sig. Nedan diskuteras gruppernas aktiva opposition till
foreningens majoritet.

Den stora osékerheten till trots, finns det forstas tydliga intressekollisioner mellan
oppositionsgrupperna och foretagets ledning. Det finns helt klart olika asikter om tillvéxtens
roll for foretaget, det finns tydliga intresseskillnader om den forestdende kapitalreform som
diskuterades under undersékningens gang. Det ska poangteras att medlemsopinionen och
ledningens installning till flera av dessa fragor har forandrats och det markant under
uppsatsarbetets gang, framst genom en alltmer positiv instéllning till flera av de krav som
grupperna driver, men var ledningen star idag &r svart att svara pa har.

Oppositionsgrupperna tycks med undantag av respondenterna i Grimsnas, fororda det s.k.
LDM-forslaget (se 4.1.2). LDM ér ett forslag som enligt gruppen i Backa for féreningen till
en position som ligger mycket néra ett aktiebolag. | Backa menar Hans och Anna att kretsens
representanter vantolkat medlemmarnas beslut. Det fanns en majoritet for det s.k. LDM-
forslaget men kretsradets ordforande har sonika blundat for detta och rapporterat ett
konkurrerande forslag som kretsens val. (B 99-109). Genomgaende var ocksa kravet pa att
foreningen ska tillampa ett s.k. budgeterat avrédkningspris (se 4.1.2). Flera grupper har
diskuterat hur de upplever sig kommit i sista hand under de senaste aren och hur det upplever
att det varit lattare for foreningen att sdnka avrékningspriserna jamfort med att rationalisera
foreningens verksamhet. | Backa sager Hans:

34



EMPIRI

157. Hans: ... Det som ar frustrerande &r att Arla inte fungerar som vi vill att det ska fungera. Att man
har en slaskpost langst ner i resultatrakningen som heter mjélkpris till Agare. Det ar vi inte riktigt
nojda med, det ar det som gor att man inte far ndgon press pa foretaget och gora vilka
vansinnesinvesteringar som helst i Arla. Gar den inte runt, blir den inte Ionsam sa ar det ingen
fara for foretaget Arla eftersom det finns alltid Agare som tar kostnaden backup. D& sanker man
bara mjolkpriset. S& &r man hemma, s& har man sin miljard vid sista raden. Utan det &r vi
missndjda med, vi vill satta vart mjolkpris, vi ska ha tre spann punkt slut, det ar inget hogt
mjolkpris. Sen ar det styrelses och direktions uppgift att se till att det blir sa, att effektivisera och
rationalisera till dess det blir sa. Sa fungerar alla andra féretag, sa borde Arla fungera.

Och i Kallands menar Gunnar att:

243. Gunnar: Manga ganger har den har kretsen motionerat om att det ska budgeteras ett fast pris
som ar acceptabelt for producenten, att man har det som ett utgdngslage i foretaget och sedan
far man anpassa kostymen darefter. Styrelsen har slagit ifrdn sig och menar att s& kan de inte
jobba utan bonden ska ha slasken, det som blir kvar. Det ar val det allvarligaste egentligen...

Medlemmarna i Sverige och i Danmark har olika traditioner kring valprocedurer for
fortroendevalda i Arla Foods. Medan valberedningar alltid tillampas i Sverige, ar de danska
medlemmarna vana med en mer direkt demokrati, med tydligare personligt ansvar for de
valda. En dansk ledamot i representantskap eller styrelse maste bland annat ocksa vara invald
i ett kretsrad, den lagsta demokratiska instansen i foreningen. Respondenterna forordar
generellt sett starkt att den danska direktdemokratin ocksa ska inféras i Sverige och vander
darmed sig mot det traditionellt svenska systemet med valberedningar. Synen pa
medlemsdemokratin i denna aspekt sarskiljer formodligen oppositionsgrupperna fran
foreningens medlemsmajoritet. En Kkritisk tolkning &r att oppositionsgrupperna valkomnar ett
system som kan anses vara mer populistiskt &n vad det &r nu. Systemet med direktdemokrati
skulle sannolikt gynna oppositionella driftiga medlemmar genom de uppenbara méjligheterna
for medlemmar som forstar att marknadsfora sig. Direktdemokrati anses a andra sidan ocksa
av kritikerna for att visa sig resultera i alltfér ensidig sammanséttning av styrelserna och
gynna karismatiska medelalders man. Dessutom kan det befaras att en ”hembygdspopulism”
skulle kunna infinna sig (eftersom styrelsemedlemmar maste vara invalda i ett enskilt
kretsrad) som i sa fall skulle forsvara strukturforandringar och rationaliseringar.

4.3.3 Attvinna en opinion

Ovan har protestgruppernas tydliga och formodligen avvikande asikter i forhallande till
majoriteten av medlemmarna i foreningen redovisats. Det redogjordes for tre omraden:
Kampen for ett specifikt forslag pa hur féreningen ska hantera sitt kollektiva kapital, kampen
for att ett budgeterat avrakningspris ska anvandas och kampen for direktdemokrati i hela
medlemsorganisationen.

Protestgruppen i Ljuder forsokte utforma sina protester sa konstruktivt som det bara gar. De
talade mycket om detta att vara konstruktiv — och inte minst i samband med en budkavle som
startades, kampade de for att, som de upplevde det, gora den s& konstruktiv och
framatsyftande som majligt. Gruppen gav uttryck for sina avvaganden for och emot att
anvanda sig av massmedia i sina protester:

104. Bertil: Vi ville inte f& det mot oss, att gé till pressen. Det skapar motsattningar som senare inte
gar att 6verbrygga. Vi ville arbeta inom de kanaler som fanns och skapa Iésningar i
samforstand.

105. Ake: Ska vi férandra nagot, det var vi 6verens om, maste vi ha med oss vara danska kollegor.
Vi &r ju i minoritet i Sverige. Nar vi var pa det sista gemensamma kretsradet i narmste storstad,
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fick jag en ny infallsvinkel. Vi bestdmde att fick vi inte ut budkaveln via tankbilen, skulle vi
forsoka f& ut den via ATL och Land. Det hande inte s& jadra mycket, sa helt plotsligt...

106. Bo: Det var ju pa ett lustigt satt. Jag pratade med journalist om studiegruppen, sa blev det tal
om mijolkprissattningen, men vi har en liten budkavle som vi har svart att fa ut. Sa pratade vi inte
mycket om det. Sen hade val hon pratat med journalist vid Land Lantbruk, de sitter val i samma
hus och sé var det pa den vagen.

107. Ake: S& var det ute i Land. Men vi gick inte ut i lokaltidningarna. Det har ju visats ett stort
missnoje bland bonderna i bygden och i regionen. Som en kvinna fran en annan del av regionen
sade: Hon hade hort om nagra vanner och bekanta, de tyckte synd om Arla-bénderna som fick
lagre betalt, de tyckte att Arla hade behandlat bonderna illa, sa fick de ju anvanda den kraft de
hade, och istallet nar de kom in i butikerna frdgade de efter konkurrerade mejerier. S& vi var
javligt forsiktiga att prata skit om var egen forening sa att vi far det tillbaka. Det &r ju precis tvart
om. Det ar ungefar som att dranka kattungar i ljummet vatten. Man ska alltsa...

Respondenterna i Ljuder har insett att offentliga protester inom féreningen inte enbart ar av
godo eller kanske rent ar forbundna med risker och kostnader. Gruppen reflekterar alltsa noga
éver majligheterna och risken med att ga till massmedia. De tar risken, men forst efter ett
overvagande. For dvrigt finns ett liknande resonemang kring riskerna och kostnaderna i
offentliga protester hos respondenterna i Kallanés. Dar befarar medlemmarna istéllet att
forlora kollegornas stoéd som en tydlig risk med att gora protesten gentemot det egna
foreningen offentlig och aven har finns risken att férlora opinionen bland konsumenterna med
— i det har fallet som ett hot fran andra kollegor.

95.  Gunnar: Jag tycker nog att vi far sympatier fran folk i alla fall. Men nar det samlas folk till stérre
kretsrdd, gemensamma for flera kretsar, da kan man saga att man far nastan alltid pa palsen. Vi
ar ratt daligt foredome, vi far gliringar ... folk staller sig upp och sager att vi ska ut och tala om
hur bra Arla ar, att det slar tillbaka och gor Arla impopulart bland konsumenterna. Det finns de
som till och med menar att konsumenter inte kbper produkter av Arla for att féretaget ar sa
ovarsamt med bonderna. Sa vi ska inte ga ut och séga att Arla ar ett daligt foretag, det far vi
pastotning om pa motena.

| Ljuder prioriteras inte samma personliga kontakter med styrelse och ledning pa samma sétt
som i Vide. Gruppen i Ljuder kraver att bli vardigt bemdtt, men har darutéver inget behov av
att polemisera med styrelsen som Vide. Om Carl fran Vide hade latit ge sken av en jamstalld
relation med medlemmarna i styrelsen och indirekt understrukit vikten av att just uppna en
jamstalld relation, framhdvs snarare fragorna och 6nskan att stélla fragor i Ljuder.

Kollisionen framfor andra handlade dock inte alls om massmedia. Med tydlig bitterhet
berattade gruppens medlemmar om hur representanter ur styrelsen skulle komma till kretsen
och besvara budkavlens fragor vid ett medlemsmaote. | Ljuders fall var det sa att gruppen hade
arbetat fram en budkavle som ett resultat av sina diskussioner i Studiecirkeln. Budkavlen hade
arbetats fram i nagra olika varianter — den hade varit ganska hart formulerad forst men i takt
med att gruppen sokte stod for denna budkavle, hade en mdgjligen lite mer forsiktig och
framfor allt just konstruktiv ton mejslats fram. Gruppen ville att det skulle handa om
realistiska fragor. Dessa fragor skulle styrelsen komma for att svara pa vid ett sarskilt angivet
medlemsmote i Ljuderskretsen.

Fragorna var val forberedda. Representanterna hade fatt flera veckors tid pa sig att forbereda
sina svar men vid medlemsmotet kom inga svar. Representanterna fran styrelsen talade i
svavande ordalag och kom aldrig till &mnet. Bertil menar att "Det handlade ju inte om att vi
skulle vara njda med prissankningen, utan om 6ppenhet och kvaliteten pa informationen”
(L80) och under métets gang kande de sig alltmer frustrerade. Gruppen begarde en
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omrdstning vid slutet av métet 6ver huruvida medlemmarna hade fatt “godtagbara svar”, i
likhet med tv-programmet “Upp till bevis” med Sven Melander. Omréstningen foll ut sa att
80 % av de narvarande medlemmarna hade forklarat sig missndjda med svaren som de hade
fatt. Det var en mycket stark markering som rimligen maste ha gjort avtryck hos styrelsens
representanter, menar Ake och Bertil. Trots att de uppenbarligen vann ndgon form av seger
den dar kvallen gentemot ledningen foérblir minnet forknippat med en hel del smarta (L 74 -
90).

En tredje ytterlighet, slutligen, & Grimsnas som har lyckats institutionalisera sin protestaktion
nastan helt och hallet. Deras stora protester blommade upp vintern 2001 efter ett ar av
missvéxt i bygden och, som respondenterna ansag, forlorade chanser hos Arla Foods att
utnyttja en gynnsam dollarkurs (se 4.2.2). | Grimsnés, berattade gruppen, drevs protesten med
bade kretsradets och LRF-organisationens goda minne. Protesterna drevs av LRF-
organisationens l6st sammansatta kommungrupper, men deltagarna var val representerade
saval i kretsrad som i LRF: s regionrad. Mikael formedlar ett intryck av att stodet for
protesten var s kompakt att protestrérelsen inte behdvde bemdda sig om att soka formellt
stod i vare sig Arlas kretsrad eller LRF. Flera mycket vélbesokta medlemsmaten arrangerades,
alla ytterligt val forberedda, rentav regisserade dar handplockade ledande fortroendevalda och
tjansteman métte de extremt vél forberedda medlemmarna, som i god tid i arbetsgrupper
arbetat fram krav och fragor.

I Grimsnés fall utnyttjades medlemsorganisationen mycket skickligt. Det var tydligen
bygdens informella ledare, flera av dem ocksa sittande i strategiska positioner inom saval
kooperativen som paraplyorganisationen LRF, som drev protestrérelsen och protestrérelsen
riktade sig mot flera kooperativ samtidigt. Kooperativens foretradare motte av allt att ddma en
for dem uppenbarligen enad bygd. De centrala gestalterna, inte minst Mikael med sin
bakgrund inom lansstyrelserna, hade god personkannedom med dartill mycket god vana av att
organisera. Har blev massmedias roll istéllet ganska undanskymd, poangen var tyngden i
protesten i sig och férmagan att optimalt utnyttja vagarna inom medlemsorganisationen for
sina syften.

4.3.4 Avsaknaden av engagerade kollegor

Protestgrupperna har en ojamn kamp att féra och en viktig del av denna kamp &r att driva
opinion. Opinionsarbete dr en balansgang, det har flera grupper vittnat om. Respondenterna &r
Overtygade om att de sjalva har en viktig funktion att fylla i att tillsammans med féreningen
fora en dialog med allménheten — och marknadsfora sig.

Nedan beskrivs hur respondenter kan sakna ett storre engagemang bland kollegor for de
fragor som de driver, och hur de misstanker att engagemanget finns — i andra regioner eller i
Danmark men att de aldrig far kontakt med varandra. Anna fran Backa saknar engagemanget
fran kollegor. | kontakt med henne efter intervjun, ger hon uttryck for en ganska pataglig
ensamhet. Hon upplever inte sig ha perspektiv pa vad de stora medlemsgrupperna inom
foreningen vill och hon saknar goda breda kontakter runtom i féreningens aktionsomrade.
Anna saknar, beréttar hon under sjalva intervjun, medlemsorganisationens engagemang for att
hjélpa olika medlemsgrupper att métas och menar att medlemsorganisationen darmed inte
uppfyller sin uppgift (V399).

197. Hans: Vi har ingen kontakt med vara danska kollegor.

198. Anna: Den information vi far &r ofta osann. Enligt de LDM-kontakter som vi har menar de att det
ar inte sant, det som vi far reda pa, att man ar mer nojda i Danmark, att man inte ar sa negativa.

37



EMPIRI

199. Moderator: Men hur tror ni de tanker?
200. Hans: Vi vet att de ar missndjda.
201. Lars: De tanker precis likadant som oss.

202. Hans: Vi vet att de har samma tankegangar som oss, i alla fall manga av dom vad galler
kapitalfragor och sa.

203. Anna: De ar hogt skuldsatta, de har byggt mycket och att de har svart att tjana pengar aven dar.
Men den uppfattningen har vi inte fatt, att det ar uppror i Danmark.

204. Moderator: Om det nu skulle vara sé att de har ungefar samma situation som er, kan man inte
da lita pa att de ocks& kommer att agera.

205. Anna: Man hoppas ju det.

206. Olof: Det ar 12 000 agare, kan man splittra dgarna i tre lager, ar det mer troligt att man kan kora
sitt "chickenrace” aven i fortsattningen.

207. Hans: Ja det upplever jag ocksd, att man slar sénder oss. Ar det ndgon som borjar samla till sig
lite folk ikring sig och bli starka, da forsoker man att sla sénder det dar.

Gruppen ndmner den bristfalliga kontakten med danska kollegor. Eftersom den danska delen
av Arla Foods ar i majoritet i foreningen, kravs att ocksa medlemsgrupper i Danmark delar
protestrorelsernas mal. Diskussionen mynnar ut i ett pastaende fran Olof och Hans om att
foreningens ledning spelar ut medlemsgrupper mot varandra och pa sé vis manovreras ut.

4.3.5 Bristen pa alternativ

Ensamhet och frustration Gver att foreningen behandlar kritiker ovarsamt leder fram till fragan
varfor medlemmarna inte soker sig fran Arla Foods. | nagra grupper tyckte man forst att
fragan var naiv men efter hand kom diskussionen igang.

Bondernas mojlighet att vélja mejeriforetag for sin mjolk, har knappast haft med valfrihet att
gora. Produktionstekniken i det moderna lantbruket ar i allmanhet bade dyr och mycket
specialiserad. Mjolkbonden med sitt starkt specialiserade lantbruk &r ett av de mest uppenbara
exempel pa hur utsatt en marknadsaktor kan vara. Att producentkooperativ ar sa vanligt ocksa
internationellt, som det faktiskt ar, har logiskt sett just med denna utsatthet att gora.

Naturligtvis beskriver respondenterna denna utsatthet vid flera tillfallen och pa olika vis. Olof
fran Backa drar emellertid fragan till sin spets genom en marklig anekdot. Berattelsen blir en
ironisk traffsaker bild av vad utsattheten innebar:

135. Olof: Jag har ju blivit ifrdgasatt av en kretsrddsmedlem hur jag 6ver huvud taget blev
mjolkproducent, jag visste ju att Arla var ett kooperativt foretag, att jag har satsat fel. Det har de
ju ratt i. Man skulle inte ha kopt Ericsson-aktier heller. Det visar ju hur l1agt i tak det &r.

Bertil fran Ljuder tacker annars in de vanligaste faktorerna till att just mj6lkproduktionen
traditionellt sett &r sa utsatt som den &r. Bertil forsoker har att lyfta perspektivet sa mycket
som mojligt:

205. Bertil: De sager ju att man aldrig ar starkare &n sitt alternativ. Aven om man inte hade valt bort
Arla, hade det varit bra att ha ett alternativ. Det ar en véldig brist att inte ha. Och nar man
kanner att de forsoker pa alla satt hindra alternativen ... de sager att man inte far starta
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minimejerier och leverera mer &n det ... det har med mjélkkvoten ... andra lander hade ju en
diskussion om det, man kunde véalja om man ville producera eller ta ersattningen och stalla om
da men d& har ju Arla och Svensk mjolk agerat for att den ska vara bunden. Det hade varit roligt
att f& ett underlag for det att se mejeristrukturen i Sverige: En kalkyl, vad hade hant, vilka
producenter hade hoppat av och var finns dom? Vilka konsekvenser hade det fatt? Kanske for
att f& battre flexibilitet ... det kanske ar battre att kopa polsk mjolk eller annan mjélk om det finns
utrymme for det, men att ligga pa en volym som ger ett battre pris an ett pris ... kanske inte
under lopande kostnader ... men det tillats inga nyinvesteringar idag.

| detta avsnitt har respondenterna uttryckt frustration 6ver att inte forma bryta med den
dominerande ekonomiska férening som de tillhor. Bertil sade att man aldrig ar starkare &n sitt
alternativ, och det fanns en vanmakt éver bristande alternativ bland respondenterna.

4.4 Alternativen till Arla

Foregaende avsnitt slutade med besvikna reflektioner kring ensamhet om sin kritiska hallning
bland kollegor eller ofdrstaelse fran foreningens ledning. | detta avsnitt aterges tankar bland
respondenterna om att frigra sig fran Arla. Alternativen som diskuterades handlade oftast om
att soka samarbete med konkurrerande mejeriforetag till Arla Foods (4.4.1) eller att starta eget
(4.4.2). Bada diskussionerna visade sig bli spannande.

4.4.1 Konkurrenter

| en av grupperna har forhandlingar pagatt med ett konkurrerande kooperativt foretag om att
lamna Arla Foods for denna konkurrent. Konkurrenten har haft bra avrékningspriser det
senaste aret. Gruppen upplever dessutom att ssmmanhallningen bland medlemmarna hos
konkurrenten verkar vara battre och mer vital. Men konkurrenten har inte slappt in dem annu.
Svaret pa deras ansokan har blivit att vanta och se tiden an.

Annars ser grupperna generellt sett med stor respekt pa framfor allt tva konkurrerande
mejeriforetag: Vapno gods i Halland och Falkdpings Mejerier i Skaraborg. Pa fragan om hur
de vill se sitt ideala kooperativa mejeri sager Lennart fran Backa:

234. Moderator: Men ett framgangsrikt kooperativt mejerikooperativ, hur skulle ni vilje se det?

235. Lennart: Ja, det ska se ut som Falkdping! Narmarknad och en duktig VD som aker ut med
mjolkbilen och VDn gor Arla-kontrollen sjalv dar! Han ar ute och tittar i mjolkrummen och ser sa
det dar rent och fint och s&. Ar det inte det da sa far de sig en athutning! Antingen fixar ni det
eller sa hamtar vi inte! Det &r lite fortroendeingivande nar VDn sjalv aker runt!

236. Anders: Och mer respektingivande.

| Vide diskuteras Falkopings framgangar:

159. Goran: Arla leder ju prissankningsligan

160. Maria: Men marknaden har ju andrat sig nagot enormt.

161. Erik: Ja det far vi ju erkanna, att de har bedomt marknadssituationen helt ratt, ur handelns
perspektiv.

162. Carl: Hur kan ni forklara att Falkdping 6kar sin farskvarudel hela tiden? Det maste val bero pa
att de har battre narhet och service till sina kunder?

163. Maria: Men de har arbetat med sin marknadsforing i naromradet!

39



EMPIRI

164. Erik: De har hogst fem mil till sin leverantor!
165. Maria: Men vi ska inte tro att det bli lattare ... sedan kommer det alltid att finnas nischer.

166. Margareta: Om en nisch ska funka, maste den vara ordentligt nischad! Arla hade nog varit for
stort, som det var, att kéra som Falkdping gor.

Har kommer nischernas betydelse in, en fraga som diskuterats vid ett flertal tillfallen i de
flesta grupper. Den stora nischen som de oftast talar om &r lokala varumarken, féredémet ar
Vapno och Falképing som lyckats med det som pastods vara omojligt — att sélja en bulkvara
under ett lokalt varumarke till ett i férhallande till konkurrenterna betydligt hdgre pris.

4.4.2 Starta eget

Sa gott som alla grupper berér mojligheten att starta nytt mejeri. Diskussionerna har pa det
hela taget varit allmant hallna och manga har uttryckt ganska stor skepsis 6ver realismen i
idén. Kapital, tid och engagemang ar knappa resurser som var och en ar svara nog att hantera.
Misstanksamheten &r alltsa stor, inte minst i Kallanas. Diskussionen kring hur realistiskt ett
lokalt mejeri &r, &r livlig och till stor del gar det att kanna igen sig i diskussionen ovan kring
nischer:

261. Lennart: Jag tror inte pa att bygga ett nytt mejeri, man far driva de gamla som finns. Det gar inte
att bygga ett nytt, det &r jag nastan évertygad om!

262. Bengt: Fast lokalproducerat kan samtidigt var en nisch.

263. Lennart: Men den som har startat smamejeri gor getost pa 5 000 liter mjolk, det ar valdigt lite
mjolk!

264. Anders: Men det gar att kra nischproduktion i storre skala ocksa.
265. Bengt: Du ser som Vapno och detta liksom. Som den produktionen, det ar ju nagra gardar har...
266. Lennart: Men de har ett valdigt fint lage med Halmstad dar ute vid kusten...

267. Jan: Men vi har nog inte s& daliga forutsattningar, vi heller. Vi har nagra stader runt om oss vi
med.

268. Lennart: Problemet ar att vi inte kan gora allting, i ett litet mejeri kan man bara goéra K-mjolk,
man kan inte géra nagot annat. Da séager de andra sa har, de andra, att de vill kdpa hela
sortimentet av leverantdren, det klarar vi inte ndgonstans.

269. Bengt: Jag tror att det skulle finnas en marknad for det.

270. Anders: Jag tycker att det ar vart att undersoka det har, for det satsas s& mycket pengar pa
undersokningar och sé som inte ger nagot sa det har ar vart att undersoka. Manga sager att
man vill kunna kopa allting pa ett stalle men vad ar det som sager att det blir sd i framtiden?

271. Gunnar: Sedan ar det avgdrande for ett litet mejeri som startar, vad det ar for folk som
engageras i ledningen...

En av grupperna, Vide, har kommit en bit pa vag i sina planer pa ett lokalt mejeri. Vid senare
kontakter med en av gruppens respondenter konstateras att planerna har skridit framat — om an
inte realiserats. Bonder i regionen har gjort studiebesok pa andra mindre mejerier,
Hushallningssallskapet och LRF Konsult har varit inkopplat for att strukturerar idéerna. Under
intervjun var de principiella diskussionerna intressanta, om an inte sarskilt konkreta — i likhet
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med Kallanas. Har blir en annan nyans ocksa tydlig — mojligheten att anvanda idén om
nystartade lokala mejerier som maktmedel for att utmana den existerande féreningen och
darigenom skapa sig en férhandlingsposition:

198. Johan: Det ar vél inte fel att diskutera fragan om ett alternativ. Sen om det inte &r genomforbart,
det &r en annan sak. Man kan ju inte kasta alternativet i papperskorgen direkt.

199. Carl: Det kan jag séga, bade styrelseledamot och Katarina ringde till granne och fragade om vi
hade nagra intressenter. "Ja, for fan, ” sa granne, "vi har massor av intressenter”. Den hojda
efterlikviden kom till viss del pa grund av det hér, det kan jag lova dig. Nar vi var i grannlan,
fragade styrelseledamot om jag hade raknat fardigt p& mejeri. "Nej, men jag har logotypen med
mig.” Sen stallde sig en bonne upp och sa att: “sag bara till nar mejeriet ar fardigt s& kommer
vi”,

200. Maria: Det maste vara genomforbart ocksa!

201. Johan: Det &r ju manga stora foretag som startats, och om man hade fragat runtikring "vad blir
det av det har, jadra stolleprov”! Se bara pa IKEA.

| alla grupper utom Ljuder tycks lokala varumarken och lokalt producerad mjolk till
konsument intimt forknippas med att starta eget. Respondenterna i Ljuder tanker inte riktigt
likadant:

110. Bertil: ... En annan sak ar det har med lokalproducerad mjolk, fér att &ga slutkunden, det hade
ju varit bra att ha nu med EMV och s. Nu nar Ake har skalat av hélften av sin motion d& &r man
jatteintresserad och tycker den &r bra, men det ar ju fan att det ska ta san tid. Man nastan
lagger ner vart narmaste mejeri innan man far upp trycket!

En arena for att faktiskt mdétas ar det s.k. Mjolknétet, vilket &r ett mycket 16st sammansatt
natverk som uppenbarligen framst utgors av en diskussionsgrupp pa Internet, men som ocksa
forsoker att motas nagra ganger per ar for att tala sig samman (exempelvis L 73).

| detta avsnitt har respondenternas samtal kring sina mgjligheter att lindra beroendet av den
dominerande mejeriféreningen Arla Foods beskrivits. Beroendet av foreningen (4.3.5) visade
sig inte vara sa fullstandigt som respondenterna upplevde det till en borjan men steget till att
faktiskt ga till handling forefaller &nda vara mycket stort. Flera respondenter hade varit i
kontakt med konkurrenter (4.4.1) men hittills hade inte dessa kontakter gett resultat. Flera
medlemmar ur protestgrupperna har undersokt — eller undersdéker for narvarande mojligheten
att starta en egen mejeriverksamhet (4.4.2) men mojligheten &r forenad med stora risker.
Tanken att starta egen verksamhet, kunde man &nda konstatera, har kommit att bli realistisk pa
senare tid efter att konkurrenter faktiskt verkar ha lyckats med just detta.

4.5 Stor attitydforandring

Undersokningens glada dverraskning handlar om respondenternas syn pa information och
kommunikation mellan ledningen och medlemmarna. Med perspektiv fran fusionen 1999
upplever alla respondenter en mycket tydlig trend. Respondenterna vittnar om att stdmningen
i foreningen just efter fusionen var mycket hard. Respondenterna upplevde sig nonchalant och
arrogant bemotta. Fragor tegs ihjéal och asikter nonchalerades och protester kvéstes. Stort
ansvar for denna harda stamning laggs pa davarande VD Jens Birgum och manga
protestgrupper vaxte fram under denna tid. Undantagslost klar respondenterna denna tid just
efter fusionen i svart daremot har blir bilden av dagens situation svarare att tyda. Da och da
fargas nuldgesbilden av det starka negativa omddme som karaktériserade historien — men
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aldrig hander det att tiden kring 1999 beskrivs i ljusa farger. Ofta talade respondenterna
positivt om debattklimatet i foreningen som de upplevde vid tiden for intervjuerna. | Vide
berattar Goran sahar:

364. Goran: Om jag ska sdga nagot positivt om Arla... Pa de har tre-, fyra aren sa har folket,
tjansteman, aven fortroendevalda i styrelsen eller sa... de staller ju upp véldigt snabbt och ger
svar, om det nu handlar om kvalitetsfragor, eller konsolidering eller jattestora fragor... vill man ju
snabbt komma ut och informera och beratta om hur man ser pa det hela. Grejen ar val bara da
att... man vet inte riktigt om det ar for att tysta eller om man vill svara och hjalpa till... Det
kanske beror pd hur man kom in da, man kom ju in som protestant s& kanner man val da att
man, jaha nu ska de férstka prata mig tillratta...

I Grimsnas diskuteras vad som egentligen hande. Respondenterna ar éverens om att
stamningen i féreningen har blivit battre, men fragan ar bara varfor:

122. Per: Med tanke pa det métet sa tyckte jag att det hade skett en valdig forandring pa sattet som
ledningen forklarade det uppkomna laget. Man var oerhért mycket mer 6édmjuk. Sedan att det
inte resulterade i nagra forandringar, men man har i alla fall sedan dess férsokt och anstrangt
sig att vanliga medlemmar ska forsta vilket lage vi ar i. Det har hant mycket sedan 2002, bade
pa marknaden och inom Arla och man kan inte riktigt jamfora tva tidpunkter for det rullar hela
tiden. Men attityden...

123. Mikael: Men det maste du, Sven val ocksa uppfatta, den forandringen som Per sager?

124. Sven: Jo just den har dmjukheten, den mjuka delen, dér har det skett en forandring. Men néar
jag menar forandring s& tanker jag pa nar det presenterade budgeten for aret, det hade vi innan
den har sankningen kom, det maste ha varit i september — oktober, de pratade oerhort mycket
historia men lade inte upp nagra tuffa mal for att klara de tider som ska komma, dar kan jag inte
se att vi har s stora forandringar men jag har i och for sig inte varit med sé lange. Jag tror och
tycker att det borde finnas mycket mer att gora dar for att dvertyga medlemmarna om att man
faktiskt forsoker. Sedan om man far backa ibland, det tror jag ar lattare att ...

128. Per: Det var ju sékert inte ... Man var nog inte mer tillfreds da men jag tror &nda att man hade
en viss forstaelse... jag sdg pa medlemmarna nar de kom till motet att de var heligt forbannade,
hade det varit samma tongangar da som det hade varit tidigare om aren, sa hade det blixtrat i
taket men det gjorde det inte den gangen.

Typiska uttalanden om som komplicerar bilden &r diskussionen i Kallanas:

44. Moderator: Ni pratade om arrogans, vad ar det som framfér allt har...

45.  Anders: Arla sager att "ni forstar inte”, vi forstar inte ... vi vanligt folk satter oss tydligen inte in i
det ... de tanker ratt och det ar alltid s nar nagon kommer med i Arlas kretsrad, da ska de ga
skolor och tanka precis som styrelsen gor for de har en tanke och den maste vara ratt. Det
verkar vara valdigt svart att fa in ndgon som tanker annorlunda.

55.  Anders: De lyssnar 6ver huvud taget inte pa oss.

56. Lennart: De gor som en gangster, klappar till lite latt pa huvudet och rattar till slipsen ratt hart
pan.

Nagra respondenter funderar éver vilken betydelse det har att féreningen nu har fatt en ny
VD. Sahar funderar Bertil i Ljuder:

101. Bertil: Jag vet inte... med Modig ... jag vet inte om det beror pa att han &r svensk eller inte, det
kadnns som om det finns en stdrre 6ppenhet nu for kommunikation och dialog och foréandringar.
Vad som &r skenbart vet jag inte... Det ar en annan ton, alltsa...
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Samma diskussion fors i Vide:

232. Carl: Jag tror att Modig och Jensen ar mer samspelta. Forr var det Birgum som bestamde och
Lamberg fick géra som han sa. Han var ju valdigt snall. Men nu tror jag de ar lite mer jamspelta
och lyhdrda.

233. Erik: Som kommunikator ar ju Modig oslagbar.

234. Goran: Alla tycker ju egentligen att det ar s. Med den har lilla ytterligare iakttagelsen som vi har
av spelet, mellan operativa ledningen och styrelsen, det kanske &r sanningen, att det ar sa, att
det betyder s& hemskt mycket vilka personer som ar VD och vilka som sitter i styrelsen.

| detta avsnitt har en tydlig forandring i respondenternas attityder till sin forening beskrivits.
Sammantaget kan det sdgas att det vid samtalen stod klart att respondenterna upplever
ledningens bemotande korrekt och lyhort idag — och det till skillnad fran upplevelsen av
stamningen i féreningen for nagra ar sedan. Forandringen ar inte entydig i s matto att
erfarenheten av en tidigare och uppenbarligen illa fungerande kommunikation mellan ledning
och medlemmar, alltjgmt lyser igenom i respondenternas resonemang.
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5 Tolkningar

| detta kapitel diskuteras undersokningen och de slutsatser som kan dras. Teori och empiri
ska har motas och leda fram till ett resultat. Ett begransat urval av teman bildas i faltet
mellan teori och empiri. I avsnitt5.1 diskuteras fenomenet protestrorelser i sig. Paralleller
dras till teorierna kring organisations- och subkultur. I avsnitt 5.2 diskuteras vad lantbrukets
osakerhet och komplexitet innebar for bonden inom en mejeriférening. Diskussionen fors
vidare i avsnitt 5.3 dar respondenternas krav pa fordjupad kommunikation med sin
mejeriférening analyseras. | avsnitt 5.4 gors en jordbrukspolitisk utvikning. Tesen ar att
tecknen pa medlemmarnas svaga fortroende for information fran féreningen kan ha en
intressant historisk forklaring. I avsnitt 5.5 diskuteras konsekvenser av medlemsprotester for
styrelsen. Avgérande for styrelsen ar medlemmarnas fortroende. En styrelse utan ett starkt
mandat fran medlemsorganisationen i sin helhet har svart att varja sig mot sarintressen.

5.1 Fenomenet protestrorelser

| kooperativens medlemsgrupper finns ett brett spektrum av mer eller mindre val samspelta
bonder, subkulturer, som stravar at delvis olika mal. Manga av dessa grupper har utvecklats
under lang tid och grundats under en tid da den svenska jordbrukspolitiken &nnu var hart
reglerad. Organisationsteorin pekar pa att spridningen av grundlaggande antaganden, eller
verklighetsuppfattningar, ar stor — inte pa vilken av dem som ér rétt eller fel. Vad teorin ocksa
séger, ar att vi antagligen kommer att finna en méngd olika subgrupper i ett modernt svenskt
lantbrukskooperativ, och att detta i huvudsak ar bra.

De flesta grupper inom de lantbrukskooperativa organisationerna har vid det har laget
utvecklats under en ganska lang tid — och formades i en, som de menar, hard och ogastvanlig
milj6. Bangs diskussion om hur omgivande hot tjanar som grogrund for oppositionsgrupper
(2.5) ar mycket rimlig. En generell samhallsomvandling, évergangen fran jordbruksland
tillindustriland, i vilken bonder pa flera olika satt har ként sig trangda har nu 6vergatt i en tid
av avreglering och internationalisering i vilken enskilda bénder alltdmt kanner sig trangda. |
detta fall riktar sig ilskan mot det egna kooperativet. | ett mycket vitt perspektiv kan rentav
sagas att den lantbrukskooperativa rérelsen i sig i ndgon man &r ett tecken pa samma fenomen.
Nu tinar emellertid samtalsklimatet i foreningen och de sedan lang tid och ofta hart ifragasatta
medlemmarna forsoker att hinna med och stalla om sina positioner. Gar det att dra nagra
slutsatser av en sadan upplevd forandring eller inte? Respondenterna har ju svart att satta
fingret pa vad som har hant och fortfarande finns omfattande oro och klagomal pa féreningen.
Jag véljer att tolka denna forandring sa att det i sig pekar pa att protesterna fran medlemmar
mot sitt producentkooperativ, inte ska ses som statistiska normalavvikelser eller tas for givna.
Uppenbarligen behover ett kooperativ inte leva med en hég grad av protester. De kan 0ka eller
avta och ledningens agerande, dess lyssnande och empatiska formaga har betydelse.

| uppsatsens inledning citeras Elisabeth Gauffin, som klagar éver problemen som hon
upplever sig méta ute pa gruppmoten inom Arla. Det var, upplevde hon, som om hennes och
medverkande medlemmars verklighetsuppfattningar skilde sig alltfér mycket at. Kraven blev,
verkade hon mena, orimliga och som hon upplevde det verklighetsfranvanda. Med
antagandena om begréansad rationalitet, opportunism, osékerhet och komplexitet, ojamnt
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fordelad information och en hdg grad av transaktionsspecifika investeringar i de foretag som
medlemmarna driver uppstar en fraga kring relevansen av enskilda protester utifran
foreningens synvinkel. Vi ser att det helt plétsligt finns rationella forklaringar till synsétt och
motsattningar mellan subgrupper i foreningen som rimligen inte i alla led kan ha det
kooperativa foretagets basta for dgonen. Har man investerat fast sig i en teknik som
uppenbarligen ar for dyr for framtiden, &r det rationellt att i det langsta begéra att féreningen
ska trolla for att de ska kunna halla sig 6ver vattenytan. Har man inte all relevant information
ar det latt att driva orimliga teser. Det ar latt och ofta naturligt att agera egoistiskt eller rentav
bedrégligt. | en starkt dynamisk miljo, som den europeiska livsmedelsbranschen onekligen ér,
ar det en styrka att det finns en bredd av sinsemellan konkurrerande synsatt i avgorande
fragor.

5.2 Bondens verklighet osdker och komplex

Under tolkningsprocessen blev det alltsa svart att skilja agentteorietiska pastaenden fran
pastdenden som kan hanforas till transaktionskostnadsteori, i manga fall var denna mycket
nargangna analys helt enkelt inte relevant. Tanken att arbeta med transaktionskostnadsteori
och agentteori var anda riktig ”Traffbilden” av fragor ligger namligen i ett falt mellan
transaktionskostnadsteorins “osékerhet och komplexitet”, "ojamnt fordelad information” och
agentteorins besluts- och uppféljningsproblem. Delvis beror det har pa att bland annat agent-
och transaktionskostnadsteorierna i sig ar narbeslaktade. Frustrationen tog sig olika uttryck,
kanske sa enkelt som beroende pa respondentens egen personlighet eller den jargong eller det
klimat som utvecklats i gruppen. Aven voice- och exitteorin tillhér den s.k. institutionella
skolan och har sin stora gemensamma namnare att i alla tre teorierna ar utgangspunkten att
marknadens aktorer inte formar vara fullstandigt rationella i alla situationer och att
ekonomiska analyser darfor forlorar viktiga nyanser genom att endast beskrivas genom utbuds
- efterfragediagram. Manga pastaenden i undersokningen skulle likavél kunna tolkas som ett
uttryck for ovisshet. Manga fragor har en retorisk karaktar, de ar fortackta pastaenden. Pa
samma satt har pastaenden som misstankliggor agenten, d.v.s. styrelse och ledning
gemensamma namnare med andra allmant stallda frdgor som kanske tydligare ger uttryck for
en oro Over branschens osékerhet och komplexitet.

Relevant var istéllet frustrationen dver att respondenterna inte sjalva formadde att forsta och
forhall sig till situationen. Medlemmarna var i allmanhet val medvetna om att de inte har
tillracklig kunskap om foreningens verksamhet. Vanmakten over att inte forsta eller veta
tjanar rentav som en viktig drivkraft i dessa rorelser. Figur 1 tecknar en bild av bondens
informationskallor i vilken prissignalering ar den kanske viktigaste kéllan till information som
bonden har om forutsattningarna for sin produktion. Men information kommer ocksa fran
andra hall, inte minst fran grannar och vanner, fran massmedia, fran konkurrenter och fran
foreningen i sig. Tidigare erfarenhet av en kéllas tillforlitlighet &r en viktig faktor i bondens
prioritering av den information som han eller hon far. Tvetydig information inger naturlig
forsiktighet. En kalla som inte visat sig vara tillforlitlig - och det kan ha varit langt tillbaka i
tiden - har tappat sin trovérdighet och darmed vager den mycket latt.

Intervjuerna visar att protestrorelser drivs av oro, okunskap och vanmakt. Undersékningen
bekréftar ddrmed transaktionskostnadsteorin. Det transaktionskostnadsteoretiska perspektivet
med sin syn pa ovisshet och informationssékande som en kostnad bor darfor vara vardefullt
att diskutera for medlemsansvariga eller informationsavdelningar vid foéreningarna. Sattet att
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tanka kan eventuellt hjalpa foéreningarnas medarbetare att lyckas béattre med sin information.
Det hjalper dem sannolikt att tydligare se sin egen roll i sammanhanget och prioritera pa ett
effektivare satt.

5.3 Stora krav pa kommunikation

| ett vidare perspektiv ar givetvis tolkningen utifran agent- och transaktionskostnadsteorierna
anda relevant. Tydligt gar att utlasa en stark olust Gver att agenten, dvs. styrelse och ledning
inte har tagit respondenternas frustration pa allvar. Alldeles klart &r att dessa respondenter inte
anser att den ovisshet som de nu kanner ar befogad, tvéart om: kraven pa insyn i foreningen
tenderar att skarpas. Respondenterna anser att foreningen kan goéra vasentligen mer for att
skingra delar av denna ovisshet. Kontakten inom féreningen kan alltid forbattras, mellan
ledning och medlemmar men ocksa mellan olika medlemsgrupper.

Skev information och bristfallig kommunikation mellan medlemmar kan vara ett potentiellt
hot mot féreningens strategiska stéllningstaganden. Scenariot kan vara ganska enkelt:
Fortroendet for styrelse och ledning har av nagon anledning nagon gang forbrukats. Mindre
grupper av missndjda medlemmar kan soka kontakt med likasinnade i andra regioner eller
andra lander. Med ett mycket tvivelaktigt underlag kan dessa bonder infor sin hemmaopinion
havda att i den och den regionen tycker medlemmarna precis som jag och darfér maste vi
saga ifrdn nu” och pa sa satt satts en lavin igang. Dvs. i det fall en allman kontakt mellan
medlemmar fran olika regioner i ett kooperativs utbredningsomrade fungerar illa, finns risken
att protestrorelser kan forstarkas — med fran borjan tvivelaktiga mandat och rent felaktig
utgangspunkt, helt fel grundinformation. Sadana rorelser kan bli mycket svara att hantera inte
minst pa grund av risken att hela tiden tala forbi varandra. Det finns 6verhangande risker att
sadana bolag pa grund av inre strider tappar sin position pa marknaden.

Det racker alltsa inte med att ha en 6ppen kommunikation med sina agare, dgarna maste
sinsemellan ha en vital kommunikation — inte bara i nd&rmiljon utan lika viktigt ar det mellan
regioner eller mellan lander. Med andra ord finns ett absolut krav pa vital kommunikation
vertikalt, mellan agare och bolag och horisontellt, &gare emellan. | bada fallen faller ansvaret
pa att sa sker pa foreningen snarare dn dgarna. Det ar foreningen som har Gverlagset lattast att
fora dgare samman och det &r i bolagsledningens intresse. Nar mojligheten till stora
strukturella affarer eller reformer infinner sig har féreningen allt att vinna pa att vara internt
samspelt. Skillnaden mellan ett kooperativ och ett aktiebolag ar tydlig. Aktiebolagets &gare
kan forvéntas ha ett enda intresse, maximal avkastning. Den mindre aktiedgaren kan darfor
med fordel vara anonym, dess rost spelar ingen storre roll. | kooperativen ar saken
annorlunda. Malen med foreningens verksamhet kan variera ordentligt mellan de enskilda
medlemmarna och med dem férvantningarna pa féreningen.

5.4 Skadad tillit svar att laka

| kontakt med Arla Foods medlemsdivision har det blivit tydligt att det finns en frustration
inom foreningen 6ver att manga medlemmar tenderar att konsekvent lata bli att lasa
informationen som kommer. Problemet &r, som de medlemsansvariga verkar tycka, svart att
komma at - inte minst eftersom foreningen anstranger sig hart for att ge medlemmarna just en
sa bra och relevant information som majligt. Det ar dartill svart att nd stora grupper av
medlemmar, och de syns sallan eller aldrig pa medlemsmaten eller kretsmoten. | intervjuerna
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kommer liknande fragor ocksa fram, till exempel i Vide, dar gruppen diskuterar varfor det ar
sa svart att na stora medlemsgrupper och varfor viktiga medlemsmoten ibland och narmast
ofdrklarligt kan vara daligt besokta. Den tvehagsna instéllningen till information och
fortroendemannautbildning bland medlemmarna ger annu en aspekt av detta problemkomplex.

En mojlig forklaring till den svartolkade bilden ar att foreningen helt enkelt skéter sin
information och sina interna uthildningar mycket bra. Undersékningen far relief, konturer i
motljus fran nationalekonomins jordbrukspolitiska analys av en starkt statsreglerad marknad
med lag konkurrens. Den svenska livsmedelsmarknaden fore 1990 praglades av langtgaende
statliga regleringar och 1ag konkurrens. | en sddan milj6 hade protester fran medlemmar
mycket liten betydelse. N&r livsmedelspriserna sattes i forhandlingar med staten hade
bondeorganisationernas ”information” i stallet stor betydelse. Den manade medlemmarna till
protester, den gav eko i 6vrig massmedia och bidrog darmed aktivt i arbetet med att sakra ett
massivt stod for bondernas krav bland befolkningen och gentemot staten. Framfor allt géllde
detta naturligtvis den 6vergripande paraplyorganisationen, LRF: s (Lantbrukarnas
Riksforbund) information och tidningar saval till medlemmar som utat, men indirekt fargades
aven kooperativens sétt att informera och diskutera med sina medlemmar. Logiskt sett hade
inget kooperativ i en sadan miljo rad att undvika spelet gentemot staten. Sverige gick vid
1990-talets mitt in i EG, nuvarande EU. Tiden efter intrédet har varit dramatisk for den
svenska livsmedelsbranschen. Dramatiken bestar dels i det faktum att de svenska
livsmedelsforetagen plétsligt motte en intensiv konkurrens fran livsmedelsforetag i ett
vaxande EU. Dels férlorade bondernas en tydlig motpart, ett ansikte att forhandla med. |
opinionens 6gon var Bryssel inte alls samma sak som Rosenbad och bondeorganisationerna
fick inte med sig den sa avgorande folkliga opinionen som behdvdes for att lyckas i en
forhandling med folkvalda foretrddare. De svenska bondekooperativen kunde inte kompensera
sig for kostnadsokningar fran staten, protestvapnet blev obrukbart.

Anta att medlemmarna en gang larde sig att misstro information fran foreningen i en tid da
jordbrukspolitiken angav spelreglerna for livsmedelsforetagen. | sa fall &r det logiskt att anta
att misstron kan finnas kvar i breda medlemslager. Det ar dessutom, for att n&mna Hirschmans
teorier om voice och exit, forst i konkurrens som protester mellan en konsument (alternativt
medlem) och ett foretag (ekonomisk forening) har betydelse. Utifran Goran Rosenbergs
perspektiv (1.2.2) kan man sdga att med en gemensam yttre “fiende” (staten eller regeringen)
slapp de svenska lantbrukskooperativen fran en stor del av det demokratiska ledarskapets
paradox. Né&r fiendskapen nu &r borta, 6verraskas organisationen av dess komplexitet och
allvar.

5.5 Framgangsrikt styrelsearbete kraver fértroende

Foreningens verksamhet &r idag avgorande for medlemmarna, féreningens prestationer pa
marknaden spelar roll fér den enskilda garden. Det ar i detta perspektiv en dramatisk
forandring gentemot forutséttningarna i en reglerad marknad. Att i en sadan situation misstro
den information som férmedlas fran denna forening torde vara angestskapande. Sett till Bangs
(2.4) fyra kérnelement (varderingar, normer, grundldggande antaganden och
verklighetsuppfattningar), kan alltsa sagas att saval féreningen som medlemmarna i ett slag
tvingades forkasta tidigare vérderingar (den gemensamma kampen gentemot staten hade fallit
och konkurrens pa en 6ppen marknad innebar ett fundamentalt olikt tdnkande) och
grundlaggande antaganden (de kunde l6sningen till det grundldggande problemet (staten) men
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just detta specifika problem var inte langre relevant). Tilltron till féreningens information var
skadad och grupperna fick darfor sjalva forsoka bilda sig egna verklighetsuppfattningar pa
den information som de trots allt litar till, dvs. grannar, vénner, konkurrenter och massmedia i
viss man (se Figur 1). En sadan ovisshet ar en god grund for den sammanhallning som
protestgrupper innebér.

Spelar protestrorelser nagon roll egentligen? Sannolikt kan de spela en stor roll for foreningen
— och tyvarr kan den ofta och per definition bli negativ. Som diskuterats ovan &r stora
protestrorelser framfor allt tecken pa att den interna demokratin i foretaget inte fungerar. En
livlig intern debatt ar nagot annat an protestrorelser. Protesrorelser tas i allménhet till nar den
interna debatten pa nagot satt har stympats eller skadats, nar debattklimatet inte upplevs ge
utrymme for alla.

Spelar protestrorelser roll for foreningens styrelsearbete? Héar &r det viktigt att dra en
skiljelinje. P4 samma satt som att en 6ppen debatt ar nddvandig for att undvika 6desdigra
missbeddmningar — pa samma séatt ar det nddvandigt att styrelsen behaller initiativet i
foreningen. Det ar latt att forst nonchalera protestrérelser drivna av minoritetsgrupper, for att
sedan — nar konflikten eskalerat och tagit nya vandningar tvingas till retratt. Det finns alltsa en
risk for att nonchalans fran styrelsens sida i en demokratisk organisation — om det vill sig
riktigt illa — kan 6verga i en "minoritetens diktatur” genom att styrelsen tvingas till
ogenomtankta kompromisser i en infekterad situation. Darmed &r vi tillbaka vid Goran
Rosenberg-citatet i uppsatsens inledning. Att lyssna till medlemmarna och bekrafta dem i
deras oro men inte forfalla till att ge efter for minoritetens diktatur, det ar ledarskapets
paradox. Det ma lata enkelt men det &r ledarskapets stora balansgang.

Utifran diskussionen ovan blir slutsatsen att protestrorelser oftast och i allménhet ar ett tydligt
tecken pa att styrelsen inte har tillracklig legitimitet och inte har tillrackligt utrymme for att
driva foreningen pa det satt som kravs i en fri konkurrens. Den interna demokratin har pa
nagot satt skadats eller misskotts. FOr ett gott styrelsearbete kravs alltsa inte bara att vara vald
av kretsarna, inte heller bara att ha en majoritet av medlemmarna som inte ar emot styrelsen
utan sannolikt kommer kravet pa att styrelsen soker sa stort aktivt stod som bara ar mojligt, att
skarpas ju hardare konkurrensen ar pa marknaden, ju storre kraven &r fran marknadens
aktorer. Nar Hirschman talar om det paradoxala i att lojalitet fungerar som bést nar det ser ut
att vara som mest irrationellt, far det mig att tanka ocksa pa styrelsens situation i ett
producentkooperativ satt under stark press fran marknaden. Det ser ut att vara rationellt for
foreningen att satta medlemskaren i sista hand nar det blaser som mest, men att det i sjalva
verket kan vara precis tvart om. Det satter exceptionella krav pa foreningens styrelse och
ledning — inte minst som goda kommunikatorer.

Det ska poangteras att det i denna uppsats inte gors nagon vardering av protesrorelsernas
betydelse for foretagets resultat eller for styrelsen i relation till omvarldsfaktorer, framgang
for produktutvecklig, innovation, produktivitet eller ren och skar tur. Viktigt &r dock att
styrelsen tillats ha arbetsro, att den har ett tillrackligt starkt mandat for att staka ut en
konsekvent riktning (med betoning pa en) for foreningen.
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6 Slutsatser och rekommendationer

Uppsatsens undersdkning och diskussion leder fram till slutsatser. Slutsatserna i denna
uppsats visar sig galla under nagra speciella forutsattningar, de galler ett kooperativ som
sedan ett antal ar, kanske ett decennium eller mer, har mott en avreglerad och
konkurrensutsatt marknad, till skillnad fran att under huvuddelen av dess existens ha agerat
pa en starkt reglerad och skyddad marknad.

Vad &r problemet med protestrorelser i lantbrukskooperativa féretag? Svaret ar att det inte ar
nagot problem med protestrorelser. Protestrorelser ar en tillgang och det ar det for vilken
organisation som helst. Pa den europeiska livsmedelsmarknaden som sa tydligt praglas av
dramatiskt stigande konkurrens kommer nyckeln till éverlevnad vara att hitta nya oprévade
vagar, att gora det som ingen annan provat. | en sadan situation galler att hitta en mangd
alternativa ratta svar till problem som fram till nu bara haft ett ratt svar. Protestrérelser har i sa
matto en alldeles fantastiskt viktigt roll att fylla — i att hjalpa féreningen till breddning och
mental vitalitet.

Problemet &r istallet ekonomiska foreningar med ett dysfunktionellt inre debattklimat, sadana
foreningar har starka odds mot sig. | denna uppsats vill jag hdvda hypotesen att det ofta
kommer att galla foreningar som identifierar protestgrupper som just problem som har ett
dysfunktionellt debattklimat. Foreningar som slits av att medlemmar och styrelse inte forstar
varandra och dar medlemmarna standigt maste kdampa for att fa information som de kan lita
till — forlorar mycket energi at att “trampa vatten”. Dessa foreningar maste med nédvandighet
tappa fart pa en marknad som inte vantar pa nagon. Végen tillbaka for dem kommer vara att
skapa arenor — debattforum for medlemmarna att anvanda for att tillsammans 6ka
grundkunskapen om den marknad och de grundférutsattningar som féretaget har att verka i.
Ett sadant tillstand kan inte informeras bort.

Uppsatsens analys leder fram till slutsatsen att primus motor for respondenternas protester ar
och har varit en frustration éver att inte forma dverblicka foreningens verksamhet eller
forutsattningar, misstanksamhet mot relevansen i den information som ges och frustration
over arrogant bemotande av foreningens styrelse och ledning. Det finns alltsa en tydlig aspekt
av att huvudmannen (medlemmarna) misstror agenten (styrelse och ledning) frdmst genom en
otydlig information, ett ensidigt tillvaxtmal for foreningens verksamhet och arrogant
bemotande fran agentens sida. Forhallandet mellan protestgrupperna och styrelse
/bolagsledning har dock forbattrats betydligt under senare ar.

Uppsatsen pekar pa medlems- och kretsmaten som bondens viktigaste politiska arena i en
konkurrensutsatt marknad. Undersokningen indikerar att detta tycks vara en ny erfarenhet for
respondenterna. Respondenter talar om en forandring pa kretsmoten och representantskap
under senare tid — fran att séllan eller aldrig rért ekonomi till att idag helt domineras av
ekonomi. Uppsatsen pekar mot den ovantade slutsatsen att bondeprotester i
lantbrukskooperativ har ett betydande slaktskap med nittonhundratalets starkt reglerade
svenska livsmedelsmarknad. Uppsatsen skarper ddrmed bilden av den fundamentala
forandring som en jordbrukspolitisk avreglering innebdr, hér genom att revolutionera ett
kooperativs interna demokratiska liv.
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Uppsatsen ger indikationer pa att kravspecifikationen for ledarskap i ett kooperativ dramatiskt
forandras i och med en avreglering av marknaden. Har avses framst aspekten att ledning och
medlemmar tvingas utveckla ett 6msesidigt beroende gentemot varandra med krav pa extremt
val utvecklad fingertoppskénsla hos bada parter, medlemmarna for att de idag ar betydligt mer
beroende av sitt kooperativ i en konkurrensutsatt situation, att offentliga protester gentemot
ledningen hos konsumenterna riskerar fa oonskade effekter. Féreningen far ett starkare
incitament till lyhordhet gentemot medlemmarna darfor att svag legitimitet i medlemskaren
helt pl6tsligt har blivit omojlig, svag legitimitet hos medlemmarna vingklipper ledningen och
beskar mojligheterna effektivt att agera strategiskt och flexibelt pd den 6ppna marknaden.

Uppsatsen styrker tesen att protestgrupper kan ses som enskilda grupper som har utvecklat
subkulturer inom ett kooperativ, subkulturer som utvecklats under ganska lang tid, och bygger
pa en forenande verklighetsuppfattning eller omvérldsbild. Poangteras bor att teorin pekar pa
att detta ar normalt for en stor organisation och att forekomsten pa det hela taget ar en styrka.
Ett latent informationsunderskott och en diskussionsmiljoé inom féreningen som &r for snavt
definierad riskerar dock att skapa protestgrupper som lever med och agerar utifran
tvivelaktiga omvarldsuppfattningar. Protestrérelser byggda pa missforstand eller ofullstandig
information kan dock bli potentiellt farliga saval for féreningen som for de enskilda
medlemmarna. Denna risk ar en av de stora invandningarna for att foreningen maste gora allt i
sin makt for att skapa relevanta valfungerande diskussionsarenor for sina medlemmar.

Analysen och diskussionen, som sammanfattas i slutsatser mynnar har fram i
rekommendationer for kooperativs styrelser nar det galler métet med protestrorelser. Flera
rekommendationer galler skapandet av en medlemspolitik som ska stimulera intern debatt och
individuellt larande i syfte att undvika omfattande infekterade protestaktioner.

e Det ar ledningens plikt att skapa en organisation som tar medlemmarna pa allvar.
Kritiska medlemmar ar nodvéndiga for att foreningen ska behalla sin vakenhet infor
framtida ovantade ekonomiska kast, i konsumentbeteenden osv. Handlar alltsd om en
kreativ kritisk beredskap for att om mojligt undvika ”Facitsyndrom”.

e Bolagens styrelser och ledning behdver visa en mycket aktiv och tydlig linje dar
oppositionsgruppernas frustration tas pa storsta allvar samtidigt som
medlemsdemokratin forsvaras. Skillnaden mellan att en styrelse visar
oppositionsgrupper forstaelse och tydligt respekterar dem i deras fragor och ovisshet
maste goras tydlig gentemot en situation dar kooperativen tvingas till en
"minoriteternas diktatur”. Féreningen kommer att vara mycket sarbar i en situation da
protestgrupper far extrem indirekt makt.

e Problem med att medlemmarna inte laser foreningens information eller klagar pa dess
information maste tas pa allvar, det &r inte en tillfallighet. Foreningen maste noggrant
undersoka varfor informationen inte gar fram.

o Eftt satt att mota de problem som beskrivits ovan ar att skapa adekvata arenor for
medlemmar att métas pa och tillsammans reflektera dver foreningens situation pa
marknaden, dess verksamhet och framtid. Det géller inte minst — eller kanske snarare
framfor allt medlemmar utanfor fortroendemannaorganisationen. Det kan inte nog
poéngteras att denna rekommendation bor tolkas i en mycket vid mening. Har kravs
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saval stor vidsynthet och synnerligen goda kunskaper i socialpsykologi och
kommunikationsvetenskap, som sunt fornuft.

Rekryteringen av VD och styrelserepresentanter ar av yttersta betydelse for att pa ett
strategiskt satt undvika forlamande medlemskonflikter. Det spelar sannolikt
betydande roll for ett framgangsrikt lantbrukskooperativt foretag i en starkt
konkurrensutsatt situation att styrelsen har en aktiv medlemskar bakom sig, att
styrelsen har bred forankring hos medlemmarna och darmed i hogsta grad inbegriper
aven den stora medlemskategori som inte ar fortroendevalda.

Uppsatsens resultat pekar pa behovet for de svenska lantbrukskooperativen av
Oppenhet och en vidsynt diskussion om konsekvenserna av den jordbrukspolitiska
avregleringen under 1990-talet. Framfor allt krévs en 6ppen diskussion kring
informationens eventuella roll som propaganda fore denna avreglering och innebar
komplikationer for bolagens information idag.

Ett gott rad ar att medarbetare i foreningens medlemsorganisation lar sig — och tillats
diskuterar transaktionskostnadsteorins grunder. Det bor ge dem vagledning i arbetet
med information och kommunikation gentemot medlemmarna. Dagens europeiska
mejeribransch &r en mycket osaker bransch. Ingen kan egentligen fullt ut férutse vad
som hander pa marknaden i ett fullt avreglerat scenario. Det &r av mycket stor
betydelse att mejerikooperativens ledningar och medlemsorganisation gar
medlemmarna till métes genom att bekrafta dem i denna oro — och visa respekt for att
den osékerhet och den komplexitet som hdra branschen till. Rekommendationen
hanger ihop med tidigare diskussioner om styrelsernas behov av att soka aktiv
legitimitet hos sa stor del av medlemskaren som 6ver huvud taget ar majligt.
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Bilaga Intervjuhandledning

Examensarbete om protestrorelser i lantbrukskooperationen

Att fa nog

Vad var den direkt bidragande orsaken till protesterna?
Varfor gick ni inte bara ur kooperationen?

Hur resonerade ni da?

Vad var det som ni férvéntande er av protesterna?

Vad var malet?

Hur resonerade era kollegor?

Var det latt att fa med sig dem pa era méten?

Vad hinde pa motena?

Hur upplevde ni bemotandet fran styrelse och ledning?

| efterhand

Vad blev resultatet?

Foéljdes det upp?

Har protesterna lamnat nagra spar efter sig konkret?
Hur ser ni pa protesterna sahar i efterhand?

Forvantan pa kooperativa foretag

e Om ni ser tillbaka pa den tid som ni har varit aktiva i kooperationen, varfor gick ni
med?

Hur har den féréandrats?

Vad ér sig likt?

Skulle ni ha gatt med idag pa samma vis?

Vad &r bra med foreningen?

Vad &r daligt?

Ett framgangsrikt kooperativt foretag, hur ser det ut?

Hur skulle ni vilja ha det?

Ar det svart tror ni for styrelsen att forsta hur ni vill ha det?

Tycker ni att ledningen lyssnar pa er?

Hur upplever ni att ledningen reagerar pa era tankar eller forvantningar?
Far ni den information om foretaget som ni vill ha?
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