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Sammanfattning
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Syfte: Att bredda synen pa varfor styrelse och foretagsledning utformar
organisatoriska mal genom att demonstrera malens mangdimensionella natur och
dédrmed inspirera till kritisk reflektion kring dmnet.

Metod: Kvalitativa fallstudier bestaende av totalt sex semistrukturerade intervjuer.
Teoretiska perspektiv: Intervjumaterialet analyseras med hjalp av tre skilda
teoretiska ramverk: agentteori, intressentmodellen och kulturteori.

Empiri: Tva fallforetag studeras: CellaVision och Skanemejerier. I bada foretagen
intervjuas styrelseordforande, VD samt en mellanchef. Som komplement anvands
information fran arsredovisningar och hemsidor.

Resultat: Analysen demonstrerar de organisatoriska malens mangtydiga och
tflerdimensionella funktion. Utifran detta argumenterar vi att faktorer som foretagets
storlek och branschférhallanden paverkar vilka funktioner malen fyller. En mer
nyanserad tolkning av effekterna av styrning med hjalp av mal kan bidra till att
beslutsfattare utvecklar mer genomtankta strategier for hur de kommunicerar sina

malbilder till olika intressenter.



Abstract

Title: Control, Coordination and Identity. An Interpretative Study on the Functions
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Purpose: To broaden the view on why board and management formulate
organizational goals by demonstrating the multidimensional nature of goals in
organizations, thus inspiring critical reflection on the subject.

Methodology: Qualitative case studies consisting of a total of six semi-structured
interviews.

Theoretical perspectives: The interview material is analyzed by means of three
distinct theoretical frameworks: Agency Theory, Stakeholder Theory and Cultural
Theory.

Empirical foundation: Two companies are subjects to the study: CellaVision and
Skdnemejerier. In both cases the chairman of the board, the CEO as well as a mid-
level manager are interviewed. Information from annual reports and web pages are
used as complementary data.

Conclusions: The analysis reveals the ambiguous and multidimensional function of
organizational goals. From this we argue that factors such as firm size and industry
condition influence what functions the goals serve. A more nuanced interpretation of
the effects of goal management may help decision-makers to develop more careful

strategies in terms of how they communicate goals to various groups of interest.
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1 Inledning

Man is a goal seeking animal. His life only has meaning if he is reaching out
and striving for his goals. (Aristoteles)

1.1 Problembakgrund

Det rader inget tvivel om att den enskilda manniskan styrs och motiveras av mal,
men kan detsamma sdgas om hela foretag? Eller fyller organisatoriska mal helt andra

funktioner?

Idag ar det i princip omgjligt att bedriva foretagsverksamhet utan att kommunicera
organisatoriska mal, inte minst till allmanheten. For att ndmna nagra exempel:
kraftbolaget ABB sédger sig bland annat vilja strava efter “balans mellan ekonomisk
utveckling, miljoforbattringar och socialt ansvar” (ABBs hemsida 2010-05-25),
biltillverkaren Volvo ska satta ”sdakerheten framst — alltid!” (Volvos hemsida 2010-05-
25) och telekomjatten Ericsson ger signaler om att vilja “Gora manniskors liv enklare
och rikare” (Ericssons hemsida 2010-05-25). Hur hogt uppsatta beslutsfattare i
naringslivet utformar mal i foretagens namn har kommit att uppmarksammas
alltmer under senare ar, da corporate governance har systematiserats som

forskningsomrade (Mallin 2004).

Nationalekonomen Adam Smith skrev redan 1776, i sitt kanda verk An Inquiry into

the Nature and Causes of the Wealth of Nations, att:

The directors of such companies [joint stock companies], however, being the
managers rather of other people’s money than their own, it cannot be well
expected, that they should watch over it with the same anxious vigilance
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with which the partners in a private copartnery frequently watch over their
own. (Smith 2003 s. 941)

Adam Smith pekade pa ett problem som fortfarande ar lika aktuellt, drygt tvahundra
ar senare, namligen vad som sker nar dgande och ledning separeras i ett fOretag.
Denna separation kan forstas se valdigt olika ut i olika foretag. For den smésparare
som dger nagra enstaka aktier i ett multinationellt bolag pa Stockholmsborsens Small
Cap-lista ar mdajligheten till inflytande och kontroll vildigt begransat, men for storre

agare kan inflytandet forstas vara stort.

Kontroll och styrning kan utovas pa manga olika satt. Alldeles oavsett praktiskt
tillvagagangssatt (genom tillsdttande av styrelse, utarbetande av dgardirektiv etc.)

tror vi att styrning genom mal &r en viktig del av dgarens inflytande 6ver foretaget.

De 6vergripande malen for ett foretag arbetas ibland fram av dgarna (till exempel
genom dgardirektiv), ibland av styrelsen och ibland av foretagets verkstallande
ledning (for att sedan antas av styrelsen). Dessa mal behover sedan brytas ner,

operationaliseras, fOr att bli relevanta for olika nivaer i organisationen.

Aven om det ibland kan tyckas finnas ett 1angt avstdnd mellan dgare och
foretagsledning, speciellt i de fall d& dgarna enbart foljer den dagliga verksamheten
pa avstand, bygger var lagstiftning pa att dgarna i slutdindan har ett avgorande
inflytande 6ver sitt foretag. Agarna tillsétter styrelse, antar bolagsordning, har
mojlighet att likvidera foretaget med mera. Darfor ar det rimligt att anta att styrelse
och ledning efterstravar atminstone dgarnas passiva samtycke i fragor som ror
foretagets mal. Darmed blir mal ett viktigt begrepp dven i ett corporate governance-

perspektiv.



Att sjdlva ordet “organisation” harror fran det grekiska ordet for “verktyg” (Wessén
1997) sdger en del om den grad till vilken bilden av foretag som malstyrda enheter
finns integrerad i manniskors satt att tanka. De flesta definitioner av vad ett foretag
ar refererar till mal (Maynard-Moody & McClintock 1987). Forestdllningen att foretag
existerar for att uppfylla givna mal (“organisatoriska mal”) har sallan
problematiserats och vi misstanker att det som kallas for organisatoriska mal kan

tylla en rad olika funktioner i forhallande till dgande och styrning av foretag.

Da organisatoriska mal mer eller mindre ses som utgangspunkten for all typ av
seriost foretagande tycks det finnas ett varde i att belysa detta viktiga begrepp fran
olika teoretiska infallsvinklar, problematisera det, och analysera hur det relaterar till

strategi- och ledningsarbete i dagens foretag.

1.2 Fragestillning

Vilka funktioner fyller organisatoriska mal for beslutsfattare pa styrelse- respektive

ledningsniva?

1.3 Syfte

Flera olika teoretiska infallsvinklar anvands for att askadliggora hur malsattningar
pa organisatorisk niva anvands inom corporate governance for att tillmotesga interna
och externa krav. Vi vill bredda synen pa varfor styrelse och foretagsledning
utformar organisatoriska mal genom att demonstrera malens mangdimensionella

natur och darmed inspirera till en kritisk reflektion kring amnet.

1.4 Fortydligande

Nar vi talar om organisatoriska mal syftar vi pa begreppet i sin bredaste bemarkelse.
Det som betraktas vara ett organisatoriskt mal kan befinna sig pa en strategisk eller

pa en rent operativ niva. Vi begransar oss alltsa inte till att enbart analysera foretags
-8-



“mission statements” eller liknande utan intresserar oss for malsattningars

gemensamma funktioner, sett fran ett corporate governance-perspektiv.

1.5 Corporate governance

Den vardagliga anvandningen av begreppet corporate governance, till exempel i
affarspress med mera, ar ett forhallandevis nytt fenomen, omkring tva decennier
gammalt. De bakomliggande idéerna har dock funnits betydligt langre. (Mallin 2004)
Det finns manga olika definitioner av vad corporate governance dr, men vi har valt
att utga fran OECD:s definition som den kommer till uttryck i skriften OECD

Principles of Corporate Governance:

Corporate governance involves a set of relationships between a company’s
management, its board, its shareholders and other stakeholders. Corporate
governance also provides the structure through which the objectives of the
company are set, and the means of attaining those objectives and
monitoring performance are determined. (OECD 2004)

Definitionen namner specifikt tre viktiga aktorer, namligen dgare, styrelse och
verkstallande ledning. Vidare namns, men specificeras inte ndrmare, 6vriga
intressenter. Hur relationerna och maktférdelningen mellan dessa aktorer ser ut
varierar i olika lander, bland annat eftersom de legala forutsattningarna,

kapitalmarknaderna och dgarstrukturerna ser olika ut i olika lander (Mallin 2004).

1.6 Inneboérden av organisatoriska mal

I detta avsnitt diskuteras olika majligheter att kategorisera begreppet organisatoriska
mal. Vidare problematiseras begreppet med utgangspunkt i relevant litteratur.
Diskussionen avslutas med nagra egna stallningstaganden, vilka fungerar som stod

for var analys.



1.6.1 Olika typer av mal

Det finns inte helt ovantat flera satt att kategorisera begreppet “mal” inom
foretagsekonomisk teori. Etzioni (1960) skiljer exempelvis pa publika och privata mal,
dar det forstnamnda handlar om malsattningar som éar officiellt kdinda och darmed
kommuniceras utat - exempelvis i marknadsforingssyften och i arsredovisningar -
medan privata mal handlar om de faktiska ambitioner som starka krafter i foretaget
stravar mot. I denna uppsats anvands “organisatoriska mal” framst for att beteckna
de publika malen. Oavsett vad tongivande krafter i foretaget faktiskt stravar mot att
realisera dr det i princip de publika mélen som foretaget ofta kommer att associeras
med. Inte minst dr denna typ av mal tamligen enkla att identifiera. Denna inriktning
kan forhoppningsvis avsldja nagot om motiven bakom foretags arbete med att
tydliggora och kommunicera organisatoriska mal till olika intressenter - och till

allméanheten.

En annan uppdelning som har aktualiserats under senare ar dr den mellan finansiella
respektive icke-finansiella mal. Ett modernt managementverktyg som bland annat
utnyttjar denna uppdelning ar det sé kallade balanserade styrkortet (pa engelska
“Balanced Scorecard”) som introducerades for att koppla samman exempelvis vision
och affarsidé med det vardagliga arbetet i foretag (Kaplan & Norton 1999). En
underforstadd tanke med det balanserade styrkortet ar att foretag har ett behov av
att kunna tanka i icke-finansiella termer for att kunna framja ett langsiktigt agerande.
Denna idé har emellertid utsatts for kritik. Icke-finansiella méal betraktas ofta som
svara att precisera och kan darigenom anvandas for att legitimera “flum” inom

moderna perspektiv pa styrning (Stewart 1999).

1.6.2 Begreppsproblematisering
Att organisationer kan betraktas som malstyrda entiteter ar en uppfattning som

sedan lange har varit utgangspunkt for organisationsteoretisk analys (Georgiou
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1973). Kartlaggningen av organisatoriska mal har betraktats som nédvandig for att
kunna utforma kriterier for effektivitet (Mohr 1987, s. 470), da effektivitet allmant
brukar definieras som “graden av maluppfyllelse” (Johansson, Kullvén & Ax 2009, s.
32). Fragan ar bara mot vilka mal foretagets effektivitet ska utvarderas och matas.
Denna poang har problematiserats av Rothbard, som skriver: “[...] efficiency only
makes sense in regard to people's ends, and individuals' ends differ, clash, and

conflict.” (1979, s. 267)

Nar man sdger att ett foretag ar “effektivt”, till vad relaterar man da begreppet
effektivitet? Till 4garnas intressen? Till ledningens ambitioner? Trots att
organisatoriska mal flitigt har anvants for att forklara organisationers struktur och

funktion, ar begreppet som synes inte oproblematiskt.

Under vissa perioder har det i litteraturen framstatt som att begreppet “mal” inte ar
relevant att tillimpa pd organisationer 6verhuvudtaget (Mohr 1973). Vissa teoretiker
har forsokt att modifiera den klassiska bilden av foretaget som instrument for
upptyllelse av givna mal genom att problematisera lanken mellan organisatoriska
mal och handling. Simon (1964) har argumenterat for att motiven for beslut i foretag
sdllan ar entydiga, utan avsedda att tillmotesga en storre mangd yttre och inre krav.
Perrow hdvdar att, bland alla dessa krav, 4r ambitionen att tillmotesga formella mal
sannolikt av lag prioritet for chefer (1978, s. 105-106). Enligt honom ar forestallningen
att organisatoriska mal ar motorn i verksamheten inget annat an en “mystifiering” av

verkligheten (Perrow 1978).

De flesta teoretiker tycks emellertid sta for mindre radikala idéer dn vad Perrow ger
uttryck for i forsok att beskriva relationen mellan artikulerade mal och beslut i
organisationer. Ett exempel ar Maynard-Moody och McClintock, vilkas budskap ar

att organisationer arbetar med mal pa olika satt vid olika tidpunkter. De varderingar
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som betonas av ledningen vid specifika tillfallen har med denna syn stor betydelse

for hur medlemmarna i organisationen agerar. (Maynard-Moody & McClintock 1987)

Barnard betraktar organisationer som incitamentskapande enheter dar manniskors
egenintresse dominerar arbetsmiljon och ett viktigt stallningstagande for honom ar
att: “Individen ar alltid den grundlaggande strategiska faktorn i organisering” (2009,
s. 149). Detta synsatt utgor enligt Georgiou (1973) ett motparadigm till det mer
vedertagna perspektivet att organisationer i sin helhet styrs av mal. Antagandet att
organisationer kan analyseras som separata entiteter utan tydlig koppling till
individnivan har enligt honom hindrat utvecklingen av mer fruktbara analysverktyg

inom managementteori (Georgiou 1973, s. 292).

1.6.3 Grundlidggande stillningstaganden

Att definiera organisatoriska mal ar alltsa svart. Vad ar skillnaden mellan ett
individuellt och ett organisatoriskt mal? Detta problem bottnar i huruvida
organisationer i slutaindan ar nagonting "utover" sina medlemmar och darigenom

kan analyseras som separata enheter eller ej.

“Foretaget” forstas troligtvis bast som en mental konstruktion vilken hjélper till att
forklara hur manniskor interagerar i en viss kontext. Organisationen kan inte
tillskrivas en existens oberoende av sina medlemmar och dess “mal” satts av
manniskor for manniskor. Detta kan genomforas av individuella beslutsfattare, men
rimligtvis oftare av flera, genom dialog i en grupp. De organisatoriska mélen kan
spegla manniskors gemensamma intressen, vara en kompromiss mellan
divergerande intressen eller representera intressen hos endast en eller ett fatal viktiga

parter i eller omkring foretaget.
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2 Teoretiska perspektiv

2.1 Intressentmodellen

I foljande avsnitt beskrivs intressentmodellen och pa vilka sédtt denna kan anvandas
for att forsta ett foretags relationer till omvarlden. Vidare beskriver vi hur vi

tillampar intressentmodellen i var analys.

2.1.1 Om intressentmodellen

Intressentmodellen (stakeholder theory) dr en modell som beror de relationer som ett
foretag har till sina intressenter. Till skillnad fran dldre modeller vilka menar att
styrelse och ledning i foretag ska tillgodose dgarnas intressen (dgarna dr endast en
grupp av intressenter) i forsta hand, havdar intressentmodellen att det ar styrelsens
och ledningens uppgift att balansera tillgodoseendet av alla intressenters olika
intressen. Styrelsen och ledningen ska alltsa, enligt denna modell, samla information
om intressen fran foretagets ledningsgrupp, dgare, leverantorer, anstallda, kunder
med flera. Dessa intressen kan i vissa fall vara likriktade och ibland vara rakt
motsatta varandra. Konflikter mellan olika intressen kan uppsta och det ar pa

styrelseniva dessa konflikter ska l6sas. (Alvesson 2007, s. 100-101)

Nedan ar intressentmodellen uppritad som Donaldson och Preston skissade upp den
1995. Om man skalar ned denna till att endast ha enkla pilar fran Investors, Suppliers
och Employees till FIRM och en enkel pil fran FIRM till Customers far man den &ldre
och enklare input-output modellen (Donaldson & Preston 1995, s. 68). Den mer
utvecklade intressentmodellen visar att det finns manga fler aktorer vilkas asikter

och idéer spelar roll och de dubbelpilar som forekommer visar att det ar frigan om
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omsesidiga utbyten. En intressent i intressentmodellen ar alltsa en aktor som

foretaget ifrdga har ndgon typ av dmsesidigt utbyte med.

Governments Investors Political
Groups

- FIRM ’

Trade N
Associations Employees Communities

Killa: Donaldson & Preston, 1995

Enligt Donaldson och Preston finns det tre olika sétt att anvanda intressentmodellen.
Det forsta sattet ar att anvanda den deskriptivt, alltsa att beskriva var ett foretag
befinner sig, har befunnit sig eller eventuellt kommer att befinna sig i forhallande till
sina intressenter. Att anvanda intressentmodellen pa detta satt kan vara lampligt nar
man kommer i kontakt med ett nytt foretag. Det andra séttet ar att anvanda modellen
instrumentellt, vilket innebar att man fokuserar pa hur styrelsens arbete med
balanseringen av de olika intressenternas intressen resulterar i prestationer fran
foretaget, sdsom exempelvis lIonsamhet eller storre forsaljningsvolymer. Det tredje
sattet att anvanda modellen &r att anvanda den normativt. Det innebar att man med
hjalp av underliggande moral eller vissa filosofiska principer talar om hur ett foretag

bor handla. (Donaldson & Preston 1995, s. 71-72).
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2.1.2 Tillimpning av intressentmodellen

Da det ar fragan om en uppsats inom omradet corporate governance &r vissa
intressentrelationer mer relevanta att studera dan andra. Syftet med uppsatsen ar inte
primért att analysera styrelsers arbete i forhallande till intressentmodellen. Aven om
alla intressenters intressen enligt modellen bor diskuteras ar det lampligt att i
huvudsak fokusera pé relationen till 4gare och den del av de anstdllda som utgor
ledningen. I ett av fallforetagen ar dgarna dven leverantorer. I uppsatsen anvander vi

intressentmodellen huvudsakligen i ett deskriptivt syfte.

2.2 Agentteori

Nedan beskrivs grunderna i agentteorin. Avsnittet avslutas med att vi redogor for

hur agentteorin anvands i uppsatsen.

2.2.1 Om agentteori

Grundlaggande i agentteorin &r att en principal anlitar en agent for att denne ska
utfora handlingar som paverkar principalens avkastning (Besanko, Dranove, Shanley
& Scott 2010, s. 73). Ett vanligt exempel pa principaler och agenter ar dgarna av ett
foretag och foretagets ledning. Ibland talar man dven om risktagare och
beslutsfattare (Alvesson 2007, s. 87). I det nyss namnda exemplet dr det dgaren som

ar risktagaren och foretagsledningen som ar beslutsfattaren.

Teorin behandlar problem som uppkommer eller kan uppkomma da méanniskor eller
organisationer befinner sig i principal- och agentrelation till varandra. Enligt Besanko
et al. finns det tre olika orsaker till de problem som uppstar. Den forsta orsaken ar att
principalerna och agenterna har olika motiv, exempelvis vill en dgare fa sa stor
avkastning som mdjligt i forhallande till sin investering medan individer i
foretagsledningen vill gora karridr och fa en bra 16n. Denna forsta anledning kan inte

ensam orsaka problem, utan det ar forst nar denna orsak kombineras med de
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foljande tva som agentproblem verkligen kan uppsta. Den andra orsaken ar att
agenternas handlingar ar svdra att observera for principalerna: exempelvis vet inte
en dgare i detalj vad den verkstdllande direktoren sdger at sin ledningsgrupp att gora
(dold handling). Den tredje orsaken ar att informationen som agenterna sitter pa ar
svar att observera for principalerna. Individerna i foretagsledningen sitter
exempelvis ofta pa branscherfarenhet som inte dgaren kanner till. Detta forhallande
brukar bendmnas “asymmetrisk information” och ger upphov till problemet med sa

kallad dold information. (Besanko et al. 2010, s. 74, 76)

Malet for en principal &r, enligt teorin, alltid att maximera skillnaden mellan det
varde han far av agentens handlingar och den erséttning som agenten far av
principalen for sina handlingar. Samtidigt ar malet for en agent alltid att maximera
skillnaden mellan det varde denne erhaller for att vara en del i principal-
agentrelationen och den kostnad som uppstar {or att han utgor denna del. (Besanko

et al. 2010, s. 74)

Lat oss exemplifiera for att fa ovanstdende uttalande klart for oss. En butiksagare
(principal) anstéller en person for att skota forsaljningen (agent). Den anstéllde ska
givetvis fa 16n for det han gor. Butiksagaren vill att skillnaden mellan vinsten fran
forsaljningen och den anstélldes 16n ska vara sa stor som mojligt. Den anstallde vill
att skillnaden mellan 16nen och hans kostnader for att arbeta ar sa stor som mojligt.
Kostnader for att arbeta kan till exempel vara att det sliter pa kroppen eller sinnet att
arbeta, eller den tid man lagger ned. Dessa kostnader kan inte alltid direkt oversattas
i pengar, da det ar svart att vardera saker som fritid med sina barn eller lasning av en
god bok. Man forstar snabbt att en konflikt, mer exakt ett principal-agentproblem,
kan uppsta vid Ionesattningen, d& de pengar som agenten inte far gar till principalen
och vice versa. I stdllet for att lagga ned all sin anstrangning pa att minska den

anstalldes 16n kan butiksagaren istéllet forsoka likrikta de badas intressen. Vid fast
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16n ar den anstallde inte motiverad till att 6ka vinsten fran forsiljningen, da en sadan
okning varken minskar hans kostnader for att arbeta eller 6kar 16nen. Butiksagaren
kan da likrikta deras intressen mot en hogre vinst fran forsaljning genom att erbjuda
den anstéllde en del av den eventuellt 6kade vinsten. Det blir, sa att sdga, en storre

kaka att dela pa om man minskar principal-agentproblemet pa detta satt.

I teorin talar man dven om agentkostnader. Det dr kostnader som uppstar i
intressekonflikten mellan risktagare och beslutsfattare, exempelvis kostnader for att
upprétta och uppratthalla kontrakt och olika former av 6vervakning for att minska

problemen med dold handling och dold information. (Alvesson 2007, s. 88)

2.2.2 Tillimpning av agentteori

I uppsatsen kommer principal- och agentrollerna att variera beroende pa vilken
relation som studeras. I relationen dgare-styrelse dr dgaren principalen och styrelsen
agenten. I relationen styrelse-foretagsledning daremot ar det styrelsen som ar
principal och foretagsledningen agent. I relationen dgare-foretagsledning ar det
dgaren som ar principalen, foretagsledningen ar agenten och styrelsen fungerar i
detta fall som ett kontrollorgan for att minska agentproblemen. I den sistndimnda
relationen, vilket dr den relationen som uppsatsen lagger storst vikt vid, tillampas

teorin kring asymmetrisk information.

2.3 Kulturteori

Under senare ar har en mangd teoretiker utarbetat ett nytt analytiskt system att
studera foretag med vilket ryms under paraplybegreppet kulturteori eller

“kulturperspektivet”. Detta perspektiv kan anldggas pa en mangd olika sociala
fenomen och hamtar inspiration fran discipliner som antropologi, sociologi och

psykologi i synen pa och studiet av manniskan (Morrill 2008).
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2.3.1 Om kulturteori

Det ar ingen latt uppgift att ringa in kulturbegreppet med en heltidckande och
koherent definition. Att tala om kultur i denna kontext ar att tala om grundlaggande
varderingar och antaganden om den sociala verkligheten, men kanske framforallt om
gemensamma system av mening och symbolik (Alvesson 2002, s. 3). Ansatsen bygger
alltsa pa mojligheten att kunna tranga djupt in i de studerade personernas
forestallningsvarld. Detta kan goras genom att studera och tolka berattelser,

beteenden och fysiska foremal (Schultz 1995).

Enligt Scheins mycket inflytelserika definition ar foretagskultur en uppsattning av
grundlaggande antaganden och trossatser som delas av individerna i en organisation
i deras omedvetna och som definierar medlemmarnas syn pa sig sjdlva och sin
omgivning (Schein 1985, s. 6). Detta inkluderar symboliken i vad som betraktas
tillhora “organisationen”, dess grundldaggande egenskaper samt det som upplevs
vara dess mal och mening. Idén att kulturella krafter har konsekvenser for hur
manniskor betraktar sig sjdlva Oppnar vidare for ett resonemang kring forhallandet
mellan kultur och identitet, ndgot som har uppmarksammats alltmer under senare ar

(se t.ex. Pratt 2000; Alvesson & Karreman 2007).

Grundares och andra inflytelserika ledargestalters stilar och beteenden har ofta lyfts
fram som avgorande kulturpaverkande krafter i organisatoriska sammanhang (se
t.ex. Schein 1983; Marshall & Adamic 2010). Intresset for kultur inom
foretagsekonomi vacktes inte minst av Ouchi (1979), som foreslog att den mest
effektiva styrmekanismen under komplexa arbetsforhédllanden - exempelvis i
innovationsforetag dar det ar svart att utforma rattvisa beloningssystem - ar att
“socialisera” foretagets medlemmar sa att skillnaderna mellan personliga mal
reduceras. Darigenom far man en organisation dar medarbetarna “drar at samma

hall”.
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2.3.2 Tillimpning av kulturteori

Kulturperspektivet anlaggs for att tolka hur paverkan kan ske fran aktorer i ledande
stallning genom kommunikation av organisatoriska mal. Att resonera i termer av
kultur kan forhoppningsvis bredda synen pa motiven bakom styrningen mot olika
mal genom att lagga tonvikten pa symboliska dimensioner av det sociala
sammanhanget. Inte minst kan denna referensram fungera som en spannande
kontrast till de mer konventionella perspektiven. Den kulturteoretiska analysen
tillampas i huvudsak pa foretagets interna relationer for att tolka informationsflodet

fran corporate governance-niva till anstdllda langre ner i hierarkin.
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3 Metod

3.1 Kvalitativ metod

Kvalitativ metod kan kontrasteras mot kvantitativ metod, da den forstndamnda typen
av forskning kan sagas utgad ”fran studiesubjektens perspektiv, medan kvantitativa
studier typiskt i hogre grad utgar fran forskarens idéer om vilka dimensioner och
kategorier som ska sta i centrum” (Alvesson & Skoldberg 1994, s. 10). Liksom andra
ansatser som framstalls i termer av dikotomier ar de olika tillvigagangssatten inte
nodvandigtvis dmsesidigt uteslutande. En kvalitativ studie kan innehalla

kvantitativa inslag och vice versa.

Atskilliga metodbocker beskriver den emellanat harda debatt som historiskt funnits,
och fortfarande finns om an nagot nedtonad, mellan de bada riktningarna (Andersen
1998; Alvesson & Skoldberg 1994; Eneroth 1994). Eneroth menar att “en helt annan
‘varldsbild’ finns gomd i den kvantitativa metoden an den kvalitativa” (1994, s. 9). Vi
menar att det normalt sett inom foretagsekonomisk forskning inte finns anledning att
ta stallning till vilken “varldsbild” som ar den korrekta, utan sympatiserar med
synen att bada perspektiven har olika fortjanster och att valet av grundlaggande
vetenskaplig metod snarare hanger samman med typen av fraga som forskaren
amnar att undersoka. Bryman och Bell uttrycker detta som att ”choices of research
strategy, design, or method have to be dovetailed with the specific research question
being investigated” (2003, s. 28). Det viktiga ar séledes att vara medveten om vilka
foljder valet av metod far for forskningen; att varje val far konsekvenser for resultatet

och att olika perspektiv fdngar olika delar av verkligheten.
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Vad betraffar fragestdllningen i var uppsats anser vi att en kvalitativ ansats ar bast
lampad for att besvara denna. Dels darfor att kvantitativ metod, med sin stravan att
finna ”kausalt determinerade forklaringar som redogor for orsakssamband mellan de
torhallanden som ingar i forklaringen — samband som ska existera med sékerhet”
(Andersen 1998, s. 34) inte svarar mot undersokningens mal att utreda vilka
funktioner organisatoriska mal fyller for beslutsfattare pa styrelse- respektive
ledningsniva. Dels darfor att kvalitativ metod, med sina tolkande ambitioner, har

battre forutsattningar att urskilja nyanser och att tolka komplexa sociala fenomen.

3.1.1 Problem med kvalitativ metod

Aven om man ansluter sig till Alvesson och Skoldbergs instillning att kvalitativ
metod har sddana fortjanster att det inte finns ndgon ”anledning att sarskilt motivera
de kvalitativa metodernas existensberattigande” (Alvesson & Skoldberg 1994, s. 10)
ar det av vikt att vara medveten om, och forhalla sig till, grundldggande
metodologiska problem med kvalitativ metod. Eneroth ndmner till exempel ett
viktigt sddant problem, intersubjektivitetsproblemet, det vill siga hur “en
utomstdende person ska kunna forsta hur man med en viss metod kunnat insamla
och sammanfatta vissa data” (1994, s. 68). Detta problem har vi forsokt 16sa genom
att tydligt beskriva insamlingen och bearbetningen av de data vi analyserat, samt
genom att tydligt forsoka redogora for hur var analys har gatt till. Ett annat viktigt
problem inom kvalitativ metod ar forstas att de personer som samlar in och
analyserar data far en valdigt stor inblandning i och paverkan pa resultaten. Vi
betraktar inte detta som ett bekymmer; det ar ofrankomligt och géller dven
kvantitativ metod, fast dd i ett annat skede i forskningsprocessen. Det viktiga ar att

vara medveten om subjektiviteten och att 6ppet redovisa hur processen gatt till.
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3.1.2 Fallstudie

Det finns atskilliga fordelar med att genomfora fallstudier. For det forsta mojliggor
fokuseringen pa ett, eller nagra fa, studieobjekt att undersokningen kan bli mer
detaljerad och djuplodande &n vad som annars vore fallet. Fér det andra innebar
tallstudier (till skillnad fran till exempel experiment) att forskaren undersoker ett
fenomen i dess naturliga omgivning. For det tredje tillater fallstudier olika typer av
metoder, vilket kan bidra till att belysa ett fenomen fran méanga olika hall. Vi delar
sadledes Martyn Denscombes syn att “beslutet att anvanda en fallstudie som
tillvigagangssatt ar ett strategiskt beslut som star i relation till undersékningens
skala och omfattning, och bestammer inte — i alla fall inte principiellt — vilken eller
vilka metod(er) som ska anvandas” (Denscombe 2000, s. 43). I foreliggande studie
kombineras datainsamling genom intervjuer med insamling av data fran andra kallor
inte bara for att belysa ett fenomen fran olika hall, utan ocksa med syfte att 6ka
tillforlitligheten i resultaten, det vill sdga 6ka validiteten genom metodtriangulering

(Bryman & Bell 2005).

Ovannamnda fordelar har varit avgorande for oss i vart val av forskningsstrategi, det
vill sdga i vart val att genomfora en fallstudie. Liksom andra strategiska val far det
konsekvenser. Detaljrikedomen och djupet i undersokningen vinns pa bekostnad av

bredd, kontrollerbarhet och generaliserbarhet.

3.1.3 Generaliserbarhet

Huruvida generaliseringar av fallstudier ar meningsfullt ar omdiskuterat (Lundahl &
Skarvad 2009; Andersen 1998). Halvorsen menar att urvalet av
undersokningsenheter nar det géller fallstudier inte sker “med tanke pa att man ska
gora generaliseringar utan utifrdn analytiska syften” (1992, s. 67). Det ar forstas inte
mojligt att dra generella, giltiga, statistiska slutsatser utifran en fallstudie (Lundahl &

Skarvad 2009), men det innebar inte att resultaten fran en fallstudie helt saknar
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mojlighet att generaliseras. Denscombe argumenterar for att “aven om varje enskilt
fall i vissa avseenden ar unikt, sa ar det ocksa ett exempel som ingar i en bredare
kategori” (2000, s. 48). Detta mojliggor en typ av generalisering med syfte att “skapa
teorier, se monster samt utnyttja tidigare teorier som referenspunkt mot vilken de
empiriska resultaten kan jamforas” (Lundahl & Skarvad 2009, s. 195). Vi menar att
det utifran var studie ar mojligt att dra intressanta slutsatser géllande dven for andra
fall da objekten for var fallstudie ingar i just en sddan ”bredare kategori” av
organisationer som Denscombe ndamner. Var fragestdllning ar dessutom av den
karaktdren att den dr relevant for de flesta organisationer, atminstone om man med
organisation menar en typ av entitet med bland annat “formaliserade och uttryckta

syften eller mal” (Forsell & Ivarsson Westerberg 2007, s. 33).

3.2 Val av organisationer och informanter

Organisationer kan, i likhet med andra studieobjekt, indelas och klassificeras pa en
mangd olika sitt beroende pa syftet med indelningen. En grundlaggande distinktion
kan goras mellan informella och formella organisationer. Den forra typen av
organisationer utmarks av en lag grad av formell organisering. De ar ofta tillfalliga
och saknar inte sallan ett uttalat syfte. (Forsell & Ivarsson Westerberg 2007)
Informella organisationer kan saledes antas sakna formellt uttalade organisatoriska

mal och faller darmed utanfor ramen fOr var studie.

Foretag och foreningar ar exempel pa olika typer av formella organisationer. Ett
foretag eller en forening kannetecknas bland annat av att dess tillgdngar ofta ar
separerade fran fOretagets dgare och att det har egen rattskapacitet. Aktiebolagets,
med sin formellt tydliga separation mellan dgande och ledning, liksom
bolagsformens dominans som foretagsform i Sverige, motiverar att vi undersokt ett
aktiebolag. Var fragestéllning ar utformad pa ett sddant sitt att &ven andra typer av

organisationer kan véljas som studieobjekt. Eftersom ekonomiska foreningar har

-23-



vissa likheter med aktiebolag — till exempel har ekonomiska foreningar ofta
ekonomiska maélsattningar, en styrelse och en VD — har vi valt att ocksa ta med en
ekonomisk forening i studien. Genom att vélja en ekonomisk férening framgar det att
vara resonemang kring mal ocksa ar tillampliga for andra typer av associationer.
Ekonomiska foreningar skiljer sig fran aktiebolag bland annat genom lagre
kapitalkrav, men framforallt genom att en “ekonomisk férening ar 6ppen for alla och
kan i princip inte vagra nagon som uppfyller villkoren i stadgarna medlemskap.”

(Skatteverkets hemsida 10-05-29).

I foreliggande uppsats har vi valt att koncentrera oss pa foljande aktorer nar vi
studerat de tva organisationerna: styrelseordforande, verkstéallande direktor och
mellanchef. Det ar tre olika nivaer, distinkt och hierarkiskt avskiljda fran varandra,
pa vilka foretagets mal mycket val kan tolkas pa valdigt olika satt. I vara
fallorganisationer har styrelseordforandena tydligt foretratt dgarintressen, genom
direkt eller indirekt dgande. Genom att ocksa ta med mellanchefsnivén i studien kan
vi undersoka hur funktionerna av de organisatoriska malen uppfattas pa lagre nivaer
i foretaget. Det ger oss information om hur malen eventuellt férvanskas, eller
reproduceras, pa en niva under det traditionella corporate governance-systemet och

bidrar darmed till att 0ka forstaelsen for funktionerna hos mal.

3.3 Datainsamling
Som ovan namnts ar en viktig egenskap hos fallstudier att flera olika metoder for
datainsamling kan anvandas. Det ar viktigt att halla i minnet att en viss typ av metod

ger en viss typ av data, en annan metod ger en annan typ av data (Halvorsen 1992).

Vi har huvudsakligen inriktat oss pa att genomfdra djupintervjuer. Vi har dock dven
kompletterat var undersokning med bland annat arsredovisningar, rapporter och

andra skriftliga kallor.
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Genomforande av intervjuer ar ett exempel pd insamling av primardata, det vill sdga
“material som utredaren sjilv samlat in” (Lundahl & Skarvad 2009, s. 52). Ovriga

data, till exempel arsredovisningar och rapporter ar exempel pd sekundardata

(Lundahl & Skarvad 2009).

3.3.1 Intervjuer

Ett vanligt sdtt att klassificera forskningsintervijuer ar att skilja mellan strukturerade
intervjuer, semistrukturerade intervjuer och ostrukturerade intervjuer (Bell 1995;
Denscombe 2000). Strukturerade intervjuer, med sina standardiserade fragor och
svarsalternativ, bedomdes inte kunna besvara var fragestallning pa nagot
tillfredsstallande vis, eftersom de nyanser vi stravat efter att fdnga skulle ha gatt

forlorade.

3.3.1.1 Semistrukturerade intervjuer

Vara intervjuer kan klassificeras som semistrukturerade, om man med det i likhet
med Denscombe menar intervjuer i vilka intervjuaren har ”en fardig lista med
amnen som ska behandlas och fragor som ska besvaras” (Denscombe 2000, s. 135)
samtidigt som man later den ”intervjuade utveckla sina idéer och tala mer utforligt
om det @mne som intervjuaren tar upp” (Denscombe 2000, s. 135). Vi utgick i vara

intervjuer fran en intervjuguide med tjugotalet fragor (se bilaga 1).

Vi dar medvetna om att semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer befinner sig
pa “en glidande skala” (Denscombe 2000, s. 135) och att vara intervjuer emellanat har
liknat ostrukturerade intervjuer. Vi har varit vidldigt mdna om att fa svar pa vara
fradgor, men samtidigt lamnat stort utrymme for informanterna att utveckla sina egna
tankar och idéer. Dock har vi valt att fora tillbaka informanterna till det &mne vi

fragat om, i de fall som informanternas svar kommit att handla om saker som ligger
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langt ifrdn vart amnesomrade, varfor det dar rimligt att betrakta intervjuerna som

semistrukturerade.

3.3.1.2 Personliga intervjuer

Sex stycken intervjuer har genomforts. Samliga dessa har varit personliga intervjuer,
det vill sdga bara en informant har intervjuats at gangen, till skillnad fran en
gruppintervju eller fokusgrupp. Ett viktigt motiv till att genomfora personliga
intervjuer dr att ”“de uppfattningar och synpunkter som kommer till uttryck under
intervjun harstammar fran en kalla: den intervjuade. Det gor det ganska enkelt for
forskaren att lokalisera speciella idéer till vissa bestaimda manniskor” (Denscombe
2000, s. 136). Genom personliga intervjuer kan ocksa den paverkan individer i grupp
har pa varandra, till exempel att vissa informanter dominerar intervjun pa andras

bekostnad, uteslutas.

3.3.1.3 Skevhet (bias)

Det finns ingen majlighet att helt och hallet undvika skevhet i
undersokningsresultaten. De som intervjuar paverkar, kanske inte medvetet men
likval, informanten och dennes svar (Bell 1995). Vid fem av vara sex intervjuer har vi
varit tre personer som intervjuat. En av oss har haft huvudansvaret for att leda
intervjun framat, medan de andra tva fokuserat pa att folja upp intressanta
resonemang med relevanta foljdfragor. Vi har i och med detta tagit tva medvetna
risker; dels att situationen tre-mot-en skulle kunna leda till mer tillkndppta och
tystlatna intervjupersoner, dels att nar flera personer intervjuar okar risken for
skevhet, det vill sdga att vi som intervjuare omedvetet paverkat informantens svar
(Bell 1995). Det forstnamnda potentiella problemet anser vi inte har realiserats.
Samtliga informanter var valdigt 6ppna och svarade villigt pa véra frdgor — och mer

dartill. Den andra risken, skevhet, ar diremot svarare att utesluta, men vi har trots
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var uppmarksamhet vad galler detta, inte funnit allvarliga exempel pa skevhet i

analysmaterialet.

3.3.1.4 Inspelning av intervjuerna

Samtliga sex intervjuer har spelats in. Detta ramaterial omfattar cirka 5 timmars
intervjuer; den kortaste intervjun varade 32 minuter, den langsta cirka 1 timme och 6
minuter. Vi fragade fore varje intervju om det var i sin ordning att spela in samtalen.
Ingen av informanterna uttryckte ndgon som helst tvekan i sina jakande svar. Vi tog
ocksa i detta fall risken att informanterna skulle paverkas negativt. Denscombe
menar att “bandspelaren eller videokameran paverkar olika informanter olika
mycket. Vissa blir skygga och nervosa, andra paverkas inte lika starkt” (Denscombe
2000, s. 148). Vi markte pa intet satt av ndgon nervositet, brist pa oppenhjartighet
eller liknande i vara intervjuer. Vi fick snarare intrycket att informanterna var valdigt

vana vid denna typ av situation.

Fordelen med ljudupptagningar ar forstas att det fangar samtliga verbala uttryck
under intervjun, ndgot som anteckningar inte gor. En annan fordel ar att
inspelningsutrustningen ”ger en objektiv dokumentation av det som hander —i den
bemarkelsen att utrustningen i sig sjalv inte lagger nagra varderingar pa eller har
nagot egenintresse i intervjuresultatet. Intervjuinstrumenten tolkar inte hindelsen, de
lagrar den bara” (Denscombe 2000, s. 148). Minnesanteckningar har nackdelen att i
sadana kommer intervjuaren redan nar han for dem att behova selektera
informationen. Med ljudupptagningar minskar risken for att ga miste om vardefull

information.

Videoinspelningar hade varit ett annat mojligt alternativ att dokumentera

intervjuerna pa. Da hade manga av de icke-verbala uttrycken fangats, men samtidigt
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beddmde vi att risken skulle vara stor for att sddan utrustning skulle komma att

hamma informanterna i intervjusituationen, varfor vi valde bort det alternativet.

3.3.1.5 Tid och plats for intervjuerna

Vi har latit informanterna besluta om tid och plats for intervjuerna. Detta har dels
varit en praktisk fraga (i annat fall hade vi sannolikt inte fatt nagra intervjuer), dels
har vi kunnat fa helt och hallet ostord tid med informanterna da dessa avsatt tid da
de inte har varit upptagna av ndgonting annat. Inga andra personer har heller varit
tysiskt narvarande under intervjuerna. Intervjuerna har dessutom agt rum i
informanternas vardagliga arbetsmiljo, vilket vi tror har fatt intervjupersonerna att

kdanna sig mer avspanda och darmed villigare att 6ppet svara pa fragor.

Intervjuerna med CFO respektive VD for CellaVision dgde rum pa CellaVisions
kontor i Lund. Intervjuerna med informationsansvarig respektive VD for
Skanemejerier dgde rum pa foretagets huvudkontor i Malmo. Intervjun med
styrelseordforanden i Skanemejerier dgde rum i hans hem och tillika huvudsakliga
arbetsplats, hans gard utanfor Munka-Ljungby. Intervjun med CellaVisions

styrelseordférande genomfordes som telefonintervju.

Telefonintervjun genomfordes genom att vi tre som intervjuade, samlade pa samma
plats, ringde upp informanten pa den tid som vi avtalat sedan tidigare.
Telefonintervjun skiljde sig inte namnvart fran de andra intervjuerna trots att vi hade
haft farhdgor om att det skulle bli svarare att fa utforliga svar pa vara fragor. Detta
kan forstas hanga samman med att intervjupersonen verkade ha stor vana av olika
typer av intervjusituationer. Att vi gick miste om den icke-verbala kommunikationen
ar sjalvklart en nackdel, men inte avgorande for den typ av undersokning vi har

genomfort.
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3.3.1.6 Intervjuer av personer i ledande stéllning

De intervjupersoner vi har valt att intervjua innehar samtliga en ledande stéllning i
sin organisation, antingen som styrelseordférande, verkstallande direktor eller som
hogre chef. Andersen menar att det finns anledning att férvanta sig att
intervjuarrollen kommer att se annorlunda ut vid intervjuer av dessa personer i
ledande stéllning &n om intervjupersonerna hade varit personer med lagre status

(Andersen 1998). Andersen beskriver personer i ledande stéllning pa foljande satt:

[Personer] som sitter pa ledande positioner ar i stort sett personer med
speciella kvalifikationer pa manga omraden. De har mycket ofta en hogre
utbildning, och vi kan utga fran att de vid sidan om sin intellektuella
kapacitet — som antagligen ligger 6ver genomsnittet — ocksa har
personlighetsdrag (dispositioner) som skiljer dem fran den vanliga
befolkningen. De dr mycket aktiva och artikulerade, och nar de suttit pa sin
position under en viss tid blir de vana vid att fa uppmarksamhet och
respekt, att fa fora talan, ta initiativ, ge order och fatta beslut. (Andersen
1998, s. 176)

Konsekvenserna av dessa egenskaper, att intervjupersonen forsoker att dominera och
styra intervjun, leder enligt Andersen till att man som intervjuare maste anstranga
sig extra hart med forberedelser samt att genast ta initiativet och forsoka behalla
detta. Andersen rekommenderar dven att man ar tva som intervjuar eftersom man da

lattare kan styra intervjuerna. (Andersen 1998)

Vi upplevde inte i nagot fall att vara intervjupersoner forsokte styra intervjuerna.
Déaremot var intervjupersonerna uppenbart vana att uttrycka sina stdndpunkter,
vilket fick till f6ljd att efter ett tema eller en fraga hade presenterats svarade
informanten generellt sett valdigt utforligt pa saval fragan som pa beslaktade
fragestallningar. Det var da bra att vara flera intervjuare narvarande som kunde

styra tillbaka samtalet.
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3.3.2 Sekundairdata

Forutom vara primédrdata, intervjuerna, har vi samlat in sekundardata fran bland
annat foretagens hemsidor och arsredovisningar. Dessa data har framst tjanat som
viktigt bakgrundsmaterial for att kunna stalla initierade och relevanta fragor, men
ocksa for att kunna jamfora informationen som givits i intervjuerna med

informationen som skriftligen kommuniceras till omvarlden.

3.4 Tillvigagangssitt vid analys av intervjuerna

De sex olika ljudupptagningarna har lyssnats igenom ett flertal ganger. Vid forsta
avlyssningstillféallet delades intervjuerna upp i korta avsnitt pa mellan en och fem
minuter med hjalp av stodanteckningar. Varje intervjuavsnitt ssmmanfattades med
hjélp av ett fatal relevanta stodord och tidpunkterna i inspelningen som markerade
borjan respektive slutet for varje avsnitt noterades. Stodorden bestod ibland av ett
snavt samtalsamne (till exempel “relationen mellan ordférande och VD”), ibland av
en intervjufraga som stilldes under avsnittet och i nagra fall av ett citat som

upplevdes som intressant.

De sex intervjuerna har i referatdelen sammanfattats var for sig. Detta upplagg
underlattar for jaimforelser, bade mellan foretagen och mellan nivaer inom ett och
samma foretag. Det gor det ocksa lattare for andra att i efterhand anvanda materialet

for att gora egna jamforelser och dra egna slutsatser.

Med i varje sammanfattning finns de delar av intervjuerna dar informanterna
avsiktligt leddes in pa direkta fragor om malsattningar for verksamheten (inklusive
strategier, visioner och liknande) alternativt sjdlv initierade en diskussion kring
samma eller narliggande teman. For denna urvalsprocess anvandes de
stodanteckningar som har nimnts ovan, men flera kontrollavlyssningar av hela

materialet genomfordes for att reducera risken att missa relevant information.
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Halvorsen papekar att kvalitativ analys inte ar lika formaliserad som analys av
kvantitativa data (1992). Likval har vi efterstravat att systematiskt finna, tolka och
jamfora de olika teman som intervjuerna innehaller. Det dr detta arbete som lagt

grunden for vara slutsatser.

De sammanfattade intervjuavsnitten granskades, sattes i relation till varandra och
tolkades ur ett helhetsperspektiv. For varje avsnitt som bedomdes ha ett
forklaringsvarde med avseende pa fragestillningen stalldes fragan: “Vilka funktioner
fyller organisatoriska mal i ssmmanhanget?”. I intervjusvaren kunde vi skonja att det
bildades vissa monster och vi forsokte sitta ord pa de teman vi sadg véxa fram. I
analysdelen aterfinns de teman som tydligt kunde belaggas med utgangspunkt i

intervjusvaren.
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4 Presentation av fallforetag

4.1 CellaVision AB

Foretaget, som vi hadanefter i uppsatsen endast kommer att referera till som
”CellaVision”, har sitt huvudkontor i forskningsparken Ideon i Lund. De har cirka 50
anstallda; cirka 40 i Lund och 6vriga anstéllda ar fordelade pa filialer i USA, Kanada
och Japan (Intervju Wennerholm 10-05-04). Omsattningen for foretaget var ar 2008
strax over 100 miljoner kronor och balansomslutningen var strax 6ver 96 miljoner
kronor (allabolag.se 10-05-19). CellaVision utvecklar och saljer hardvara och
mjukvara for automatiserad och digitaliserad mikroskopanalys av vatskor i
medicinskt syfte. De sjukhus som koper foretagets produkter hdavdas kunna spara in
pa personal och manuellt arbete. Det ar ocksa mojligt att sprida den av mikroskopet
samlade informationen digitalt och i realtid. (CellaVisions hemsida 10-05-19)
Foretaget dr, som namnet avsldjar, ett aktiebolag. Vid tiden f6r denna uppsats
tillkomst handlas dess aktie pa aktiemarknaden First North (allabolag.se 10-05-19),
men inom kort kommer fOretaget i stillet att listas pa Small Cap-listan (Intervju
Wennerholm 10-05-04). Den storsta dgaren av foretaget ar H&B Capital LP med 17,1
% av aktierna och CellaVisions grundare, Christer Fahraeus, ar den fjarde storsta

agaren med 10,1 % av aktierna.

4.2 Skdanemejerier

Med sitt huvudkontor och storsta mejeri beldget i Malmo ar Skanemejerier en mycket
stark aktor pa den skanska marknaden for mejeriprodukter. De har cirka 590
anstallda och mgjlighet att kalla in ytterligare 30 till 40 personer vid perioder med

hog arbetsbelastning. Omsattningen ar strax under 3 miljarder kronor och
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balansomslutningen ar strax 6ver 1,3 miljarder kronor. (Skdnemejeriers
arsredovisning 2009) Férutom mjolk och andra mejeriprodukter - som exempelvis
smor, filmjolk och ost - besitter foretaget dven bland annat de valkanda varumarkena
“ProViva” och “Bravo” (Skanemejeriers hemsida 2010-05-19). Strategin for att fa sina
mejeriprodukter salda ar att i marknadsforingen trycka pa att mjolken kommer fran
lokala bonder. Detta genomfors med hjalp av en kampanj som kallas “"Bonden bakom
mjolken” (Intervju Forslid 10-05-12). Ett inslag i denna kampanj dr bland annat
moijligheten for konsumenter att kunna ga in pa Skanemejeriers hemsida och dar
finna samtliga mjolkbonder med bild, kort beskrivning och nagra snabba fakta om
garden. Skanemejeriers dgarstruktur ser lite speciell ut, da det dr en ekonomisk
forening. Agarna ar de cirka 600 mjolkbonderna som &r foretagets leverantdrer

(Skdnemejeriers hemsida 10-05-19).
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5 Intervjureferat

I foljande del presenteras informanterna och relevanta delar av intervjuerna
aterberédttas och sammanfattas. Ingen uttrycklig teori har tillimpats pa datan, vilken
har sammanstallts utan avsiktlig tolkning fran forfattarna till denna uppsats. Pa detta
satt ges lasaren mojlighet till egen reflektion och att eventuellt komma till alternativa

insikter dn vad uppsatsforfattarna har gjort.

5.1 Yvonne Martensson, VD for CellaVision

Yvonne Martensson har varit CellaVisions VD sedan 1998. I grunden har hon en
civilingenjorsexamen i industriell ekonomi fran Link&pings universitet och har

darefter jobbat inom medicintekniska bolag.

Yvonne Martensson sager att det Overgripande malet med CellaVision ar att gora
foretagets produkter (automatiserad mikroskopi inom framforallt blodanalys) till en
standard pa marknaden, vilken framst bestar av blodlaboratorier i Europa,
Nordamerika och Japan. Hennes roll i foretaget dr “helt enkelt att fa en produkt pa

marknaden”.

En av Martenssons huvuduppgifter dr att vara en balanserande kraft i férhéllande till
foretagets intressenter. “VD:ns dilemma” ar att sitta mellan tva grupper (styrelse och
ledningsgrupp) som fungerar olika och ibland vill olika saker. Det hander dven att
agare staller direkta krav pa styrningen av bolaget som forutsattning for en
investering; krav som inte bara beror nivan pa avkastningen. Om Cellavisions

grundare, Christer Fahreus, och hans inflytande sdger Martensson att hans enda krav
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ar att det ska utvecklas nya produkter. For honom ar det viktiga “att ligga i
framkant” vad galler tekniken. Vidare poangteras vikten av att inte fara med

osanning till media eller att bygga sina investerarrelationer pa luftslott.

Nar samtalet styrs in pa beslutsfattande framhéaver Martensson det hoga tempot pa
CellaVision och att hon sjalv darfor far fokusera mycket pa just “hastigheten”. CFO
Johan Wennerholms devis att “hastighet kan aldrig ersatta riktning” maste
emellertid till sist gdlla. Med glimten i 6gat sager hon sig i hog grad delegera
kunskapen om “riktning” till denne och understryker vikten av arbetsdelning i

ledningen.

En allmédn medvetenhet om “riktning” i organisationen upplevs som mycket viktigt.
An s4 linge gér det bra att fa ut viktig information till alla anstillda eftersom man
fortfarande inte ar fler pa CellaVision dn vad som kan jamforas med en skolklass. I
takt med att foretaget vaxer maste man emellertid utveckla mer och mer
sofistikerade informationsfloden, vilket komplicerar arbetet. Risken 0kar da att
manniskor kommer att kdnna sig 6verkorda for att de inte tycker sig ha fatt tillracklig

information.

De overgripande malen for CellaVision tar ledningen och styrelsen gemensamt fram
genom strategiarbetet. En gang om aret arrangeras ett strategimote i vilket bade
styrelse och ledning deltar. Infor motet har ledningsgruppen forberett ett underlag
innehallande en prognos for de tre kommande aren och de atgarder som maste
vidtas fOr att infria prognosen. Beslut fattas pa basis av prognosens rimlighet, varpa
ledningen fér i uppgift att utarbeta en budget for ett ar framat med utgangspunkt i
den antagna prognosen. Nar budgeten infors ar det upp till varje funktionschef att
bryta ner de 6vergripande malen i delmal som ar relevanta for respektive avdelning.

Varje anstalld ska efter detta arbete forsta “vilken pusselbit” som han eller hon
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representerar i verksamheten. Denna nedbrytningsprocess kan vara svar, men har
blivit mer genomtankt under senare tid, da den relativt nytillsatta personalchefen ar

en “processfascist” som ar “extremt duktig” pa denna typ av arbete.

5.2 Johan Wennerholm, CFO for CellaVision

Johan Wennerholm é&r en relativt ny medlem av ledningsgruppen i CellaVision, da
han borjade pa foretaget 2007. Han besitter en ekonomexamen fran Lunds universitet

och har stor praktisk erfarenhet av ekonomifunktioner, bland annat fran Tetra Pak.

Om organisatoriska mal sidger Johan Wennerholm att de satts gemensamt av
ledningsgruppen. Betraffande ansvarsfordelningen menar Wennerholm att “Yvonne
[Martensson] och jag vet allt, medan de andra i ledningsgruppen kan sina omraden”.
En viktig kraft som paverkar kvalitetsmal for verksamheten dr amerikanska
myndigheten FDA, Food and Drug Administration, som i USA kontrollerar all
forsaljning av de typer av produkter som CellaVision jobbar med. I detta
granskningsarbete ingar det att foretagen ska specificera kvalitetsmal, vilka kan vara
bade mjuka och harda. Som exempel anger Wennerholm antal forséljningar och antal

klarade projektdeadlines.

Det svaraste i Wennerholms roll som beslutsfattare ar enligt honom sjalv
organisationsforandringar. Till synes sma saker, till exempel var varje enskild individ
ska sitta efter ett lokalbyte, 4r sadant som tar mycket mer tid och energi dn vad man

kan ana pa forhand.
Nagot som Wennerholm trycker hart pa ar vikten av trovardighet i alla uttalanden

och l6ften i samband med kommunikation av mal. “Det &r helylle” kring hela

CellaVision, vilket Wennerholm uppskattar mycket.
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Forslag pa overgripande mal for verksamheten formedlas av ledningsgruppen till ett
arligt strategimote, ddr ocksa styrelsen medverkar. Da mals marknadsprognoser och
annat for de kommande tre dren ner till siffror som sammanstélls och senare ligger
till grund for budgetering. Detta gor att man har en bra uppfattning om utfallet,

savida inte finanskriser, askmoln eller ndgot annat “lagger lock pa allt”.

Pa fragan om varfor det ar viktigt att ha en konkret malbild sager Wennerholm att
man inte behover budgetera pa kontoniva, utan att det intressanta helt enkelt ar att
veta vad som “dr planen”. Varfor ar det viktigt att ha en plan? Som exempel namner
Wennerholm att forsédljningsnivaer avgor hur och ndr man ska rekrytera ny personal.
Om den planerade forsaljningen inte uppnas kan foretaget inte anstalla. Bade de

tinansiella malen och kvalitetsmdlen utvarderas kontinuerligt.

5.3 Lars Gatenbeck, styrelseordférande i CellaVision

Lars Gatenbeck har suttit pa styrelseordférandeposten sedan 2002. Efter att i
grunden ha tagit en ldkarexamen och skaffat sig bred erfarenhet bade kliniskt och
fran lakemedelsbranschen arbetar han nu som sa kallad riskkapitalist. Forutom sin
post i CellaVisions styrelse sitter han som styrelseordférande och styrelseledamot i
manga fler bolag, vilka nadgra av dem &ger aktier i CellaVision. Genom att han verkar
i dessa andra styrelser representerar han totalt sett cirka 23,9 % av foretagets dgande.
Ett av dessa andra bolag &r det tidigare nimnda H&B Capital LP (CellaVisions
hemsida 10-05-19).

Lars Gatenbeck ser sin roll i foretaget som att vara representant {for alla dgare. Han
sdger att planen for CellaVision har varit att forst och framst bli en ledande aktor
inom sin nisch mot mikroskopering av blodanalys. Nar bolaget har uppnatt detta och
blivit Ionsamt finns vdgarna 6ppna for att eventuellt gd in pa “andra arenor” i form

av marknader for mikroskopering inom patologi och cytologi.
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Enligt Gatenbeck ar det viktigt att som foretag vara malstyrt, men i CellaVision har
man varit forsiktig med att kommunicera malsattningar till yttre intressenter.
Anledningen dr att man inte vill bygga forvantningar som man inte sedan kan
matcha. Gatenbeck siager att manga bolag har gatt ut med 16ften som har varit svara
att uppfylla. Det betraktas som “otroligt viktigt” att man i stallet kan 6verraska och
overtraffa andras forvantningar. En foljdfraga blir om det inte finns en risk att
manniskor far en otydlig bild av vad CellaVision star for, eftersom man valt att halla
en lag profil utat. P4 detta svarar Gatenbeck att det finns en sddan risk och att manga
troligtvis har upplevt CellaVision som lite trakigt och aterhallsamt, men att bolaget
idag ar valdigt uppskattat just for att man har kunnat halla vad man har lovat.
Kommunikationen till externa parter kommer vidare att 6ka i takt med den
pagaende borsnoteringen av bolaget pa Small Cap-listan. Huvudanledningen till
listbytet ar att investerare ska kunna handla aktier i CellaVision utan att “kodpa grisen

i sacken”.

Interna sdljmal, budgetar, produktlanseringar med mera har emellertid intagit en
mer central roll i verksamheten. Detta ar viktigt for att medarbetare ska kunna forsta
sin roll i bolaget. Ett exempel pa hur man marker av ambitionen att vara
malorienterad ar hur man i kafferummet visar upp diagram for antalet salda

instrument och liknande.

Att ha en tydlig malbild ar viktigt for gladjen och stoltheten i organisationen.
CellaVision har gjort en resa fran att vara en renodlad teknikerorganisation - dar
upplevelsen av framgang var storst nar man provkorde ett nytt instrument - till att
bli en kommersiell kraft dar man forstér att “meningen med affarsverksamhet”
ytterst dr att kunna sdlja produkter och generera avkastning till 4garna sa att
foretaget kan 6verleva. Detta gor att nyckeln till framgéang blir att 6verga till att

kommunicera valdigt mycket saljmal.
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En sista fraga beror graden av medvetenhet om 6vergripande malsattningar pa lagre
nivaer i foretaget. Ar denna kunskap avsedd fér andra personer dn corporate
governance-aktorer? Gatenbeck menar att det dr en svar uppgift att fa 6vergripande
mal att genomsyra hela organisationen, sarskilt i storre bolag. Det ideala - sdger
Gatenbeck - ar att ha en organisation med “full alignment”, det vill saga nar alla i
organisationen inklusive dess dgare “vet vad som galler”, men styrelsens uppgift ar

inte att dirigera exakt hur detta ska ske.

5.4 Bjorn Sederblad, VD for Skdnemejerier

Bjorn Sederblad har i grunden en utbildning i agronomi fran Uppsala och har
déarefter huvudsakligen jobbat inom den agrara varlden dar han haft flertalet tjanster,
bland annat som VD. Till Skanemejerier kom han 2003 dar han borjade som

produktionschef, blev sedan saljchef och till sist VD for foretaget.

Bjorn Sederblad forsoker vara en modern VD. Han ser ledningsgruppen for
Skanemejerier som ett fotbollslag och sig sjalv som coachen. Samtidigt vill han garna
vara med och “gora mal”. Pa fragan om hur mycket coachen kan paverka lagets
riktning svarar han att han finns dar for att inspirera och halla uppe tempot eftersom

“de som tranar mest har lattast for att vinna”.

Hur gor man for att motivera anstallda att trana hart? Har anges forst bra 16n,
personlig utveckling och ett vixande CV som anledningar, men med invandningen
att “det ar inte pengar som driver de har manniskorna”, utan att leva upp till
personliga malsattningar och att lyckas. Svaret summeras med meningen att man

helt enkelt “vill ha en plats i laget”.

Nar samtalet kommer in pa organisatoriska malsattningar ar Sederblad noga med att

poangtera att Skanemejeriers strategi satts av styrelsen. Det betraktas som “oerhort
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viktigt” att strategin inte laggs i handerna pa tjansteman. Koncernledningen narvarar
pa strategimoten men “har forstand att halla tyst”. Foretagsledningen far fragor av

styrelsen men har inte rostratt och kan inte ldgga sig i sjdlva besluten.

Pa samma satt maste man ga till styrelsen nar man marker att malbilden behover
korrigeras; det styrelsen har fattat beslut om “ar en bibel”. Att ha en tydlig malbild ar
viktigt &ven om man inte kan na alla malen. Det viktigaste enligt Sederblad ar att

man har “kommit dverens tillsammans och bestamt vart man ska”.

En fraga beror varifran styrelsen far sina intryck i samband med att de utformar
strategin. Sederblad tror att styrelsen tar valdigt mycket intryck fran olika hall,
framforallt fran dgare. Exempelvis sitter ordforande Anders Olsson “nog i telefon i
en timme varje kvall” och far darigenom in manga tankar och asikter fran de
mjolkbonder som dger Skdnemejerier. Aven om styrelsen aldrig far vara operativ blir
de “operativt insatta” genom att prata med ledning och dgare, sdger Sederblad och
tillagger att det ar troligtvis inte gar att vara en bra strateg utan att vara operativt

insatt.

Hur val medvetna ar personalen om strategiska och overgripande mal? Sederblad
betonar att det dr koncernledningens ansvar att formedla denna typ av information,
men att det handlar om prioriteringar. Att muntligen informera och fora en dialog
med varje anstilld ar tidskrdvande. Aven om exempelvis produktionspersonal
“maste veta vart vi ska” finns det ingen mening med att formedla i detalj hur detta
ska ske. Medarbetarenkater pekar emellertid pa att man har forbattrat sig inom

Skanemejerier pa denna punkt, sdger Sederblad.
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5.5 Anna Forslid, informationsansvarig pa Skanemejerier

Anna Forslid ar utbildad veterindr, vilket hon ocksa har jobbat som i 22 ar. Under
dessa ar har hon bland annat varit s& kallad lansveterinar, arbetat med utbildning pa
Bollerups naturbruksgymnasium och hallit i kurser for djurdgare. Hon ar relativt ny
pa Skanemejerier och befinner sig i processen att strukturera upp och forma sin

avdelning som hon vill ha den.

Skanemejeriers vision och strategi passar Anna Forslid. Konkret innebar dessa inte
minst att hon jobbar med att hjdlpa till med att forbattra ekonomin ute pa gardarna
hos mjolkbonder, vilket dr engagerande eftersom hon standigt befinner sig i kontakt
med andra méanniskor och far bidra till att Il6sa manga olika typer av problem. Pa
fragan om varifran hon far direktiv for hur hon ska arbeta hanvisar hon direkt till
foretagets strategi, vilken hon upplever som tydlig. Skdnemejerier ar “det lilla
pahittiga mejeriet” som ska jobba for en god lonsamhet pa gardarna. Mycket av
arbetet - “vad man kan och inte kan gora” - kommer till sist ner till ren ekonomi och

budgetansvar.

Forslid ar tydlig med att vision och strategiska mal ar nagot som utformas
sjdlvstandigt av styrelsen, men att det inte dr svart att ta till sig av och jobba efter
dessa. Hon sager att det dr latt att ha visioner och mal, men att den verkliga
utmaningen handlar om “fotarbetet”, det vill sdga att fundera ut hur man ska ga

tillvaga for att arbeta mot malsattningarna.

Medvetenhet om 6vergripande mal och strategi inat i organisationen &dr ganska bra,
menar Forslid, men tillagger att det alltid kan bli battre. Man anvander bland annat
ett intranat for att fa ut information om Overgripande fragor, vilket mycket handlar
om att virna om foretagskulturen eller “den mentala arbetsmiljon”, som Forslid

uttrycker det. Samtidigt understryker Forslid vikten av att medarbetarna sjalv ar
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aktiva i att ta del av informationen och att medvetenhet till stor del bygger pa hur

intresserad man ar.

Det ar viktigt att de anstéllda har insikt i vart foretaget dr pa vag, dess strategi och
malsattningar, eftersom det - menar Forslid - hjalper den enskilde att forsta och
torklara sin roll i foretaget, vilket leder till en mer engagerad arbetsinsats. Kéanner de
som arbetar langt ner i hierarkin - pa golvet i produktionen och s vidare - att de gor
skillnad for slutresultatet? Forslid sdger att hon tror att vissa kan kdnna det, men att
vissa definitivt inte kdnner sa eftersom de “inte ens har tankt tanken”. De ménniskor

som inte har tankt tanken gar helt enkelt dit pa morgonen “for att de har ett jobb”.

Den grupp som ar mest beroende av information av vad Skanemejerier star for
upplevs vara konsumenterna, da dessas fortroende ar fundamentalt for foretagets
overlevnad. Forslid papekar vidare att konsumenterna visade sin makt d& Arla for en
tid sedan forsokte konkurrera ut Skdnemejerier genom att bland annat betala
detaljhandelskedjorna for att byta hyllsystem. Ett starkt varumarke foranledde dock
ett “jattetryck fran konsumenterna”, vilket raddade Skdnemejerier fran att bli
utkonkurrerade. En naturlig f6ljdfraga handlar om i vilken grad det dr en medveten
strategi att fa forhdllandet till Arla att framsta som “David mot Goliat”. “Det ar

absolut en medveten strategi”, sager Forslid.

5.6 Anders Olsson, styrelseordforande i Skanemejerier

Anders Olsson dr bonde sedan barnsben. Uppsatsforfattarna besoker honom pa hans
bondgard utanfér Munka-Ljungby och far ett varmt mottagande, en generos intervju
liksom en guidad rundtur pa garden. Forutom sitt ordférandeskap i Skanemejerier
har han dven styrelseuppdrag i andra styrelser, exempelvis i LRF (Lantbrukarnas

Riksférbund) Skane. Eftersom Skanemejerier ar en ekonomisk férening som dgs av
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mjolkbonder sitter Anders Olsson, sa att sdga, pa tre stolar: som styrelseordforande,

som dgare och som leverantor.

I egenskap av styrelseordforande ser Anders Olsson som sina framsta uppgifter att
vara lagledare i styrelsen, att foretrada dgarnas kollektiva intressen samt att bara det
yttersta ansvaret for Skanemejerier. Om det sisthamnda betonas att VD:n inte far
gora nagot som inte dr sanktionerat av styrelsen och de malsattningar som har satts
upp genom strategiarbetet. Vikten av integritet framhaver Olsson ndr han sédger att

han och VD:n ”aldrig far bli kompisar”.

Den nuvarande strategin utgar fran styrkan hos Skanemejeriers varumarke, att jobba
med partners och att det finns utrymme for tillvaxt for foretaget. Olsson sager att
strategiska mal utformas i en process genom en dialog mellan koncernledning och
styrelse. I slutdndan ar det styrelsen som fattar beslut om de 6vergripande malen for
Skanemejerier, vilket ofta kan vara svart. Ett skal till detta ar att alla manniskor idag
enligt Olsson dr “véldigt splittrade” eftersom “allting ror sig och allting gar sa

snabbt”.

Utformningen av malsattningar paverkar Olsson sjdlv genom att “plocka fram det
goda i varje ledamot i styrelsen” och understryker att styrelsens uppgifter innebar ett
lagarbete. Ibland hamnar man dock i situationer “da man maste peka med hela

handen”.

Om vikten av att kommunicera malsattningar sager Olsson att 4garna dr den
viktigaste malgruppen. Informationen 6verfors bade via intra- och extranat och man
har utarbetat ett dgardirektiv som “alla ska kunna stalla upp pa” for att tydliggora

malsattningar till 4gare och kunna mata graden av framgang. Malen &r uttryckta i

finansiella termer fOr att vara konkreta, matbara och mdojliga att folja upp sa att
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ansvar kan utkravas. Det viktigaste med malsattningar &dr att man ar 6verens om vad

man ska jobba mot, d& man “inte kan lyckas med allt som man ror vid”.
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6 Funktionerna hos organisatoriska mal

I f6ljande kapitel redovisas och tolkas intervjumaterialet med hjalp av citat och
aterberattande av relevanta delar med hansyn till fragestdllningen. Tre
overgripande funktioner hos organisatoriska mal identifieras och analyseras med

hjélp av olika teoretiska infallsvinklar.

6.1 Kontroll - ett agentteoretiskt perspektiv

I detta avsnitt tolkas organisatoriska mal som en kontrollmekanism for foretagets
dgare. Relationen mellan dgare och foretagsledning kan betraktas som ett
agentteoretiskt problem som utgdr fran att principalen (i detta fall 4garna) respektive
agenten (VD och koncernledning) drivs av helt eller delvis motstridiga intressen. De
potentiella problemen som kan uppkomma nar dgande och kontroll av foretaget
skots av olika parter ar valdokumenterade (Mallin 2004). Delegering av kontroll 6ver
foretaget fran dgare till styrelse och ledning ger upphov till en asymmetri av
information mellan grupperna. Agarna kan saledes aldrig ha full insyn i huruvida
foretagsledningen agerar i deras bédsta intressen, men de kan forsoka reducera denna

risk med hjélp av olika metoder.

Agentteorin forutsdger att dgarna kommer att strava efter att 6verbrygga den risk
som dr forknippad med asymmetrisk information. Vi menar, med utgangspunkt i det
empiriska materialet, att det ar rimligt att hdvda att foretag formulerar en tydlig
malbild delvis for att dgare staller explicita eller implicita krav pa information fran
foretaget. Generellt gors detta - atminstone i teorin - genom att anlita en styrelse

vilken fungerar som kontrollorgan. I fallforetagen verkar agentproblematiken - eller
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atminstone medvetenheten om denna - som mest pataglig i Skanemejerier. Bada de
intervjuade styrelseordférandena liksom Skanemejeriers VD Bjorn Sederblad
understryker vikten av tydlighet och integritet i rollférdelningen. Anders Olsson,
Skanemejeriers ordforande, sager vidare att han och VD:n pa grund av sina poster

“aldrig far bli kompisar”.

6.1.1 Agarna pa halsen

Anders Olsson, styrelseordforande i Skdnemejerier, har daglig kontakt med dgarna,
vilka ar de mjolkbonder som dven ar foreningens leverantorer. Man anvander dven
bade intranat och extranit for att 6ka transparensen i foretaget. VD Bjorn Sederblad

uttrycker sig enligt f0ljande om informationsflodet mellan styrelse och dgare:

De [styrelsen] har ju 4garna pa halsen kan man sdga... de ar inte pa mig sa
mycket, de har 550 bonderna... men det ar klart att nar de har synpunkter sa
ringer de till de hdr bonderna som sitter i styrelsen... sa min ordforande, han
sitter nog i telefon i en timme varje kvall tror jag och han far ju valdigt
mycket intryck fran dgarna, direkt hur... vad de tycker... sen behdver man ju
inte bry sig om det i och for sig, en del av dem ar ju heltossiga, sa att
asikterna kan ju vara helt at skogen. (Bjorn Sederblad, VD for
Skanemejerier)

Ordforanden tros alltsa sitta i telefon omkring en timme varje kvall och fora en
dialog med dgarna. Hur far dessa reda pa att styrning och kontroll sker i enlighet
med deras intressen? Bland annat genom att foreningen aktivt kommunicerar den
malbild som foretagsledningen har i uppdrag att jobba efter. De mal for
verksamheten som styrelsen har stillt upp i samband med strategiarbetet anvands

for att forsakra dgarna om att deras intressen blir tillgodosedda.

6.1.2 Agardirektiv tydliggor malsittningar
Agarna ses - fran ett styrelseperspektiv - som den mest prioriterade gruppen for

information om mal och utan denna information vore det svart for dgare att utova
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kontroll over foretaget. Dessa mal, tillagger Anders Olsson, styrelseordférande i
Skdnemejerier, ar uttryckta i finansiella termer for att kunna utvarderas och for att

man ska kunna stélla de ansvariga, ytterst sett VD:n, till svars for resultaten.

Var storsta malgrupp [for kommunikation av mal] ar ju 4garna va... som da
ehm... kollektivt dger var forening... och dar har vi ju varit forutseende och
tagit fram ett dgardirektiv... och ett dgardirektiv som d& ehm... alla ska
kunna stélla upp pa... och for att da kunna tydliggora malsattningar.
(Anders Olsson, styrelseordférande i Skanemejerier)

Det upplevs viktigt att se till att alla dgare kan “stélla upp” pa direktivet sa att var
och en kénner att de i ndgon man kan utdva kontroll 6ver Skdnemejerier. Agarna
sOker alltsd, genom att specificera en 6nskad malbild, forsakra sig om att man i
foretaget arbetar i enlighet med deras intressen. Styrelsens utvarderingar fungerar
som garantier for att VD och foretagsledning inte agerar kortsiktigt och

opportunistiskt.

En vanlig tanke bland foresprakare for agentteorin ar att 4garna ofta star for
langsiktighet i malbilden medan foretagsledningen vill arbeta mer kortsiktigt (SOU
2004:47, s. 164-165). Anders Olsson betonar flera ganger att balansgangen mellan
kortsiktiga och langsiktiga syften marks tydligt i styrelsearbetet, vilket d&ven

bekriftas av Lars Gatenbeck, styrelseordférande i CellaVision.

Det rader inget tvivel om att Skdnemejeriers dgare har ett behov av att kdnna till
foretagets malbild, for att reducera den osdakerhet och risk som ar forknippad med
ansvaret att delegera kontroll 6ver foretaget till andra aktorer. Kommunikationen av
en malbild ar emellertid inte bara relevant som en forsdkran till nuvarande dgare om
att foretaget drivs i deras intressen, utan bildar dven ett underlag for framtida
investerare att bedoma bolagets potential och trovardighet. Forestall dig att du sitter

i styrelsen for ett foretag och att en potentiell investerare en dag ringer upp och
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fragar dig vad som ar malet med fOretaget sett 6ver en femarsperiod. Vad fragar
denna person egentligen om? Om du svarar att foretaget inte har nagra mal skickas
en signal om att en eventuell investering i foretaget ar forknippad med stor
osdkerhet. Eller som Lars Gatenbeck, styrelseordforande i CellaVision uttrycker det,
kommunikationen av mal “bygger forvantningar”. Investeraren vill framst veta vilka

forvantningar om avkastning man som dgare kan ha pa foretaget.

6.1.3 Inte kopa grisen i sicken

Aven pa CellaVision mérker man av ett behov av att vara tydliga i kommunikationen
till 4garna. Samtidigt poangterar samtliga tre informanter i foretaget vikten av att
inte lova mer an vad man kan halla och att trovardighet ar ett ledord for bolaget.
Johan Wennerholm, CFO pa foretaget, menar att “det ar helylle” kring bolaget och
VD Yvonne Martensson framhaver pa samma sétt att man inte kan bygga sina
investerarrelationer pa luftslott. Oavsett vilket kommer man i framtiden att vara
tvungen att 0ka informationsflodet till externa intressenter, da foretaget haller pa att

borsnoteras pa Small Cap-listan.

Att styra mot exempelvis finansiella mal, och att kommunicera... blir ju mer
nodvandigt som borsbolag da for transparensen... att aktiedgare... man ska
veta pa nagot sdtt... man ska inte kopa grisen i sicken om man kdper en
CellaVision-aktie... man ska veta vad det ar... vad bolaget haller pa med och
vad bolaget... eh... vart man kan ga och vart man vill ga helt enkelt. (Lars
Gatenbeck, styrelseordférande i CellaVision)

Hur vet dgarna att de malsattningar som kommuniceras ar genuina, det vill sdga att
de star f6r ndgot som ledning och styrelse faktiskt arbetar mot? De bada
styrelseordforandena i fallforetagen forklarar sina roller i termer av att representera
alla agare. Styrelsens uppgift ar - atminstone i teorin - att verka i dgarnas kollektiva
intressen genom att satta ramar for och kontrollera foretagsledningen, men da

uppstar genast fragestdllningen om varfor dgarna kan forvanta sig att styrelsen
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verkligen gor sa. Detta resonemang kan sagas mynna ut i ett “dubbelt”

agentproblem eftersom dgarna pa nagot satt &ven maste utvardera styrelsens arbete.

Trots att asymmetrisk information mer eller mindre alltid existerar mellan aktorer i
corporate governance-systemet, kan agare se till att transparensen ar sa hog som
mojligt. Att stdlla krav pa att styrelsen kommunicerar och kontrollerar att arbetet

foljer en tydlig malbild ar ett satt for dgarna att skydda sina intressen.

6.2 Koordination - ett intressentteoretiskt perspektiv

En mdjlig tolkning utifran intervjumaterialet dr att formuleringen och
kommunikationen av 6vergripande malsattningar grundar sig i ett behov av att
koordinera olika intressegruppers krav och arbetsinsatser, fraimst inom foretaget men
aven utanfor det. I intervjuerna framgar det att det finns en medvetenhet om att det
inte endast ar dgarintresset som avgor vad fOretaget star for eller avgor dess ode.
Johan Wennerholm, CFO pé CellaVision, talar exempelvis om att den amerikanska
myndigheten FDA (Food and Drug Administration) stiller krav pa att foretaget
formulerar kvalitetsmal for verksamheten. Anna Forslid, informationsansvarig pa
Skanemejerier, understryker behovet av att profilera sig mot konsumenternas
onskemal. “Annars kan vi ju gd hem”, papekar hon. CellaVisions VD Yvonne
Martensson talar om vikten av tydlighet och arlighet i relationen till media och
Anders Olsson, styrelseordforande i Skdnemejerier, sdger att man har en strategi som

“bygger valdigt mycket pa att jobba med partners”.

Med denna tolkning anvander beslutfattare information fran manga olika hall for att
vardera och sammanstélla de intressen som ar relevanta {for foretagets 6verlevnad.
De organisatoriska mélen formuleras alltsd med utgangspunkt i ett komplext natverk
av bade konvergerande och divergerande intressen. Vad malen representerar ar ett

hypotetiskt tillstand dar alla intressen - vilka inom corporate governance-systemet
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betraktas som relevanta - ar tillgodosedda. Man far ett intressentteoretiskt perspektiv
pa foretaget, dar behovet av koordination mellan olika parter ar stort. Tva
forgrundsgestalter till intressentmodellen, Evan och Freeman, menar att hela
meningen med ett foretag ar att koordinera olika gruppers intressen

(Evan & Freeman i Donaldson & Preston 1995).

6.2.1 “Full alignment” det ideala

Resultatet av processen dar information sammanstalls och varderas blir alltsa ett
antal “organisatoriska mal”. Dessa blir i sin tur foremal f6r en nedbrytningsprocess,
dar syftet ar att specificera vad olika parter i organisationen maste gora for att alla
relevanta intressen ska kunna tillgodoses. De organisatoriska malen utgor darmed
lanken mellan de krav som stills pa foretaget och de resurser foretaget har att tillga

for att mota intressenternas krav.

Vad vi kan gora ar ju och skapa sa att saga verktyg, och forsikra oss om de
overgripande malen... men sen ska ju det hér ner, pa... liksom ut i hela
organisationen... och dar dr det ju viktigt att vi har koll pa att det gors och
hur det gors... men kan ju inte ga in och peta i detaljerna i det va.... for det
tror jag ofta ar ett problem, jag tror manga ganger att du i stora
organisationer... och det kan man sédga att det dr ocksa med.... och det
handlar ju ocksé ratt mycket om dgarna... alltsa det ideala, det dr ju nér du
har ‘full alignment’: ndr man har dgare, styrelse, ledning och alla i
organisationen vet vad som galler. (Lars Gatenbeck, styrelseordforande i
CellaVision)

Full alignment sker alltsa genom att de 6vergripande malen bryts ner sa att de blir
meningsfulla for berérda parter. Att uppna koordination genom nedbrytning av
overgripande mal upplevs naturligt nog som svarast i stora organisationer, da man
maste utveckla mer och mer sofistikerade informationssystem for att kunna uppna
“full alignment”. Nedbrytningsprocessen upplevs vidare inte vara en styrelsefraga -

styrelsen kan inte “ga in och peta i detaljerna”. Bjorn Sederblad, VD for
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Skdnemejerier, fyller i att just detta ar ledningens roll: “de ska ga hem till sina

manniskor och formedla”.

6.2.2 Matchning mot 6vergripande mal

CellaVision ar emellertid fortfarande ett relativt litet bolag. VD Yvonne Martensson
jamfor det med en skolklass men tillagger att man maste “skapa sig allt fler
processer” i takt med att foretaget vaxer fOr att fa informationsflodet att fungera,
vilket komplicerar arbetet. I f0ljande resonemang beskrivs hur man utvecklar allt

mer sofistikerade system for att bryta ner bolagets mal i delmal:

Sedan ett ar tillbaka har vi en personalchef, och hon &r en sadan, eh...
processfascist kallar vi henne... hon dr extremt duktig pa det... sa att vi har
faktiskt en process nu som foljer det dar... vi har ocksa da
upphandlingssamtal, dtminstone en gang om aret sa har vi
utvecklingssamtal... det har vi alltid haft, men nu ar de mer strukturerade...
och da ska de hdr malen som var och en far... de ska ju da naturligtvis
matcha det 6vergripande malet, sa att om jag gor de har sakerna sa kommer
vi hit va... sa gar hela da... sa det ar lite genomtankt faktiskt. (Yvonne
Martensson, VD for CellaVision)

Varje medarbetares direktiv ska alltsa bidra till en kollektiv arbetsinsats som ar
riktad at samma hall. Darigenom kan foretaget - i basta fall - fullgora sina

forpliktelser gentemot intressentgrupperna.

I intressentmodellen placeras styrelsen respektive hogsta ledningen i centrum for
koordinationen av foretagets aktiviteter. Detta har motiverats genom att hanvisa till
att just dessa aktorer sitter pa en unik bredd av kunskap och information om
toretaget i forhallande till andra intressenter (Hill & Jones 1992). Eller som Johan
Wennerholm, CFO pa CellaVision, uttrycker det: “Yvonne [Martensson] och jag vet

allt, medan de andra i ledningsgruppen kan sina omraden”.
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Den tolkning som har redogjorts fOr i detta avsnitt innebar att foretagets prestation ar
beroende av tvd fundamentala corporate governance-processer. Forst maste styrelse
och ledning - enligt intressentmodellens principer - samla in, tolka, vardera och
sammanstalla information om de intressegrupper som har rétt att stilla krav pa
toretaget och vars motprestationer ar relevanta for foretagets overlevnad. Den andra
processen innefattar 6verforing av direktiv fran styrelse och ledning till 6vriga i
organisationen pa ett sddant satt att intressenternas krav kan tillgodoses. Det som
kopplar samman dessa tva processer och darmed ytterst koordinerar foretagets
aktiviteter betraktar vi vara utformandet av 6vergripande organisatoriska
malsédttningar. Kort uttryckt bereder den forsta processen det nddvandiga underlaget
for att satta upp malen, medan den andra processen bestar i att bryta ner malen for

att de ska bli meningsfulla for organisationens alla medlemmar.

6.3 Identitet - ett kulturteoretiskt perspektiv

I foljande avsnitt tillimpas kulturteori for att tolka organisatoriska mal som
identitetsbyggande faktorer. Perspektivet fokuserar till stor del pa effekterna av hur
chefer och andra beslutsfattare kan kommunicera mal till lagre nivaer i samband

med forandringsarbete.

De informanter - fyra av de sex - som far frdgan om huruvida det ar viktigt att
anstdllda pa lagre nivaer i fOretaget d&r medvetna om foretagets vergripande
malsattningar eller ej, menar genomgaende att detta ar mycket viktigt. Det betraktas
som givet att de anstallda bor har kunskap om “vart vi ska”. Dessa svar kan vid
forsta anblicken verka sjdlvklara, men vid ndarmare eftertanke: racker det inte att
medarbetarna utfor sina arbetsuppgifter och att corporate governance-aktorer vet
hur deras insatser bidrar till “helheten”? Enligt Bjorn Sederblad, VD for
Skanemejerier, gar trots allt manniskor till jobbet for att de ar mana om att bli

framgangsrika utifran sina personliga malsattningar snarare an for att de bidrar till
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“helheten”. Eller som informationsansvarig Anna Forslid kort och gott uttrycker det:

“De gar dit for att de har ett jobb”.

6.3.1 Glddje och stolthet

I manga fall spelar den hogsta ledningen en viktig roll i att skapa en dominerande
uppsdttning varderingar som genomsyrar hela organisationen och framjar vissa
typer av beteenden (Bakka, Fivesdal & Lindkvist 2001). Den omedelbara fragan om
vilka funktioner som fylls av utformning och kommunikation av mal pa foretagsniva

bemoter en av informanterna pa foljande vis:

Bade kanslan for... gladjen, stoltheten i organisationen och dar du gar fran
att vara valdigt mycket av ett utvecklingsforetag och en teknik...
teknikerorganisation, dar kanske... man upplever att den stora framgangen
ar nar du har ett nytt instrument som nér du testkor det fungerar... till att du
faktiskt borjar forsta att...och det har vi jobbat med jattemycket med de
senaste fyra fem aren... hela organisationen... ja men det som egentligen,
ytterst ar meningen med ett foretag ar ju att du ska ha produkter som
kunder vill ha och ar beredda att betala for, sa att det de facto kommer in
pengar... eh... s& att man slipper leva pa riskkapital... meningen med
affirsverksamhet... det &r ju att du ska gora ndgot som det finns
efterfrdgan... att gora det pa ett... produkter som &r attraktiva som du kan
sdlja for ett bra pris sa du kan liksom pa det viset kan generera avkastning
till dem som har investerat pengar... och dven snurra pengar liksom sa
bolaget kan fortsatta den har utvecklingen. (Lars Gatenbeck,
styrelseordforande i CellaVision)

Cellavision borjade - i enlighet med vad Gatenbeck séger - som en
“teknikerorganisation”. Framgang upplevdes da vara att testkora ett nytt fungerande
instrument. Intressant 4r VD Yvonne Martenssons uttalande om att grundaren,
Christer Fahreus, understryker vikten av att “ligga i framkant” vad galler teknik- och
produktutveckling snarare an att betona lIonsamhet. Detta ger mojligen en antydan

om hur grundaren har satt sin pragel pa foretagets kdarnvarden.

-53-



Pé senare ar har CellaVision emellertid gatt fran att drivas av sjdlva
teknikutvecklingen till att bli en mer kommersiellt driven kraft. Fran ett corporate
governance-perspektiv underldttas denna 6vergang, som Gatenbeck senare tillagger,
genom att forflytta fokus till att kommunicera saljmal. Med andra ord kan man
genom valet av typ av malsattningar paverka hur organisationens medlemmar
betraktar sig sjdlva. Foretagets identitet - vad man star for och vart man ar pa vag -
forandras i takt med att styrelse och ledning fattar beslut om organisatoriska mal. Att
forbattra bolagets Ionsamhet blir dd synonymt med att forandra kulturen i foretaget

(Wilkins & Pattersson i Alvesson 2002, s. 24).

Aven om organisationens malséttningar ytterst kan ses som direktiv fran styrelse
eller ledning tycks de kunna fungera i enlighet med vad Alvesson kallar for ett
“socialt klister” som Okar kdnslan av gemenskap, harmoni och 6msesidig forstaelse
(Alvesson 2002). Enligt Bakka, Fivesdal & Lindkvist ar det foretagsledningens roll att
Oversdtta den strategiska utvecklingen till den dagliga aktiviteten, inte minst genom
att signalera “om de varderingar eller mal som prioriteras hogt, den “filosofi’ som ska
utgora kdrnan i foretaget och gora det unikt i férhallande till konkurrenterna”

(2001, s. 119).

Beslutsfattarna i CellaVision hade alltsa en 6nskan om att gora bolaget mer
kommersiellt och 1onsamhetsfokuserat, vilket de iscensatte med hjalp av att bland
annat stalla om vilka typer av malsattningar som skulle prioriteras. Enligt Prasad
(1993) kan chefer och andra beslutsfattare underlatta en forandring av
organisationens kdrnvarden genom att med hjélp av symboler skapa positiva
associationer kring de 6nskade vardenas uttryckssétt. Ett exempel pa hur detta kan
tolkas ha skett pa CellaVision dr genom utplaceringen av tydliga diagram med

antalet salda instrument i kafferummet.
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I ovanstdende citat antyds vidare att det ar svart och tidskravande att forandra
medarbetarnas syn pa vad som dr “meningen med ett foretag”. Detta handlar enligt
den kulturteoretiska infallsvinkeln om att det inte gar att forandra de anstdlldas syn

pa organisationen utan att forandra de anstilldas syn pa sig sjdlva.

6.3.2 Organisationsférandringar det svaraste
En av informanterna har har fatt frdgan om vad som ar det svaraste med hans roll

som beslutsfattare och berattar foljande historia:

Det absolut svaraste... det dr organisationsférandringar, absolut svaraste!
Hur... Det ar inte bara... for att ta en san har... vi satt en vaning upp... forsta
april ifjol flyttade vi ner hit... forhandlade om alla priser och sant... sen sa...
det ar klart... dnda tills vi skulle... ‘var ska jag sitta?” “Och var hade du tankt
jag skulle sitta?” ‘Jag kan inte sitta ute i kontorslandskap.” ‘N4, jag har inte...
vill inte sitta bredvid honom, for jag vill inte sitta i ndgot horn.” Assa... det ar
grymt! (Johan Wennerholm, CFO for CellaVision)

Organisationsforandringar, dven de som utifran ett styrperspektiv ofta betraktas som
rena strukturforandringar, dr ofta svara eftersom de kan ge upphov till en klyfta
mellan medlemmars sjalvbild och deras roll i organisationen (Eilam & Shamir 2005).
Hur man upplever sig sjalv skapar forvantningar infor hur man bor bli bemott av
andra manniskor i foretaget. Nar dessa forvantningar inte matchar verkligheten
uppstar konflikt och forvirring, till synes utan rationella motiveringar, som i

ovanstdende exempel.

Att kommunicera mal kan - som uttolkat av forsta citatet i avsnittet - paverka hur
manniskor i organisationen betraktar sig sjilva. Aven Skanemejerier arbetar aktivt
med att 6ka medvetenheten om 6vergripande mal hos de anstadllda och enligt
medarbetarenkdter har man forbattrat sig pa denna punkt. VD Bjorn Sederblad sager

att den som jobbar pa foretaget “maste veta vart vi ska”, dven om alla inte i detalj kan
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kanna till hur. Informationsansvarig Anna Forslid uttrycker explicit att detta handlar

om att varna om foretagskulturen och att det ingar i “den mentala arbetsmiljon”.

6.3.3 Forsta sin roll i foretaget
I foljande meningar utreder informanten varfor hon anser det vara viktigt for
anstallda “pa golvet” i foretaget att kdnna till fOretagets strategi och overgripande

mal.

Vet man om vad foretaget... ehm... har for vision och vilken strategi som
man ska nd malen... sd... det ar ju det... att kunna forsta for den enskilde
medarbetaren vad det ar... den insats jag gor, den ska kunna, liksom... man
ska kunna forklara det... alltsa, man ska kunna forsta ens roll i foretaget...
och har man da klart {or sig strategin, och visionen och vart man ar pa vag
sa tror jag att man, ehm... man gor ett... bade ett eng... mer engagerat jobb.
(Anna Forslid, informationsansvarig pa Skanemejerier)

Medlemmar av organisationen ska alltsd kunna forklara sina roller i ett “storre
perspektiv”, vilket leder till ett mer engagerat jobb. Detta trots att Forslid tror att
manga av dem inte kanner att de kan paverka slutresultatet. Attityden illustrerar att
styrelse och ledning kan bygga en bro mellan individens uppfattning om sig sjalv
och hans bild av organisationen genom att kommunicera 6vergripande mal. De
organisatoriska malen ger har upphov till en kdnsla av enhet och samhorighet, vilket

resulterar i en mer engagerad arbetsinsats.

I detta avsnitt har vi tillampat det kulturteoretiska perspektivet for att tolka
organisatoriska méal som en barare av den ledande uppsattning av varderingar som
ger upphov till vad som anses vara foretagets identitet. Att formulera och
kommunicera “ratt” mal for styrelse och ledning blir darigenom en fraga om att
reglera forhallandet mellan manniskors sjalvuppfattning och deras roll i

organisationen.
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7 Diskussion och slutsatser

De sétt pa vilka malsattningar utarbetas och kommuniceras fran ledningar respektive
styrelser verkar paverka organisationer pa flera plan. I denna uppsats har vi forsokt
visa att begreppet “organisatoriska mal” kan belysas fran fundamentalt olika
teoretiska referensramar och vi tror varken det ar nodvandigt eller 6nskvart att
forsoka sammanfatta dessa olika dimensioner under en gemensam beteckning.
Risken dr att svaret pa fragestallningen “varfor utformar organisationer mal?”

reduceras till vaga eller innehallslosa generaliseringar utan analytisk kraft.

Formuleringen av organisatoriska mal har i analysen beskrivits som en
kontrollmekanism for dgare, som ett verktyg for att koordinera intressen med
resurser och inte minst som en identitetsbarare for organisationens medlemmar. De
radikala skillnaderna mellan dessa perspektiv illustrerar de organisatoriska malens
tflerdimensionella och svarfdngade natur. Vi tvivlar heller inte pa att det finns fler

mojliga tolkningar av begreppet.

Sa lange det finns en tydlig separation mellan dgande och kontroll av foretag finns
det incitament for dgare att verka for standigt 6kade insynsmojligheter och
transparens. Detta innebar - forutsatt att formuleringen och uppféljningen av en
konkret malbild kan betraktas som en kontrollmekanism for dgare - att behovet av att
tala om organisationer i termer av “mal” bestar. Fran ett agentteoretiskt perspektiv
ligger det emellertid inte i ledningens intresse att reducera den oundvikliga
asymmetrin i information mellan dgare och ledning. Detta eftersom det skulle

innebdra inskrankta valmdgjligheter for ledningen. Daremot ligger det i ledningens
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intresse att ge dgarna intryck av en hog transparens, eftersom ledningen standigt ar
beroende av dgarnas fortroende. Resonemanget 6ppnar for fragestallningen om
huruvida formuleringen och kommunikationen av olika “malsiattningar” kan ge
foretagsledningen ett satt att - dtminstone kortsiktigt - behalla dgarnas tillit utan att

bli utsatt for allt hardare bevakning.

Aktiebolagens alltmer dominerande stallning har lett till att separationen mellan
agande och kontroll ar storre &n ndgonsin och det tycks inte finnas nagon storre
anledning att tro att avstdndet mellan parterna kommer att minska. Detta tyder pa
att kommunikation och uppf6ljning av olika mal inom corporate governance
kommer att inta en allt mer central roll i framtiden. Det finns sjalvklart fortfarande
foretagsformer dar separationen mellan dgande och kontroll inte &r lika tydlig eller
rentav obefintlig. Den tolkning som har framlagts i denna uppsats forutsager att
utformningen och uppfdljningen av en konkret malbild d4r mindre vasentlig i sddana

foretagsformer, exempelvis i familjeforetag.

Det intressentteoretiska perspektivet som tillampades i ett av analysavsnitten
betonade att styrningen av bolag idag dr mer komplex an tidigare. Vikten av att ta
héansyn till mdnga andra intressentgrupper an bara foretagets dgare nar
malsédttningar och strategier utformas 6kar behovet av att utveckla system for att
kunna uppmarksamma och vardera olika krav. Alla krav som ar relevanta for
foretagets overlevnad maste rymmas i de organisatoriska malen, samtidigt som de
anstalldas enskilda arbetsinsatser maste matcha dessa mal. “Full alignment”
representerar ett tillstdnd néar bada dessa villkor ar uppfyllda och nar foretagets
resurser foljaktligen allokeras sd att intressentgruppernas krav kan motas pa ett
optimalt satt. De organisatoriska malen kan betraktas som foretagets “centrala
nervsystem” och koordinerar anstrangningarna mot intern och extern anpassning.

Aven denna tolkning ger upphov till forutsidgelser. Behovet av koordination r i
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allménhet storre i stora foretag dn i sma, liksom i fOretag som omges av invecklade
intressentnatverk. I stora och komplext uppbyggda foretag forvantar vi oss tydligare
tendenser att profilera sig som “malstyrda” dn i mindre foretag med enklare

strukturer.

Genom att inta kulturperspektivet fann vi slutligen att beslutsfattare hogt upp i
foretag kan anvanda formulering och kommunikation av 6vergripande mal som ett
sdtt att reglera kdnslan av en gemensam identitet i organisationen. Detta kan ske
genom att flytta fokus fran en typ av mal till en annan, eller genom att vdarna om en
allman medvetenhet om 6vergripande mal, strategier och visioner pa alla nivaer i
foretaget. Processen genom vilken upplevelsen av foretagets identitet forandras ar
troligtvis ofta invecklad och trogrorlig. Utifran styrperspektivet uppstar det latt
konflikter ndr forsok till organisationsforandringar medfor att medlemmar uppfattar
spanningar mellan sina egen sjalvbilder och de roller de forvantas inta i foretaget. Att
forstarka fokuset pa den 6nskade malbilden med hjalp av symbolik kan vara ett satt
att underlatta en avsedd forandring. For vilka typer av foretag ar behovet storst
bland beslutsfattare att arbeta med foretagskultur och att skapa en gemensam
identitet med hjalp av mal? Rimligen i branscher dar man maste differentiera sig
genom att bygga associationer till sjalva foretaget snarare an till det som foretaget
producerar. Generellt bor det ocksa finnas ett storre behov av denna typ av arbete i
stora organisationer, dar hierarkierna ar manga och man inte kan bygga en
sammanhallning med hjalp av personliga relationer i samma utstrackning som i

mindre fOretag.
Vi menar att begreppet “mal” - i rent bokstavlig mening - kan vara missvisande nér

det tillampas pa hela organisationer. Personer har mal, organisationer har det inte.

Uppsatsen inleddes med ett citat av Aristoteles, vilket understryker att mal ytterst
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ska betraktas som ménniskans kalla till motivation. Pa ett individuellt plan tycks det

inte finnas ndgon anledning att bestrida ett sddant pastdende.

Vi har emellertid inte funnit ndgra skal att tro att den mest betydande funktionen hos
“organisatoriska mal” - som personliga mal - ar att fungera som motivation.
Materialet pekar snarare mot att det som bendmns organisatoriska mél anvands som
medel for att tillgodose olika gruppers egenintressen. Anstdllda arbetar for att na
upp till sina personliga malsattningar och for att “lyckas” eller helt enkelt “for att de
har ett jobb och behover tjana pengar”. Utmaningen for chefer och andra
beslutsfattare blir dirmed att utforma styrsystem dar enskilda intressen tillgodoses
samtidigt som de gemensamma anstrangningarna pekar at samma hall.
Lonsamheten kommer oundvikligen att bli lidande om den samling av personliga
mal som existerar i en organisation pekar at andra hall 4n de organisatoriska malen.
Barnards stallningstagande att individen alltid ar foretagets framsta strategiska

faktor forefaller av denna anledning vara en rimlig hallning.
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8 Implikationer f6r corporate governance

8.1 Corporate governance och organisatoriska mal

Att styra foretag genom att kommunicera olika mal ar inte oproblematiskt. I takt med
utvecklingen mot ett kunskapssamhalle 6kar behovet for styrelser och

foretagsledningar att kunna hantera risk och osdkerhet i samband med beslut.

Inte nog med att konsekvenserna av att arbeta med organisatoriska mal ar
mangtydiga och att sjdlva begreppets innebord dr diskutabel. Behovet av att ta
hénsyn till varje funktionssatt hos malen tycks dven vara kontextberoende och
variera fran foretag till foretag. Vetskapen om allt detta 6ppnar visserligen manga
mojligheter for hogt uppsatta beslutsfattare. Det innebar emellertid ocksa att risken
for att oonskade effekter av styrning med hjalp av mal lattare blir synlig, bade for

beslutsfattaren och for de som avgor hans eller hennes framtida roll i organisationen.

Behovet av att organisatoriska mal fungerar som en kontrollmekanism for dgare ar —
enligt var tolkning — beroende av hur relationen mellan drift och dgande i foretaget
ser ut. Behovet av funktionen som koordinationsverktyg beror pa foretagets storlek
samt av hur komplext ndtverket av intressenter dr. Att framhava malsattningar som
identitetsfaktorer blir viktigast i de branscher dar svarigheten att differentiera sig
gentemot konkurrenter &r stor. Detta behov foreligger dven for stora foretag dar
delar av personalen kanske aldrig har direktkontakt med varandra och andra medel
an det personliga motet kravs for att frimja en sammanhallning inat i organisationen.

I dessa fall kan intern kommunikation av “ratt” malsattningar ligga till grund for
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byggandet av en slagkraftig organisationsform - och darmed for varaktiga

konkurrensfordelar.

Allt detta innebar att det ligger i styrelsers och ledningars intressen att utveckla
kriterier med avseende pa foretagens situationer i forhallande till ovan namnda
taktorer. Det blir - enligt tolkningen - centralt att utreda hur viktigt det ar for det
enskilda foretaget att framsta som “malfokuserat” och i sa fall hur man ska uppna
detta. Kunskap behovs om hur styrelse och foretagsledning kan anpassa arbetet med
att kommunicera visioner, strategiska mal med mera till sin specifika situation. Det
kanske visar sig att vissa foretag skulle gora battre ifran sig genom att halla en lagre
profil i sin iver att utforma och kommunicera mal, da malen skapar forvantningar
som kan vara svara att infria. Arbetet med att utforma och kommunicera mal ar

dessutom resurskravande.

Att ha en genomtankt strategi for hur man kommunicerar olika mal - och varfor -
kan visa sig avgorande for bade l1onsamhet och 6verlevnad i framtidens foretag. Vi
menar vidare att man - for att kunna jobba mer medvetet och systematiskt med detta
omrade — behover ndgon typ av analytiskt ramverk for att forutsdga konsekvenserna
av en mojlig strategi. Grunderna for ett sddant ramverk har presenterats i uppsatsen,
men sdkerligen kravs mer utforliga verktyg. I allménhet tror vi att moderna foretag
kan tjana pa att stélla sig fragan “varfor satter vi mal for verksamheten?” bade en och

tva ganger.

8.2 Forslag pa vidare forskning

Vi menar att ansatsen att betrakta organisatoriska mal som flerfunktionella skapar
forutsattningar for en rad intressanta forskningsuppslag. Intrangande fallstudier i

amnet kan 6ppna upp for ytterligare fruktbara tolkningar av begreppets funktioner
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och darmed bredda praktikers kunskap om konsekvenserna av bolagsstyrning med

hjalp av mal.

Utifran den tolkningsram av amnet som har presenterats i denna uppsats har ett
antal forutsagelser genererats, vilka handlar om skillnader i behov mellan olika typer
av foretag vad galler att formulera och kommunicera en konkret malbild. Det bor
vara intressant att undersoka vilka typer av foretag som idag jobbar mest aktivt med
utformning, kommunikation och uppfdljning av olika méal pa verksamhetsniva och
varfor. Fragestallningen kan brytas ner utifran vilka intressentgrupper
kommunikationen riktas mot. Vilka foretag arbetar mest intensivt med
kommunikation av mal till agare, till anstédllda och sa vidare? Karaktaren pa sadana
studier tror vi i forsta hand ar breda surveyundersokningar eller strukturerade

intervjuer som kan na en stor mangd foretag i olika branscher.
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Bilaga 1 - intervjuguide

Observera att fragorna kommer att anpassas till det specifika foretaget, liksom till
den intressent som intervjuas.

Inledande fragor:

Personlig bakgrund?

Hur skulle du beskriva din roll i foretaget?
Vilka ar dina starkaste sidor? Nagra svagheter?
Vad star foretaget for dig personligen?
Inflytande:

Kéanner du att du i betydande grad kan péaverka foretagets framtid? Om ja, pa vilket
satt gor du detta?

Som VD/ordforande/chef, vad ser du som ditt viktigaste ansvar? Tycker du att du
har tillrackliga medel for att paverka pa detta omrade?

Vilka medel anvands for att motivera anstdllda att gora ett bra jobb?

Vad ar framgang for dig? Vad ar din idé om vad som behovs for att gora foretaget
annu mer framgangsrikt? Skulle detta vara genomforbart i praktiken?

Skulle du sdga att du har stor eller liten flexibilitet i ditt arbete?
Beslutsfattande:

Vad ar viktigt att tanka pa for dig i samband med beslutsfattande?
Vad éar det svaraste med din roll/post? Varfor? Ge garna exempel!

Kéanner du dig ofta pressad av de krav som stélls pa dig i samband med beslut eller
rad?

Om ja, vilka typer av krav far dig att kdnna mest press? Exemplifiera garna!

-69 -



Om du ndgon gang blir osaker infor ett visst beslut, hur agerar du (radfragar nagon,
delegerar, vantar med beslutet)?

Om du behover delegera, varfor delegerar du och till vem?
Kommunikation pa bolagsstyrningsniva

Hur far du direktiv f6r hur du ska arbeta? Fran vem?

Hur gar det till nar nya strategier utformas?

Utdtriktad kommunikation

Hur vill du/ni att era viktigaste intressenter ska uppfatta foretaget? Varfor?
Hur gar ni tillvaga for att attrahera investeringar i foretaget?
Organisatoriska mal

Kéanner du att du kan paverka utformningen av foretagets uttalade malsattningar? I
sa fall, vilka typer av mal kan du paverka?

Ar det viktigt att féretaget kommunicerar formella mal? Varfor/varfor inte?
Upplever du att det generellt finns en medvetenhet i organisationen om foretagets
formella méal och vad de innebar (eller ar denna kunskap pa nagot satt

koncentrerad)?

Hur ofta hander det att man inte lyckas uppna ett uppsatt mal? Vad gor man i sa
fall?
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