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1. Inledning

| det har kapitlet inleder vi med att ge lasaren en bakgrund till vart val av amne. Darefter
redovisar vi hur vi har gatt tillvaga for att komma fram till det valet. Genom var
problemformulering lyfter vi fram en rad olika fragor som vi amnar undersoka, vilka &@r i linje
med uppsatsens syfte somvi avslutningsvis presenterar.

1.1 Val av amne

D& man laser en affarstidning & sannolikheten stor att man hittar en artikel som handlar om ett
forvarv. Fleraundersokningar® av féretagsforvary visar att mer an halften av genomforda forvary
g fungerat s& som foretagen forvantat sig. Ar 1982 publicerade tidskriften Businessweek
orsaker till varfor forvarv misslyckas, tjugo ar senare, 2002, angav tidskriften aterigen samma
orsaker till misslyckande av forvarv®. Vi kan konstatera att foretagen har samma problem idag
som for tjugo & sen. Hur kommer det sig? Varfor fortsétter foretagen att misslyckas trots
upprepade rekommendationer for hur de kan gatillvaga for att uppna ett lyckat forvarv?

Under vara studier har vi funnit att fler understkningar gjorts pa tiden innan och fram till
forvarvsbeslutet, an tiden efter, det vill ségaintegrationsprocessen.

Fore forvarvsbeslut  Efter forvarvsbesiut,
integrati onsprocessen

Foretagsforvary Fler studier

Foretagsforvary Minst studier

Figur 1.1: Olika avgrénsningsmdjligheter vid studier av férvarv®.

Vid vart bessk p&en M&A konferens®, vid Handelshégskolan i Képenhamn okade vart intresse
for integrationsprocessen. Gastforeldsaren Professor Bouno presenterade problematiken kring
forvarv. Han menade att lite resurser laggs pa individen i forvarvsprocessen, inte minst under
integrationsprocessen. Vidare menar Bouno att individens oro som uppstar vid forvarv kan leda
till att forvarvet far en seg start och till och med kan misslyckas.

Utifran det har vi vat att begréansa var understkning till integrationsprocessen. |
integrationsprocessen har vi identifierat en rad olika faktorer som paverkar integrationsarbetet.
Vi har valt att koncentrera var undersokning kring kommunikationen i den har processen.

! Financal Times, After the merger, seven rules for successful post-merger integration (1999)

? Businessweek, r. , s., vol. , 1982, 2000

3 Alarik, B., Fusioner — Drivkrafter, Beslut och Samordning (1982)

* Konferanc; M&A-nér fusioner og virksamhedsovertagelser skal lykkes, 11 April 2003. Institution for Ledelse,
Politik og Filosofi, Képenhamn
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Kommunikation & en av de viktigaste faktorerna och har lyfts fram som den viktigaste faktorn
av Appelbaum, Gandell, Yortis, Proper och Jobin. De hédvdar att dess effekter signifikant
paverkar samt genomtranger anstélldas beteende under integrationsprocessen”.

1.2 Arbetsgang

Vi har forsokt skapa en bild och uppfattning avkommunikationens betydelse, effekter och
paverkan under integrationsprocessen. Vi illustrerar, se figur 1.2, var arbetsgang som en
spiralrorelse i tiden, dar relevansen (i takt med Okad mangd) av input och vara reflektioner
andrats under tiden.

input

reflektioner

tid
Figur 1.2: Process av dkad forstaelse®

Vi tror att processen av forstéelse aldrig kan bli fullandad. Genom att vi standigt har letat efter
information har var insikt okat for vilka av publicerade resonemang som & mer relevanta och
vardefulla an andra. Véara ambitioner har varit att gora lampliga val under processen av Okad
forstaelse, vilket har bidragit till en djupare kunskap om amnet, snarare an att bevisa att vi gjort
det bésta valet.

1.3 Problemformulering

Antalet foretagsforvarv okar standigt och darmed gér utvecklingen mot en 6kad konsolidering av
foretag. Det har stéllt storre krav pa foretagens kunskap om forvarvsprocessen och konsekvenser
som ett forvarv kan hablir alvarligare.

Hur foretag anvander kommunikation i integrationsarbetat vacker intressanta fragor. Var
huvudfrdga &r; Vilka faktorer paverkar om kommunikationen kan bli effektiv under
Integrationsprocessen?

Den hér fragan vacker ytterligare fragor som vi vill besvara.

Hur ser ansvarsfordelningen ut under integrationsprocessen? Vem ar ansvarig for
kommunikationen? Vilka uppgifter och roller omfattar kommunikationsansvaret?

Hur anvands kommunikationen under integrationsprocessen? Vilka effekter pa
integrationsarbetet far kommunikationen om den organiseras och planeras? Finns det mer
lampade sétt an andra, att organisera och planera kommunikationen pa, varfér? Vad ar det som
paverkar om foretaget lyckas valja det lampligaste sattet att organisera och planera
kommunikationen?

> M anagement Decision, Anatomy of a merger: behavior of organisational factors and processes throughout the pre-
during-post-stages, part 1 (2000)
Westelius A., A study of patterns of communication in management accounting and control projects (1996)
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Kommunikationen kan vara otillracklig och &ven utebli i vissa situationer. Vad beror det pa och
vad far det for konsekvenser?

De humana resurserna, som medarbetare, kompetens och kunskap, spelar en avgérande roll i ett
foretags verksamhet. Individens beteende kan paverkas av kommunikation och kan fa bade
positiva och negativa effekter. Har det ndgon betydelse vad, nar och hur kommunikationen sker?
Hur paverkasindividen av dessa variabler?

Kan vi identifiera olika kommunikationsbehov under integrationsprocessen? Kan
kommuni kationsbehoven tillfredsstéllas?

Vi anser att det & svart, om inte omgjligt, for ett foretag att ha perfekt kommunikation. De flesta
foretag befinner sigi en komplex och dynamisk miljo, vilket paverkar och stér kommunikationen
fran att vara perfekt.

1.4 Syfte

Det grundldggande syftet med var uppsats ar att producera kunskap. Den kunskap vi genererar
skall kartlagga den problembild som finns med avseende pa kommunikationen vid integration.
Vidare & syftet med uppsatsen att undersoka vilka faktorer som paverkar kommunikationen
under integrationsprocessen. Vi vill gora en analytisk undersokning som lyfter fram de problem
med avseende pa kommunikation, som finns inom fallforetaget, for att kunna jamfora dem med
teorin.

Vi hoppas aven att, genom var undersokning kunna soka dtgarder som kan effektivisera
kommunikation och pa sa sétt underl&tta integrationsprocessen.
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2. Vetenskapssyn

| det héar avsnittet motiveras valet av vetenskaplig skola som vi anser vara lampligast for var
uppsats. Vi ar medvetna om att vara kunskaper, varderingar och intressen pa ett eller annat sétt
kommer att paverka var uppsats.

En uppsats paverkas av de forutsdttningar som gruppmediemmarna har och anvander sig av, det
kommer att paverka undersokningsresultatet i undersskning’. Alla ménniskor har en éverordnad
forestallningsram som innehdller ett antal olika medvetna eller omedvetna antaganden om hur
verkligheten ser ut, ett perspektiv. Dessa antaganden bestdmmer vad vederborande tycker &r
viktigt/oviktigt och bra/ddligt och s vidare. Forestéllningsramen formas bland annat av
uppfosstran, erfarenheter och utbildning och sétter granser for vad man ser, hur man téanker och
agerar”.

Malet med var uppsats ar att genomfora en vetenskaplig och opartisk utredning. Vi vill skapa ett
objektivt resultat som svarar pa uppsatsens fragestaliningar. Objektiviteten paverkas av den
vetenskapssyn som valjs och &r resultatet av hur va vi som foérfattare foljer de normer och regler
som den vetenskapliga skolan stér for®.

Det finns tva grundldggande vetenskapssyner: positivismen och hermeneutiken'® som i hég grad
praglat vetenskapssamhdllet. Medan positivismen beskriver och forklarar, soker man i
hermeneutiken en helhetsforstaelse, en insikt. Sjalva ordet hermeneutisk kan oOverséttas som
tolkningskonst eller tolkningslara.

Uppsatsen praglas av ett hermeneutiskt forhallningssétt dar vart syfte ar att forsoka forsta hur
andra manniskor (sociala fenomen) upplever sin situation och vad det betyder fér beslut och
handlingar. Genom att fa en bredare och djupare forstéelse for detta hjaper det oss att forklara
samband och handlande, samt férutsdga hur man i olika situationer kommer att handla.

Hermeneutisk metod innebar altsd att forskarna forstér en annan persons handlingar. Det
viktigaste séttet att forstd & genom spraket. Finns det stora skillnader eller sprakbarridrer blir
forstaelsen dalig. Sprak och dialog mellan subjekt, manniskor, spelar en stor roll inom denna typ
av forskning.

En kand illustration av tolkningsmetod & den hermeneutiska spiralen vars utgangspunkt & en
bestamd forstéelse av det som ska undersokas. Med hjdlp av forstaelsen formuleras intressanta
problem, frégor och idéer med vars hjalp man inleder en dialog med respondenten. Dialog
betonar att det & fragan om en tvavagskommunikation. Forskaren staller fragor och tar intryck
av de svar hon far. Dialogen kan vara med bdcker, bilder, observationer etc. Genom tolkningen
okar forstaelsen, som leder till nyafrégor och ny dialog.

" Halvorsen, K., Samhllsvetenskaplig metod (1992)

8 Lundahl U. & Skarvard P.H., Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer (1999)

°® Wijk, G., Arbetsprocessen vid storre empiriska systematiska utredningar som tex. vetenskapliga undersokningar
(1994)

10 Eriksson L.T & Wiedersheim P.F., Att utreda forska och rapportera (1991)
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3. Metod

Metod avsnittet beskriver vilken metod vi anvant i var undersokning. Vi beskriver vilka
avgransningar vi varit tvungna att gora. Darefter foljer en presentation av de
datainsamlingstekniker vi anvant oss av. Avslutningsvis har vi diskuterat for- och nackdelar med
vart val av vissa kallor och metoder.

3.1 Overgripande M etod

Vilken metod man véljer for sin undersokning beror pa det kunskapsmd man som forfattare
efterstravar. Eftersom olika metoder & forknippade med olika mal & en viss metod inte
nodvandigtvis 6verldgsen andra. Enligt Bjorkman (1990) leder olika metoder helt enkelt bara till
olika slags kunskap. Det viktigaste & alltsa att valja en metod som & va anpassad till
kunskapsmalet™.

3.2 Metodansats

Vid valet av ansats bestams det verktyg med vilket man skall genomféra studien, det vill saga
den grundldggande tekniska utformningen. | uppsatsen & det darfor av stor vikt att vara
medveten om nér de olika verktygen bor anvandas. Det finns tva olika ansatser, kvantitativa och
kvalitativa'®.

| uppsatsen & utgangspunkten den kvalitativa ansatsen da en helhetssyn pa problematiseringen
efterstavas. Den kvalitativa ansatsen har en 13g grad av formalisering och strukturering. Ansatsen
har framst ett forstdende syfte och centralt & att forskaren, genom olika séitt att samla in
information, kan fa djupare forstaelse for det fenomen hon studerar. Kannetecknande drag ar att
metoden bygger pa narhet till den kélla forskaren héamtar sin information ifran samt det mest
centrala, att verbala analysmetoder anvands®. Néarheten till studieobjekt & viktigt vilket
exemplifieras genom anvandandet av fallstudie. Vid en kvalitativ ansats paverkas tolkningen av
den forstéelse forfattarna har. | figuren 3.2, nedan, forklaras tre ansatser: deduktion, induktion
och abduktion samt vilket angreppssétt respektive av dessa har.

Deduktion Induktion Abduktion

Teori
(Djupstrukturer)

a)
IrEer;lgi_riska Y T / \\
[

Bundenheter |
(Ytstrukturer) v

Figur 3.2: Deduktion, induktion och abduktion™.

| ohrum C., Integrationen av ménniskor och kulturer efter ett féretagskop (1992)

12 patel & Davidson, Forskningsmetodikens grunder- att planera, genomféra och rapportera en undersokning (1994)
¥ Holme & Solvang, Forskningsmetodik- om kvalitativ och kvantitativ metoder (1991)

4 Alvesson & Skoldberg, Tolkning och refleksion (1992)
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En analytisk induktion™ &r aktuell i vér kvalitativa undersdkning. Analytisk induktion genomférs
genom att vi forst vat att precisera vem samt vad vi vill studera for att sedan avgransa
problemet. Vi har avstatt fran hypotesformulering och [atit undersdkningen styras av
problemstéllningen. Vi har valt att identifiera tillforlitliga kunskapskallor och individer, som vi
har skal att tro ger kunskap som &r relevant for problemstaliningen, och handelser som skaingai
var undersokning. Nér tillforlitliga och relevanta kunskapskallor identifierats har vi successivt
samlat in sdval primér- som sekundardata sa att kunskapen &r relevant for var problemstalining.
Till sist har vi analyserat data genom kodning och tolkning.

3.3 Val av under sokningsmetod

Grunden for teorin & begrepp. Med hjdlp av att dessa kan olika slag av objekt, fenomen och
handelser identifieras och grupperas efter likhet, olikhet och egenskaper. De problem som
analyseras & sa kallade flerbegreppsproblem dér tonvikten ligger pa relationer och samband.
Metoden som anvands for att angripa problemformuleringen & undersdkande.

Med utgangspunkt fran undersokningens syfte kan man skilja mellan explorativa, beskrivande,
forklarande, diagnostiska och utvarderande undersdkningar™®. Vi har valt att gora en beskrivande,
deskriptiv, undersokning.

Det som skiljer teorier fran beskrivningar &r att teorier innehdller forklaringar. Det finns manga
olika forklaringar och da det galler humanoria samt samhallsvetenskaper &r forklaringsproblemet
av paradigmatisk art. Frégor som da ska besvaras &r vilken typ av fenomen som ska understkas
och vilka slag av paverkan som kan komma i fréga. Ytterligare en svarighet & det faktum att
experiment sdllan kan utforas. | naturvetenskapliga forklaringar ingar inte ndgon handlande aktor
eller forklaringar i termer av inneborder eller upplevelser. | manga samhallsvetenskaper finns
daremot ofta en stravan efter att finna materiella orsaker och lagbundenheter bakom olika
aktorers handlande"’.

3.4 Fallstudie

Fallstudier & en naturlig metod for att angripa problemformuleringen da en kvalitativ ansats
valts'®. Fallstudie innebér att man undersoker ett eller ett fatal objekt i en mangd avseenden i
motsats till den stati stiska metoden d& man studerar fa aspekter men mangafall.

Vi har valt att studera ett fallforetag. Fallféretaget har valt att vara anonyma, varfér vi inte kan
ange dess namn. Under var arbetsgang har fallforetagets intressen dkat for var undersokning. Vi
har darfor valt att rikta var uppsats till fallféretaget, den & dock inte utford pa uppdrag. DA vi
riktar uppsatsen till fallforetaget innebar det att viss terminologi kan vara svarbegriplig for en
utomstaende. Vi har forsokt ta hansyn till det genom att inledningsvis definiera en del begrepp.

Davi enbart anvander och studerar ett foretag ger det oss en mojlighet att gora en djupare studie
dar vi kan lyfta fram fler aspekter. Nackdelen med att bara anvanda ett foretag ar dels att vi inte
kan fa den bredd i vara understkningsresultat som krévs fér att kunna gora generaliseringar.

> |_undahl & Skarvard, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer (1999),

16 Wijk, Gosta, Arbetsprocessen vid stérre empiriska systematiska utredningar som tex, vetenskapliga under sokningar,
(1994)

Y wall én, Vetenskapsteorier och forskningsmetodik (1993)

18 | undahl & Skérvard, Utredningsmetodik for samhéllsvetare och ekonomer (1999)

10
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Dessutom finns ingen garanti att det fallforetag som valts &r representativt med avseende pa det
omrade som vi undersoker.

Fallstudie anvands ofta i samband med organisatoriska forandringsarbeten. Fallstudier har tre
tydliga sardrag; de betonar aktorsrollen; de studerar historiska forlopp samt har en god formaga
att kommuniceramed verkligheten®. | vé&r fallstudie studerar vi historiska forlopp.

3.5 Avgréansning

Definition av forvarv i teorin &r ett brett omrade och for att kunna studera det &r vi tvingade att
avgransa oss. | begreppet forvarv har vi valt att omfatta de férvarv som & relaterade, det vill
séga inom karnverksamheten, samt internationella forvarv. Darmed har vi inte tagit hansyn till
orelaterade, vertikala eller nationella foretagsforvarv. Vi & medvetna om att en sddan bredd pa
undersokningen skulle ha kunnat ge resultatet fler varianser.

Forvarvsprocessen kan delas in i tva moment. Det férsta momentet, benamns " acquisition” och
ar tiden fore uppkopet som karaktériseras av forhandlingar, finansiella analyser, utvarderingar
och juridiska processer mellan de tva parterna. Det andra momentet, "merger” &r
sammanslagningen av det kdpande och uppkdpta foretaget. Den har perioden kommer vi att
benamna som integrationsprocessen som vi ocksa valt att avgransa oss till och enbart studera
Integrationsprocessens syfte ar att fora samman det kdpande och det uppkopta foretaget. |
integrationsprocessen kommer vi endast att fokusera pa kommunikationen. Avgransning har
gjorts med hansyn till den tid och de resurser vi haft att disponera. Det finns manga intressanta
aspekter att undersoka, och manga viktiga frégor undviks medvetet for att vi saknar resurser for
att undersoka dem.

3.6 Definitioner
Hér definierar vi vissa centrala bgrepp som anvands i uppsatsen.
3.6.1 Kommunikation

Kommunikation definieras och beskrivs ofta som 6verforing av information, idéer, asikter och
kénslor fran en person eller grupp till en annan® .

3.6.1.1 Oppen och siker kommunikation

Med osiker kommunikation menar vi sddan information som integrationsteamet redan vid
kommunikationstillféllet varit medvetna om att den kan forandras i framtiden.

Oppen kommunikation karaktériseras av Oppen, klar och tydlig kommunikation samt att
sandaren inte undanhaller nagot for mottagaren, det vill sgainformerar om allt.

3.6.2 Sandare och mottagare

Vi ser dlai organisationen som mottagare av kommunikation, med undantag av styrkommittén,
kommunikationsansvarig och integrationsteamet som utgor séndarnai organisationen.

19 Eriksson & Wiedersheim, Att utreda, forska och rapportera (1997)
% Thorsvik & Jacobsen, Hur moderna organisationer fungerar (1998)
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3.6.2.1 Integrationsteam

| fallforetaget bestdr ofta integrationsteamet av en teamchef, en logistik-, finans-, Human
resource-, kommunikations- och marknadsansvarig. Teamchefen kommer fortséttningsvis i
uppsatsen att bendamnas som ledare, men &en som sindare da de, om inte annan anges, ar
ansvarigafor kommunikationen i integrationsprocessen.

3.6.2.2 Styrkommitté

Styrkommittén, som &ven bendmns som ledning, & 6verordnade integrationsteamet och avgor
sammansattningen av teamet.

3.7 Datainsamlingsteknik

Det finns ett flertal olika tekniker for att samla information. Vilken teknik vi som forfattare
véljer beror pa vilken som ger bést svar pa de fragestéllningar som skall besvarasi forhallande
till den tidsram som finns uppstalld och de medel som finns tillgangliga™. Vi har valt att anvanda
0ss av bade primar- och sekundérdata. De hér datainsamlingsteknikerna bidrar med det data som
behtvs for uppsatsens genomforande.

3.7.1 Sekundardata

Sekundérdata & data och information som finns dokumenterad om ett visst fenomen men som
inte & insamlad och sammanstalld for den egna studien®. | v&r uppsats har vi i stor utstrackning
anvant oss av facklitteratur som dokumenterat material .

Utgangspunkten i datainsamlingen har varit att samla in den facklitteratur som beror
problematiken om kommunikationens betydelse vid ett foretagsforvarv och ge en overblick hur
problemomradet uppfattasi litteraturen. Insamlad informationen omfattar tidskrifter och bocker.
Litteraturen har gett oss en introduktion till problematiken kring &mnet, en forstaelse for amnet
vi valt att undersoka och en utgangspunkt i var problemformulering.

3.7.2. Primérdata

Primérdata & ny information som ¢ finns dokumenterad utan som & sarskilt insamlad och
sammanstélld for den egna studien®.

| uppsatsen har den priméra datainsamlingen skett med hjélp av intervjuer. Med intervju menas
vanligtvis sddana som &r personliga i den meningen att intervjuaren traffar respondenten och
genomfor en intervju. Alternativet & att intervjun sker genom telefonsamtal. Vi har genomfort
béde personliga intervjuer och telefonintervjuer. Vart val av respondenter grundar sig framst i
deras sakkunnighet och erfarenheter av integrationsprocessen vid forvarv. Syftet har varit att pa
sa sétt generera kunskap som &r relevant for uppsatsen.

2! patel & Davidsson, Forskningsmetodikens grunder- att planera, genomfora och rapportera en undersokning,
(1994)

%2 |undahl U. & Skarvard P.H., Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999)

% Lundahl U. & Skarvard P.H., Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer (1999)
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Det & viktigt att beakta tva aspekter vid intervjuer; dels hur mycket ansvar som lamnas till
intervjuaren nar det géller fragornas utformning och inbordes ordning, det vill sdga graden av
standardisering och delsi vilken utstrackning fragorna ar fria for intervjupersonen att tolka. Den
tolkning respondenten gor beror pa hennes installning och tidigare erfarenheter, det vill siga
graden av standardisering®.

Vi har stallt 10-15 frégor till olika respondenter som delvis varit dppna. De dppna fragorna har
medfort att graden av standardisering varit 13g och respondenten har fétt tala fritt. Syftet med
fragorna har varit att fa reda pa vilka faktorer hon eller han anser paverka kommunikationen vid
integrationen. Vi har dven stéllt slutna och direkta fragor. Syftet med Oppna fragor har varit att
undvika ledande fragor dar vi omedvetet riskerar att styra respondentens svar. Vissa frégor har
dock varit direkta i syfte att |éttare kunna gora en jamforelse mellan de olika forvarven. Under
arbetets gang har insamlad information Okat forstdelsen. Det har gjort att vi i efterhand har
aterkommit till respondenterna med fordjupande eller kompletterande fragor for var analys.

3.8 Metod- och kallkritik

Det finns en risk med att anvanda information fran bocker och tidskrifter eftersom den & given
utifran forfattarens perspektiv. En annan risk med att anvanda sekundardata &r att publicerad
information inte nodvandigtvis & aktuell. Vissa delar av den litteratur som utgor grunden i vart
teoriavsnitt & teorier som tagits fram redan pa 50-talet. Vi finner dem dock relevanta da dagens
litteratur grundas pa dem och anser darfér att de kan da utgora en bas for vart teoriavsnitt.

Vi har dven fatt sekundardata fran fallforetaget. Vi & medvetna om att det & viktigt att ha ett
kritiskt forhallningssatt nar vi utnyttjar sddan sekundérdata, da kélorna kan vara partiska och
vinklade.

D& en kvalitativ ansats valts, finns en risk att forfattaren styr in lasaren i sina tankebanor nér
analysen presenteras. Det ar viktigt att vi som forfattare & medvetna om det och forsoker gora
det mojligt for 1asaren att dra egna slutsatser. Det forsoker vi uppna genom att vara utforligai var
beskrivning av empirin. Resultatet skall kunna ifragaséttas genom empirin.

En mycket stor del av materialet som anvands for att forsta och beskriva empirin & primérdata
som insamlats genom av intervjuer. Mgjoriteten av intervjuer har genomforts med personer som
medverkat i integrationsarbetet, de har aven varit séndare. Det kan ses som en svaghet eftersom
de personer har anledning att ge oss en s bra bild som mgjligt av-kommunikationen vid
forvarvsprocessen da de géalva varit delaktiga i den. Vi har dven valt att intervjua magruppen
mottagare for att Oka validiteten och reliabilitet i uppsatsen. Syftet var att skapa en uppfattning
av hur mottagarna upplevde kommunikationen vid integrationen. Genom att intervjua bade
sandare och mottagare anser vi att vi far fram "two sides of the story”, som ger en mer réttvis
bild av kommunikationens natur under integrationsprocessen. P& grund av tidsbrist har vi valt att
inte intervjua personer légre ner i organisationsstrukturen. Pa grund av sprékliga
kommunikationssvarigheter samt problem med att hitta nyckelpersoner som varit delaktiga i
integrationsprocessen, har vi inte haft méjlighet att intervjua mottagare fran forvarvet i
Bulgarien.

% patel R. & Davidsson B., Forskningsmetodikens grunder -Att planera, genomfora och rapportera en
undersokning (1994)
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Vi vill ocksa understryka att vi & medvetna om att bada integrati onsperioderna utspel ades for en
tid sedan, vilket innebér att problem med minnesfel kan uppsta nér vi intervjuar manniskor.
Andersen (1990) menar att manniskor minns fel av flera orsaker. Generellt har vi alla en tendens
att 2Easkriva tidigare handelser och handelseférlopp som mer rationella 8n vad de egentligen
var=.

Ett ofta forekommande fel i datamaterialet kan vara respondenternas brist pa kunskap om vad
som verkligen forsiggick. Andrahandsinformation och inbillning kan ledatill oavsiktlig bristande
noggrannhet?®.

Undersokaren kan paverka respondenternas svar genom de fragor hon stdler. | synnerhet kan
understkarens tidigare uppfattning ledatill att hon endast fokuserar pé vissa aspekter och |amnar
andra ofokuserade. Enligt Bjorkman (1989) paverkar den bakomliggande teoretiska
referensramen vilka aspekter undersokaren fokuserar p&”’. Det méste vi som undersikare hela
tiden tanka pa, for att kunna uppna basta méjliga resultatet.

Pa grund av tidsbrist och distans till respondenter har vi gjort majoriteten av intervjuerna via
telefon. Vi anser att det har varit effektivt och gett oss bra underlag. Da en intervju genomfors
per telefon kan det vara svar att dterge information till resterande uppsats medlemmar, valde vi
att genomfora intervjuerna med en hogtalartelefon. Alla uppsatsmediemmar har varit ndrvarande
och aktivavid samtligaintervjuer. Vi har genom det varit delaktiga och dessutom haft mojlighet
att fora kompletterande anteckningar som vi direkt efter intervjun sasmmanstéllt.

Vi & medvetna om att det kan vara svart fér respondenten att besvara kansliga fragor. For att
undvika det har vi latit samtliga respondenter vara anonyma. Vi har upplevt att anonymiteten
gjorde respondenterna mer avslappnade och &rliga. Da en viss intervjuareffekt kan forekomma,
har vi beaktat det genom att vid intervjuerna stalla 6ppna och undvika ledande fragor.

Vi har studerat tva forvarv som vart falforetag genomfort. Bada forvarven har varit
internationella och relaterade till fallforetagets karnverksamhet. Storleken pa de tva kopta
foretagen skilde sig, de var dock b&da mindre &n fallféretaget®®. De uppkopta foretagen har varit
ledande aktorer pa sin hemmamarknad och har haft olika grundférutséttningar, vilket kan ha
medfort att varafragor har besvarats ur olika perspektiv.

| ohrum C., Integrationen av manniskor och kulturer efter ett foretagskop (1992)
% |_ohrum C., Integrationen av ménniskor och kulturer efter ett foretagskop (1992)
" Lohrum C., Integrationen av ménniskor och kulturer efter ett foretagskop (1992)
% D4 vi talar om storlek & det med avseende pd antalet anstéllda.
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4. Teori

| inledningen av den héar teorigenomgangen amnar vi att presentera den figur vi illustrerat
nedan, se figur 4., vars syfte ar att skapa en Gvergripande forstaelse och en djupare inblick i
varje omrade och framhava samband mellan olika omraden. Vi kommer ga igenom figuren steg
for steg, vilken &ven visar teoriavsnittets disposition.

Vi har skapat en 6vergripande mindmap, se figur 4., som visar sambandet mellan de delar vi valt
att studera. Mindmapen bestér av fyra delar som farglagts och avskilts fran varandra for att
tydliggora olika nivaer i figurer. Den forsta graa fargen star for teoriavsnittets atta huvudrubriker,
vars underrubriker ar blda, grona och gula
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4.1 Motiv till forvarv

Globala marknaden har i dag bidragit till alltmer Oppna grénser, farre legala barridrer som
bromsar och forsvarar import- sdval som exportprocessen. Den globala integrationen blir allt
storre och forutsattningarna for samarbete dver granserna alt enklare. Internationaliseringen har
bidragit till utbyte av varor och tjanster dver granserna, men har ocksa bidragit till ckad
direktinvestering Over granserna.

Utvecklingen av internationaliseringen har bidragit till att forutséttningar har gynnat foretagen. |
alt storre grad konkurrerar foretagen med varandra globalt idag istdllet for pa en enskild
marknad. | detta samband har M & A anvéants som en progressiv verksamhetsstrategi med mal
och forestdllningar om att nd marknadsmassiga, produktmassiga och kompetensméassiga
synergier.

4.1.1 Ekonomiska motiv

De ekonomiska motiven bygger pa att ledningen genom forvarv forsoker oka foretagets varde.
Forvarv anses generellt vara en god idé om de kombinerade foretagens varde forvantas dverstiga
vérdet p de separata foretagens befintliga varde™.

Kravet att oka foretagets storlek kommer fran sdval interna som externa intressenter. Genom
forvarv kan foretagsledarna tka foretagets varde. Forvantade synergieffekter & det motiv som
officiellt anges, da ett bolag forvarvar ett annat bolag. Synergier uppkommer nér tva bolag kan
ge béttre ekonomiskt utfall om de drivs som ett gemensamt bolag &n separata enheter™.

Utvecklingen i manga lander har enligt Alarik (1982) bidragit till att konkurrensmedel som
hanfor sig till foretagets storlek blivit alltmer utsagsgivande. Pfeiffer och Salancik (1978) menar
att en storre foretagsstorlek Okar foretagets mojligheter att Gverleva. Stora aktorer intar en viktig
strategisk position pa marknaden och har genom stordriftsfordelar betydligt storre forutsattningar
for att lyckas jamfort med en liten aktor® .

Teorin om skalfordelar bygger pa att den fasta kostnaden per enhet minskar samtidigt som
antalet producerade enheter tkar™.

For att uppna positiva effekter kan foretag investerai resurser de inte besitter, men som krévs for
att nd onskad och malsatt vinst. Enligt Boston Consulting Group kan foretaget skaffa sig en
produktportfolj av foretagsverksamheter som ger balans i form av cash inflow och cash
outflow®. Det kan medfora ett motiv till uppkop for de féretag som anvander sig utav BCG
tillvagagangssattet, och ser till att investerai den produkt som saknasi produktportfoljen, allt for
att na den marknadsandel som krévs for énskad avkastning.

Privatekonomiska fordelar har ocksa framforts som forvarvsmotiv. Salter & Weinhold (1979)
havdar att en 6kning av aktiesgarnas formogenhet kan vara ett motiv>*.

% Cooke T.E., Mergers and Acquisitions (1986)

% pahlgren G. & Witt P., Ledning av Fusionsférlopp (1988)

3 Alarik, B., Fusioner — Drivkrafter, Beslut och Samordning (1982)

32 parkin, M Powell, M och Matthews, R, 3.ed. Workingham Addisions-Wesley (1992)

3 Weston J.F., Chung K.S.& Hoag S.E, Mergers, Restructuring, and Corporate Control (1990)
% Dahlgren G. & Witt P., Ledning av Fusionsférlopp (1988)
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4.1.2 Personliga motiv

Forvarv som genomfors for att tillfredsstalla ledningens behov i foretaget kallas personliga
motiv.

Empiriska studier har visat att forvarv inte bidrar till béttre |0nsamhet &n aternativa
investeringar. Den naturliga fragan blir d& Varfor ar forvarv en populér strategisk atgard bland
manga foretag? Enligt Johannisson (1980) beror det pa att myten om forvéarvs |6nsamhet har
blivit ett argument for ledningen i det forvarvande bolaget att skaffa sig storre makt.

De dolda, outsagda motiven &r ofta rent kdnslomassiga (Levinson). Forvarv som genomfors kan
ge ledningen allt storre prestige, alt stbrre ekonomiska fordelar, makt, savstandighet samt
starkare stéllning, allt for att tillfredstélla ledningens behov och maximera egen nytta. Levinson
namner radsla och obsolvens som exempel pa dolda forvarvsmotiv. Forvarv kan ses som en
strategi for foretags edningen och vissa chefer att na fordel aktigare maktposition gentemot dvriga
aktorer motiverad av storleksfordelar och snabb tillvaxt™,

4.1.3 Organisatoriska motiv

De organisatoriska motiven uppfyller de organisatoriska behov som finns inom féretaget. De
organ;?toriska motiven framh&ver organisationens Overlevnad snarare &n dess ekonomiska
varde™.

Ett motiv &r att bevara foretagets g vstandighet och undvika att bli uppkopta. Enligt Donaldsson
(1984) &r de organisatoriska motiven mycket lika de personliga motiven. Han menar aven att
foretagets Onskan att stérka sin egen position som styrande organ som ett av de organisatoriska
behoven®’.

4.2 Integrationsprocessen

Integration & en process, vars syfte & att fora samman det kdpande och det uppkoépta foretaget.
Marks anser hela integrationsfasen vara ”....best considered as an open-ended period that
extends to include any change in the people or systems involved that is attributable directly or
indirectly to the merger” (Marks 1982:38).%

Ledningen kan inse integrationsprocessens betydelse, trots det brukar integrationsdiskussioner
negligeras pa grund av allman osakerhet, komplikationer och annan press under foretagskopets
tidigare stadier. Utdver det beror integrationens betydelse pa typen av foretagskop, vem som blir
involverad i processen och vilka typer av utvecklingsmajligheter som blir 6verforda fran det ena
foretaget till det andra. Vissa forvarv kréver minima integration, andra innebar en total
kombination.

En tredje typ kraver en total blandning mellan autonomi och integration.

% Dahlgren G. & Witt P., Ledning av Fusionsforlopp (1988)

% Larsson, R, Coordination of action in mergers and acquisition (1990)

3" Donaldson G., Managing Cor porate Welth (1984)

% Lohrum C., Integrationen av méanniskor och kulturer efter ett foretagskop (1992)

18



Kommunikation vid integration under forvarvsprocessen

Integrationen handlar i stor utstréckning om en successiv process inom vilken individer fran de
tva foretagen lar sig att arbeta tillssmmans och samarbeta i Overforingen av strategiska
utvecklingsmgjligheter.

4.2.1 Integrationsprocessens delar och faser

Endast ndgra fa forskare har gjort understkningar om tiden efter koOpet, post-merger,
integrationsfasen.

En av dessa & Lohrum som delar upp integrationen i tva processer. Den ena process ar
fokuserad pa en verksamhetsbaserad integration och den andra processen ar baserad pa en
sociokulturell integration.

V erskamhetsbaserad integration

Sociokulturell integration

Figur 4.2.1a: Indelning av intergationsfaser i tva delar

En verksamhetsbaserad integration menar Lohrum & den operativa utvecklingen, de aktiviteter
och handlingar som sker efter foretagskopet.

Till begreppet sociokulturell integration hor kulturforandring och & darmed forknippade
forandringar ifrdga om normer och varderingar samt utvecklingen av en ny kultur. De tva
processerna utesluter alltsa inte varandra, utan utgor, enligt Lohrum tva sidor av.samma mynt.
Bada dessa integrationsprocesser paverkar individen och hennes handlingar.

Lohrum har valt att tolka Gabarro's fem faser, vilket hon likstaller med utvecklingen under
integrationsfasen.

Gabarro (1985) delar in integrationsprocessen i fem olika faser: Maktévertagande, Fordjupning,
Omformning, Konsolideringsstadiet och Forfining.

Maktovertagande Foérdjupning  Omformning Konsolidering Forfining
Aktivt handlande  Lugn period Hektisk period Lugn period
Situations analys Utveckling/férandring Uppfoljning Faforandringar
3-6 manader efter 3 manader 1-1 &

Figur 4.2.1 b: Indelning av integrationsprocessen i fem faser

Maktovertagande & en period av intensiv inldrning och aktivt handlande och varar vanligtvis
mellan tre till sex manader. Det & under det har stadiet man forstker skapa sig en bild av
situationen genom att analysera uppgifter och problem och bilda sig en uppfattning om den nya
organisationen och dess brister.

Fordjupning borjar vanligtvis efter tre manader. Jamfort med maktovertagandet & det hér stadiet
en lugn period. Enligt Gabarro intréffar endast 6 % av de organisatoriska samt 9 % av de
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personella forandringarna under detta stadium. Ledningens kunskapsbredd oOkar och nya
problem, som tidigare dverskuggats eller dolts av andra problem framtréder nu. Det & under den
hér tiden ledningen bor stélla sig fragan om man har rétt person pa rétt plats. Kompetensfragor i
tveksamma fall forkommer ofta redan samma dag som forvérvet offentliggérs, men ar nu enligt
Gabarro |éttare att avgora.

Omformning, omformningsstadiet intréffar 1-1 ar efter maktovertagandet. Ledningens
uppmarksamhet riktar sig mot organisationens utveckling, vilket medfér en hel de
organisatoriska forandringar. Under den hér tiden intraffar 32 % av de personella forandringarna
samt 29 % av de strukturella forandringar. Omformningsstadiet & oftast en mycket hektisk
period, och avdutas nar ledningen genomfort de idéer som omstandigheternatillater.

Under Konsolideringsstadiet, inriktas en stor del av ledningens kunnande och agerande pa att
konsolidera och folja upp de forandringar som genomfordes under omformningsstadiet. Tva
problemtyper behandlas under detta stadiet, faststallande och uppfdljning av aterstaende problem
samt hantering av ofdrutsedda problem. Oforutsedda problem uppstdr pa grund av tidigare
forandringar under omformningsstadiet.

Forfining kannetecknas av en saker och stabil organisatorisk och produktmassig utveckling.
Endast f& organisatoriska forandringar verkstélls under den hér tiden. Det har stadiet & en lugn
period. Lang utveckling av ledningens och foretaget ger stabilitet. Forfiningen avslutar processen
och en utvéardering sker.

Enligt Lohrum &r det inte sdkert att processen altid & lik den som presenteras ovan, utan faserna
kan variera.

4.2.2 Ansvariga vid integrationen

De personer som & ansvariga for integrationen har en viktig betydelse. De agerar " spindeln i
nétet” genom att delegera, koordinera och planera integrationen pa det sét som & mest
effektivt.

Kommunikation & en av de viktigaste verktyg som kan anvandas for att underlé&tta integrationen.
Genom att de som & ansvariga skapar kommunikativa kanaler och strukturer stimuleras
kommunikationen under hela integrationsprocessen. De bor forsta sin roll som kommunikativ
sandare.

Interna dverforingsgrupper ndmns ofta i litteraturen bland annat av Buono & Bowditch®. Dessa
overforingsgrupper kan liknas med integrationsgruppen och kan fungera som
informationskanaler samt ka&llor som de anstédlda kan vénda sig till. | och med att personerna
fran bada foretagen i Gverforingsgruppen eller grupperna tréffas uppstar en interaktion som
medfor att personerna lar kénna varandra. En av de svarigheter som kan uppsta i strévan att fa
overforingsgrupperna att arbeta effektivt & majliga spanningar och sasmmanstétningar mellan de
olika foretagskulturerna

% Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)
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4.3 Kommunikationens behov vid forvarv och foréandring

Ett foretagsforvary leder pa ett eler annat sétt till forandringar som paverkar individen i
foretaget. Ford and Ford (1995) pratar om vikten av konsistent kommunikation till de anstéllda
sA att de forstér varfor en forandring ager rum™.

4.3.1 Kommunikationens funktion och betydel se

Kommunikationens funktioner bestdr bland annat av att knyta samman manniskor i sociala
system, Oka motivationen och skapa rétt forutséttningar for styrning och kontroll.
Kommunikationens viktigaste funktion &r att skaffa och bearbeta information. Dessutom skall
kommunikationen under| &tta arbetets fortl 6pande géng™.

Kommunikation utgor en viktig bestandsdel i ett lyckat forvarv. Kommunikation tenderar till att
minska den osékerhet som ofta upplevs av de anstéllda. Fastan det ser ut att vara géavklart, tolkar
de flesta cheferna kommunikationsbehovet i forhallandevis traditionella organisatoriska termer.
Forvarv, daremot staller ett storre antal krav pa kommunikationsprocessen. Eftersom
osdkerhetsnivan  stiger med omfattande organisatoriska forandringar, skiljer sig
kommunikationsbehovet i samband med forarv bade kvalitativt och kvantitativt fran andra
typiska krav i affarskommunikationen. Giallourakis och Porterfield (1990) anser att ett viktigt
steg for ledningen i integrationsfasen &r att till exempel att utveckla en kommunikationsstrategi,
vars syfte & att minimera de anstalldas motstand och férvirring™®.

Alvessons (1991:29) syn pa kommunikationens betydel se vid forvarv ar foljande™:

" In an organizational context, communication is the process through which meaning is created, and
over time, sedimented. Communication — as an ingtitutional form — articulates meaning formations
which, when habitualized over time, provide the background of common experience that gives
organization members a context for their organizing behavior. Communication is thus not simply the
vehicle for information, but rather is the very process by which the notion of organizing comes to
acquire consensual meaning. Organizing is threfore continuously created and in the act of
communication among organization members’

Varje organisatorisk handelse & i denna betydelse kommunikativ och bdr med sig en
meningsskapande (organiserande) aspekt. Nya organisatoriska situationer innebér ett okat behov
av och kandlighet for denna kommunikation. Man kan séga att det finns ett stérre behov att
utforska, diskutera och préva olika tolkningar av situationen. Ett forvarv & exempel pa en ny
situation dar behovet av att "talasig samman” &r stort*.

4.3.2 Forandring

Ledningen ska enligt Ford and Ford (1995), tidigt och tydligt uttrycka férandringens avsikt, for
att de anstéllda ska fa en béttre forstaelse. Det anses vara léttare for de anstéllda att forsta syftet

“0 Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)

“! Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)
“2 Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)

3 Kleppesta S., Kultur och identite (1993)

“ Kleppesta S., Kultur och identite (1993)
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med forvarvet och forandringen da de kan forsta resultatet av forandringen, vilket minskar
eventuel It motst&nd™.

Management gurun, John P Kotter*, delar in den strategiska forandringsprocessen i olika faser:
Forberedel se fasen, Genomférande fasen och Fullfoljande fasen.

Forandringsprocessens olika faser

Forberedel se fasen

viktigt att kommunicera

Genomforandefasen

Fullféljandefasen

1 Skapafdrandrings-
insikt

2 Etableraférand-
ringsteam

3 Skapavision

4 Kommunicera
foréndringen

5 Skapa
del aktighet

6 Skapa négra
snabba resultat

7 Eliminera
motstand mot
foréndringar

8 Beféasta forand-
ringen

Figur 4.3.2: Strategiska férandringsarbete enligt John P. Kotter /.

Det ar framforallt i Genomforande fasen som det &r viktigt att kommunicera férandringsmotivet.
Han framhéver att det & viktigt att inte krangla till det, utan att hdla det enkelt och tydligt
genom att anvanda manga olika forum och kommunikationskanaler samt att se till att ord och
handling hanger ihop. Det &r viktigt att lyssna: Kommunikation gar alltid i tva riktningar. Det &
viktigt att skapa delaktighet genom att férmedla visionen, klargora forandringsbehovet, tréna nya
attityder och fardigheter och ha en dialog med medarbetarna. Det &r viktigt att visa pa snabba och
framgangsrika beslut, det medfor att forandringsidéns legitimitet forstarks och eiminerar
motstandskrafter samt att genom beloningar och positiv feedback stérka moralen och
motivationen for forandringsarbetet.

4.3.2.1 Férandringsben&genheter

Bruzelius och Skéarvad anger vissa skillnader av forandringsbendgenhet, dels individuella, dels
organisatoriska skillnader. Medan vissa individer reagerar kraftigt pa sma, banala férandringar,
kan stora genomgripande férandringar vara motiverande och sporrande for andra personer.

Dessutom skiljer férandringsbenagenheten mellan olika organisationer. Vissa organisationer &r
vadigt flexibla och hanterar en foréndring bra, medan andra har en tendens att vara lite stelbenta
och har en mer formell struktur vilket gér dem mindre mottagliga for forandringar.

Ett sétt att oka forandringsbendgenheten enligt Ford & Ford ar att se till att fa de anstéllda
involverade och delaktiga i forandringsprocessen, pa sa sétt far man de anstdllda att bl
engagerade och stédja forandringen”®,

“® Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)
“6 Bruzelius L.H. & Skarvard P.H., Integrerad organisationslara (1995)
“" Bruzelius L.H. & Skarvard P.H., Integrerad organisationslara (1995)
“8 Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)

22



Kommunikation vid integration under forvarvsprocessen

4.3.2.2 Foérandringsmotstand

Forandringsmotstand beskrivs av manga olika teoretiker. Enligt Bo Hedberg (1979) kan det bade
bero pad Insiktstroghet och Mandvertroghet®. Insiktstréghet kan bero pd bristande kunskap,
omvaérldskontakter eller altfor strikta manualer och kortsiktiga mal. Manovertréghet kan bero pa
bindningar och lasningar av resurser, vilket minskar flexibiliteten.

Donald A Schon (1972) relaterar forandringsmotstand till nagot han kallar det sociala systemets
Dynamiska konservatism. Schon havdar att alla sociala system kampar for att forbli of orandrade,
att uppratthalla status quo. Det sociala systemet reagerar for att bevara sin stabilitet. Forst genom
att ignorera forandringen, vilket foljs av att febrilt forsbka motarbeta foréndringen och dess
genomslagskraft. Till dlut accepteras minsta mdjliga foréndring, vilket ofta utgdr en
skenforandring. Sadana sociaa system aterfinns i ala organisationer och fér att astadkomma
forandring & energi och uthdlighet nodvandigt sa att de krafter som verkar for att bevara
stabilitet, motverkas.

Enligt Bruzelius och Skarvard & behovet av energi inte lika stort under hela
férandringsprocessen. Detta kan beskrivas med en metafor, som framgér av figuren 4.3.2.2. Det
kravs mest i borjan, att fa ”bollen dver kronet”,, det vill siga att fa igang forandringsprocessen.
Darefter & forandringen mer eller mindre sidvgaende och effekten av ytterligare energitillforsel
avtagande.

Under ett forandringsforlopp ar det ofta nddvandigt att flera ganger fa”bollen dver kronet”. Hela

forandringsprocessen &r iterativ och energibehovet 6kar och avtar om vart annat.

Energi ménﬂd
O
p Tid
Initiering Férandring Avslutning
Energi- Energi- Energi-
tillforsel tillforsel tillforsel och
nodvandigt onddig avtagende

effekt

Figur 4.3.2.2: Energitillforsel under en forandringsprocess. Bruzelius & Skérvard, sid 373

“ Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)
* Bruzelius L.H. & Skarvard P.H., Integrerad organisationslara (1995)
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4.4 Reaktioner vid férandring i samband med integrationen

Forandringar kan bemotas bade positivt och negativt, dock finns det en tendens att forandringar
mots av motstand. Manga manniskor ogillar forandringar. Forandringsmotstandet varierar
givetvis fran fall till fall, beroende pavad som forandras och hur genomgripande den & samt hur
forandringsprocessen hanteras™.

4.4.1 Positiva reaktioner

Forvarvet kan aven uppfattas gynnsamt av de anstéllda. De ser forvarvet som en mojlighet att
Oka sin status, en chans att fa storre eller dverta ansvar, en mgjlighet att gora karriar eller att bli
befordrad. Organisationens anstallda kan &ven kénnasig sa sékrai sin position och expertis att de
inte kénner sig hotade av forvérvet. Det har a sannolikt i forvérv déar det koptas anstdlldas
kunskap och specialisering ar av stor betydelse for det képande foretaget.

For en del uppfattas osékerheten som en utmaning snarare an en férlust och potentialen for hot
och skada som associeras med forvarvet & ndgot som motverkar samarbetet mellan anstallda™.

4.4.2 Negativa kénslor och reaktioner

Né&r man frantar ett litet barn dess mor, visar barnet sorg och stress. Placeras dessutom barnet i en
ny miljo & det mycket troligt att bedrovelsen hos barnet forstérks. Det sétt som barnet beter sig
pafoljer ett distinkt monster. Till en borjan protesterar barnet kraftigt och forsoker pa alla sétt att
aterfasin mor. | nasta fas 6vergar desperationen till en kansla av hoppldshet hos barnet. Barnet &
likval fortfarande helt upptagen av kanslan av franvaron fran sin mor. Slutligen tycks dock barnet
forloraintresse och blir kansloméssigt avskiljd frén sin mor®,

Liknande kanslor som barnet upplever da det skiljs fran sin mor, kan de anstéllda kanna vid en
forvarvssituation. Habeck, Kroger, Tramhar vill genom modellen nedan adterspegla individens
reaktioner vid férandring®. De menar att orsaken till att individen reagerar beror pé fyrafaktorer:
forlust av status och tidigare sfar av inflytande, bristande bild om foretagets avsikter, valdsam
kamp om oOverlevnad och tkade arbetsuppgifter eftersom anstédlda frivilligt samt ofrivilligt
l[amnar foretaget.

! Bruzelius L.H. & Skarvard P.H.,Integrerad organisationsléra (2000)

*! Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

*2 Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

%% Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisition (1987)

* Financal Times, After the merger, seven rules for successful post-merger integration (1999)
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Utveckling efter forvarvet A
Gladje
Samband
Signifikant forbéttring
Léttnad
Liten forbéttring Acceptans

Bedrévelse

Fornekande R&dda llska
Ingen forbéttring

Dag 1 Efter en Efter ett Efter tva Tid
Ménad & &

Figur | 4.4.2a: Individens reaktion vid forandring fran artikel " after the merger”, Habeck, Kréger, Tram, Financial
Times. s.4

Enligt Marks (1999) finns det andra faktorer som paverkar de anstdllda. Det & inte bara
forvarvet som gor de anstallda oroliga. Aven den uppfattade nedgangen i organisationen innan
forvarvet sker, bristen p& andra jobb, eller andra begransningar som gor att de anstdllda kanner
sig |&stai sin situation, vilket skapar dverdriven stress™.

Det ar darfor oerhort viktigt att en forandring verkligen maste ske eller att den sker pa rétt sétt.
Ledningen maste ge de anstéllda utrymmen att vara delaktiga och skapa medvetenhet samt fa
dem att veta varfor en férandring maste ske (Bridges, 1991; Levinson, 1976).

Schweiger & Co har indelat anstélldas kanslor vid en forvarvsprocess i fem delar™:
|dentitetsforlust, Brist p& information och Angest, Overlevnad blir en fixering, Forlorade
talanger och Familjedterverkan. De fem delarnas innebord sammanfattas | figur 4.4.2 b.

*® Management Decision, Anatomy of a merger: behavior of organisational factors and processes throughout the pre-
during-post-stages, part 1 (2000)

% Academy of Management EXECUTIVE,Executive actions for managing human resour ces before and after acquisitions
(1987)
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dentitetsforlust Brist p&infor mation Overlevnad Forlorade Familj
> oro bliver talanger edterve
En fixering rkan
nstéllda upplever Minskad kénsla Ger upphov till Orsaker till att Forandri
hock, av sikerhet sdviska anstdllda  lamnar ngens
Iska, misstro, aktiviteter > foretaget osaker-
epression, Brist pa timad och siker frivilligt: het -
ch hja ploshet information destruktiv rédsla
nder skapar oro med avseende konkurrens ilska pa grund av for att
ch efter forvarvet. pad familjagra, jobb & mellan  anstdllda dalig forlora
anga  upplever karriar som hantering frén jobbet
oOrlust av majligheter skiljer sig  fran ledningen - oro
dentitet och syfte organisationens for
oOrloras mal och osdkerhet om sin familjee
riktlinjer > framtid dler konomin
forlust av
forsamrad identitet och
produktivitet samhdrighet
maktkamp och
konflikt
mellan kollegor

Figur 4.4.2b: Individens kandor i samband med forvarv

D& en signifikant andel individer vajer att sluta under ett foretagsforvarv benamns detta av
Pritchett (1985) som ” bailout” fenomenet™’. Ironiskt nog & ofta de anstéllda som véjer att ga
viktiga nyckel personer bakom foretagets framgang.

4.4.2.1 Stress

Stress och spanningar & alltid nérvarande i en organisation men under férandringar och
dvergdngsperioder som vid ett forvarv intensifieras dessa kraftigt®®. Enligt Goleman kan man
skiljapa braeller dalig stress. Bra stress ar utmaningar som mobiliserar och motiverar oss medan
dlig stress medfér hot som dverrumplar, paralyserar och demoraliserar oss™. Det & viktigt att
forsta att forandring i organisationen och i sig Sév oftast associeras med stress, spanning och
motstand. Viktigt att komma ihdg & att forandringar kan bade leda till organisatorisk och
individuell stress.

Enligt Ivancevich, Schweiger och Power (1987) &r stresseffekten den mest kostsamma férlusten
for bade individen och organisationen®.

" Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

" Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

8 Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

% Compensation & Benefits Management, People factors: The missing link in merger success (2000)

% Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisitions (1987)
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En hog grad av emotionell stress under forvérvet har associerats med svek och falskhet som leder
till problem i form av frénvaro, stéld, sabotage och andra oprofessionella beteenden®.

4.4.2.2 Rykten

For att rykten inte ska uppsta bor ledningen ldta anstéllda vara delaktiga och engagerade i
integrationsprocessen. Ledningen bor lyssnar till sina anstéllda och |&ta dem ventilera asikter och
komma med férdlag till forbéttringsarbetet, som bdr sammanfattas till en handlingsplan, som
senare ocksd méste féljas upp systematiskt och kontinuerligt av ledningsgruppen®. Lé&ter man
inte anstéllda ventilera & risken stor att det uppstar rykten. Det intréffar da de anstéllda
sinsemellan spekulerar om féretaget. Om inte ledningen ger de anstéllda information som de kan
diskutera under den informella samvaron pa jobbet, fylls det tomrum oundvikligen av privata
funderingar och spekulationer om vad som pagér i organisationen®.

4.4.2.2.1 Hantering av rykten

Det skiljer sigi stor utstrackning hur féretagen véljer att hantera rykten. Vissa foretag har som en
policy att inte beméta rykten hur frestande det &n & ” to put the record straight” *.

Det &r viktigt att ledning och chefer & medvetna att oavsett vad, hur eller nar en ledare gor ett
uttalande kan rykten uppstd. Dessa rykten kommer senare att bli mer eller mindre svéra att
desarmera @n om uttalandet undvikits fran borjan.

" If management denies rumors that have just a grain of truth to them, employees’ faith in
the honesty of management is severelly comprimised” ®.

Under en forvarvsprocess kan dock inte ledningen kommunicera for mycket. Foréndringar
medfér manga fragor som de anstéllda kraver svar pa. Svarigheten for ledningen &r att de ofta
inte har tillrackliga eller korrekta svar att ge. Den basta strategin att anvanda under ett forvarv ar
att konstant sprida ut det man kanner till sa att anstéllda altid kan ta emot information, oavsett
om den &r séker eller osdker.

Rykten kan medféra att produktiviteten minskas. De anstéllda |&gger engagemang och tid pa att
spekulera, skvallra och sprida rykten, vilket distraherar dem fran sina ursprungliga
arbetsuppgifter®®.

Enligt undersokningar & kommunikation den viktigaste faktorn genom hela férvarvsprocessen
och hévdar att dess effekter signifikant paverkar samt genomtranger anstélldas beteende®”.

Bouno har tagit fram en paradox kring kommunikation och anser att aen vid frekvent
kommunikation, finns det ingen 6verkommunikation. Med det menar han att man adrig kan

¢ Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)

62 K onferens; M& A-nér fusioner og virksamhedsovertagel ser skal lykkes, 11 April 2003, K &penhamn

8 Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)

® The international Journal of Career Management,Human resource following a merger (1995)

€ Management Decision, Anatomy of a merger: behavior of organisational factors and processes throughout the
pre-during-post-stages, part 1 (2000)

% K onferens; M& A-nér fusioner og virksamhedsovertagelser skal lykkes, 11 April 2003, Kpenhamn

6" Management Decision, Anatomy of a merger: behavior of organisational factors and processes throughout the pre-
during-post-stages, part 1 (2000)
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kommunicera nog, for det kommer altid att finns ett "hierarkiskt gap” mellan ledningens
kunskap och de anstédlldas, och darfor maste kommunikationen standigt existera. Ledningen
tenderar att underskatta informationsgapet och genom att inte kommunicera tillréckligt mister de
den forstdelsen, viljan och beredskapen i att kommunicera®®.

Weick har ocksd en mdjlig forklaring till det till synes andlGsa behovet av information under
perioder som préglas av osakerhet. Han sager®:

"Words may count most when it is impossible to be mindless (act by habit). Conceivalbly we pay
attention to the form of talk when routines work and to the substance of talk when they do not. The
quantity of talk may remain constant in organizational settings but our attention to differrent aspect
of it may vary as function of the sufficiency of our routines’

Med ovanstéende menar Weick att vid en ny situation, som vid ett forvarv, blir den gamla
organisationens rutiner inte langre gallande. Anstallda riktar istéllet mer uppméarksamhet till vad
som kommuniceras. Det som tidigare och vanligtvis ansags som "normal” och konsistens méangd
av kommunikation &r inte langre tillrackligt.

4.5 Ledarensroll i kommunikationsprocessen

Ledningen maste vara medveten om de kommunikationsbehov som kan uppstar vid
integrationsprocessen. Darfér maste de forsta forandring, forutse den och forbereda for s manga
scenarier som kan ténkas vara méjliga. Genom att forbereda och informera om att det kommer
att ske en forandring minskas motstndet ™.

Foretagsledare och konsulter som & ansvariga for att strukturera ett forvarv har visat en kreativ
expertis da det galler att sammanstdlla och hantera de legaa och finansiella aspekterna av
affaren. Tyvarr saknar dessa ledare i stor utstrackning motsvarande kreativitet och kunskap vad
det galer forstdelse och hantering av psykologiskt trauma som sddana verksamhets tillvaxter
orsakar for de anstdllda. Fortsatt misslyckande med att hantera detta kommer formodligen att
motverka férvarvets framgéng .

4.5.1 Ledningens prioritet av harda matt framfor mjuka

Foretag & oftast mycket medvetna om betydelsen av att varna om de humana resurserna, men
kunskap om hur dessa skall hanteras &r oftast bristande.

Undersokningar gjorda av Hay Group visar att manga ganger missgynnas kommunikationen pa
grund av att ledningen & sjavupptagen och ockuperad med otalig mangd operationella fragor
som uppstér vid integrationsarbetet’?. De blir sd involverade i sitt egna arbete att de glommer
bort att ge sina anstéllda information om mening och riktlinjer.

% K onferens; M& A-nér fusioner og virksamhedsovertagel ser skal lykkes, 11 April 2003, K &penhamn

% Risberg A., Ambiguities Thereafter (1990)

" Financal Times, After the merger, seven rules for successful post-merger integration (1990)

™ Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisitions (1987)

2 Compensation & Benefits Management, People factors: The missing link in merger success (2000)
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Det & darfor ledningen forsoker att kommunicera de stora fragorna for att ge ”the big picture”
till sina anstdllda. Det gors ofta pa ett missgynnande sétt som forlitar sig pa exempelvis ett
medium som kan sakna nédvandig trovéardighet for ett sddant viktigt syfte.

Det finns tva grundidggande orsaker till att den ménskliga faktorn hanteras daligt vid
organisationsforandringar®. D& tekniska och strukturella faktorer kan behandlas pa "rétt” eller
"fel” sétt, som utformning av interna och externa system till exempel logistik, &r det |éttare for
ledningen att lagga fokus pa denna niva. Humana resurser tenderar att vara mer abstrakta och
svara att méta effektivt i kvantitativa termer. Det medfor att manga mjuka fréagor som bland
annat omfattar varderingar, attityder, engagemang samt behov av kommunikations kanaler 1&ggs
at sidan.

Enligt Schweiger, Ivancevich and Power (1987) kommer ledarna, forst ndr de bli mer medvetna
om de konsekvenser i form av forluster det medfor, att vilja och kunna hjdpa de anstédllda att
undvika manga av de kanslor som kan f& negativa effekter*.

4.5.2 Ledarens planering av kommunikation

Det &r viktigt att planera och kartléagga hur kommunikationen ska ske efter att uppkdopet agt rum.
Detta for att sa fort som mgjligt lagga rétt tid och resurser pa att informera anstéllda om
forandringar som uppkopet innebéar.

Redan under forhandlingsstadiet &r det viktigt att skapa en kommunikationsplan sa att anstéllda
parter & va informerade daforvarvsavtal &r klart.

Planering ska leda och stidja forverkligandet av de mal som sétts upp. Organisationer maste
planera for att samordna sina aktiviteter for att fungera rationellt, for att kontrollera sina rutiner
och system och for att bild sin framtid.

Planeringens huvudfaser beskrivsi tgardsprocessen, se figur 4.5.2, och delar in fasernai mal och
analys, planering och strategi, genomférande och uppféljning och utvardering”™.

3 Management Decision, Anatomy of a merger: behavior of organisational factors and processes throughout the
pre-during-post-stages, part 1 (2000)

* Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisitions (1987)

*® Larsson L, Tillampad kommunikationsvetenskap (1997)

29



Kommunikation vid integration under forvarvsprocessen
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Figur 4.5.2: Planeringens fyra steg

Enligt Larsson bor planering av kommunikation inledas genom en situationsanalys déar
forutséttningarna identifieras. Darefter utformas en kommunikationsplan som ska skapa struktur
och samordna aktiviteter. | nasta skede implementeras och férverkligas planen. Avsutningsvis
utvérderas och beddms resultatet av kommunikationsplanen.

Ett ofta forekommande fel i samband med foretagskop &r att man atskiljer i ntegrationsskedet fran
forhandlingsskedet som foregatt avtalets undertecknande (Cox, 1981). Forst efter kontraktet har
undertecknats borjar foretagen planeraintegrationen. | véarstafall utser man inte ens en ledare for
integrationsskedet och definierar inte klart personens ansvarsomréde. Pa det sittet riskerar
foretaget att en investering som forvantas vara framgangsrik, kan fallaihop innan man ens hunnit
gora ndgot konkret”® .

For att integrationen enligt Lindgren (1982) skall kunnas ledas pa ett framgangsrikt sétt, borde
planeringen paborjas och den ansvariga personen eller gruppen for processen utses i god tid
innan avtalets undertecknas’’. Det & viktigt att de som har ansvaret &ven har ledningens
fortroende och tillrackliga befogenheter for att kunna fullfolja sina uppgifter.

6 Alarik, B., Fusioner — Drivkrafter, Beslut och Samordning (1982)
" Lohrum C., Integrationen av manniskor och kulturer efter ett foretagskop(1992)
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Uppriktighet skapar ett nytt sét att tanka pa integrationen for de anstédllda och
integrationsprocessen kan bli mer lyckad tack vare kommunikationsplaneringen fore uppkopet
ager rum’®,

For att kommunikationen ska vara effektiv kravs att ledningen skapar diskussionsforum for att
skapa dialog och interaktion som kan hjdpa till att fanga den kulturella klyfta mellan de béda
foretagen. Informerar ledningsgruppen vid "rétt” tidpunkt och pa "rétt” sétt, det vill séga da
behovet uppstar och med 6dmjukhet och respekt signalerar foretaget och demonstrerar att
anstallda & betydelsefulla’™.

4.5.3 Kommunikationens innehall

Enligt vissa teoretiker bor ledarna kommunicera framforallt informera de anstdlda om
foretagskopet, dess integrering och implementering. Kommunikationen bdr koncentreras till
omraden som sarskilt beror de anstdllda, sasom forandring i arbetsuppgifter, pension,
kompensation .

Enligt Bouno & det viktigt att kommunicera orsakerna till férandringen. Aven tidsbegransning,
tillvagagangssatt och resultat av forandringen bor kommuniceras samt en klar definition av vad
som maste forandras. Kommunikationen bor dven informera om vem som kommer att paverkas
av forandringarna, redliteten av forandringarna (nytta och kostnader) och férgrening av
forandringen®.

Kotter och Schlesinger anser att ledningen bér kommunicera logiken bakom foréndringen istéll et
for att barainformera om resultaten eller forslag till forandringar till de anstallda®. Genom att de
anstéllda kanner motiven till forandringen kanner de oundvikligen mindre féréndringsmotstand.

4.6 Kommunikationens kar aktar
4.6.1 Osdker och saker kommunikation

De anstéllda kraver att ledningen ska vara uppriktig och arlig om vad som sker och vad som
planeras d&ven om nyheterna ar daliga. Anstéllda uppskattar arlighet och uppriktighet. Ledningens
utmaning &r att undvikatvafallor, dessa &r att skapa strukturforandringar s fort som majligt och
samtidigt kommunicera pa ett respektfullt sétt som bevarar alas véardighet.

Aven om ledningen inte fattat alla viktiga beslut, &r det viktigt att de talar om for de anstéllda att
deinte vet eler att ett specifikt beslutet kommer att fattas senare™.

Marks and Mirvis (1986) menar att, om ledningen inte har nagot att siga ska de siga det.
Anstallda uppfattar for lite information som att ledningen forsoker att dolja ndgot®. Marks and

8 Harvard Business Review, Making the deal real: How GE Capital integrates acquisitions (1998)

" Karl6f B. Soderberg S, Ledarutmaningen (1989)

8 Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisitions, (1987)

8 K onferens; M& A-nér fusioner og virksamhedsovertagel ser skal lykkes, 11 April 2003, K &penhamn

8 Risberg A, Ambiguities Thereafter (1990)

8 Harvard Business Review, Making the deal real: How GE Capital integrates acquisitions (1998)

8 Risberg A, Ambiguities Thereafter (1990)
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Mirvis (1986) har identifierat att anstallda kréver bade utforlig och uppriktig kommunikation i
alla situationer, oavsett om det handlar om positiv eller negativ information.

Dock havdar Buono att felaktig information ar vérre én ingen information alls, och menar att
felaktig kommunikation kan i inledningsfasen direkt vara skadligt for organisationen eftersom
det & i denna fas de anstéllda formar sin uppfattning om det kdpande foretaget®.

Fastan de flesta experter medger att kommunikationen ska vara Oppen, uppriktig och
kontinuerlig, finns det meningsskiljaktigheter varifran informationen ska komma, fran den egna
ledningen eller fran det nya moderbolaget. Enligt Bouno och Bowditch (1989) forefaller
information frén b&da féretagens ledning vara viktig®™.

4.6.2 Oppen kommunikation &

Det framhévs ofta att osékerhet i organisationer kan minimeras genom oppen kommunikation.
Kotter och Schlesinger (1979) foreslar att kommunikationsrel aterade anstrangningar kan undvika
de anstdlldas forandringsmotstand. De anser att grunden till forandringsmotstand oftast &r
missforstand pa grund av otydlig kommunikation. Sadana maste redas ut snarast. Schweiger och
DeNisi (1991) pastar att det enda séttet for ledningen att hantera de anstélldas osdkerhet vid
forvérv ar att genast kommunicera de forvantade effekterna av forvarvet.

Det & viktigt att framhava att kommunikationsprocessen dven symboliserar nagot &nnu
viktigare: den symboliserar organisationens omtanke for sina anstéllda (Scheiger och DeNisi,
1991). Den symboliska betydelsen av kommunikationen kan vara minst lika viktig som dess
innehall. Kommunikation under forvarvsprocessen blir alltsa det kopande foretagets mojlighet att
visa sin omtanke for det kopta foretaget.

En annan viktig aspekt av kommunikationen & att ord och handling maste hanga samman.
Ganska ofta blir ord senare motsagda av handling. Det tyder pa att sandaren inte kommunicerar
Oppet. Young och Post uttrycker detta genom: "actions definitely speaks louder than words'
(1993:36). Vad som sdgs, méaste forverkligas genom handling, de anstdllda kénner sin
organisation genom sinaledares och lednings agerande, och inte genom formell kommunikation.

Medan vissa teoretiker foreskriver Oppen kommunikation for att 10sa forandringsrelaterade
problem, anser andra motsatsen. Eisenberg och Witten (1987) hévdar att endast helt tydlig och
klar kommunikation, kan paverka en persons marelaterade beslut. Godtycklig tydlighet kan
begransa val och aventyra planer. Ledningen kan ha goda anledningar att inte kommunicera det
de vet. De kan medvetet ge vag eller oklar information for att ge sig gélva utrymme att " spela’
med avseende pa beslut som ska fattas senare.

Eisenberg och Witten havdar att det inte & ledningen i sig som vinner pa oklar kommunikation,
utan att det medfor att de anstdllda lattare kan uttrycka sig gév och aven neka till vissa
tolkningar som kan tankas uppsta. Levine pastér vidare att oklarhet gor att individen kan uttrycka
sig gav samtidigt som hon kan forsvarasig galv.

®K onferens; M&A-ndr fusioner og virksamhedsovertagel ser skal lykkes, 11 April 2003, K &penhamn
¥ Bouno F.A. & Bowditch J.L., The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)
8 Detta avsnitt baseras p& Risberg om inte annan k&lla namns

32



Kommunikation vid integration under forvarvsprocessen

Enligt Anette Risberg, som tolkar Levine, beror synen pa om kommunikationen & 6ppen eller
inte pa typen av organisation. Hon héavdar att hierarkiska organisationer bor foredra oklar, eller
mindre tydlig kommunikation, medan plattare organisationer borde foredra Oppen och érlig
kommunikation.

Samtidigt som anstéllda vill ha klar och 6ppen kommunikation for att minska osakerhet, vill
chefer ha lite mer oklar kommunikation for att kunna hantera en osaker framtid. Risberg anser
dock att det bor tas storst hansyn till de anstéllda eftersom deras instéllning till férandringar
paverkas positivt om de anser att de blivit réttvist behandlade (Geenberg, 1990).

Betraffande absolut 6ppen kommunikation &r det svart om inte oméjligt att uppna. | det intimaste
forhallande som till exempel dktenskap skulle absolut Gppenhet i kommunikationen endast vara
destruktivt och forstora relationen (Eisenberg och Witten, 1987). Risberg drar slutsatsen av sitt
resonemang genom att havda att varken 6ppen och tydlig eller oklar kommunikation & svaret pa
den basta kommunikationen. Hon pdpekar dven att det inte & sindaren som avgdr om
informationen &r 6ppen eller inte.

4.7 Grundlaggande forutsattningar for kommunikationens struktur

Kommunikationsprocessen binder samman en organisation. Processen & kanslig och det finns
bland annat strukturella och kulturella faktorer som paverkar kommunikationens karaktar och
effektivitet. Tva forutséttningar for att skapa kommunikations struktur enligt Habermas &
spraklig och kommunikativ kompetens.

Han menar att manniskor med samma sociala begrepp, varderingar, antaganden och traditioner
skapar en unik dialogsituation.

Man maste ha kommunikativ kompetens for att kunna uttrycka sig pa ett sitt som gor att
omgivningen lyssnar och lagger marke till det man sager. Dock existerar det i olika sammanhang
specifika normer och traditioner for vad som accepteras som meningsfull kommunikation. Dessa
normer vager tyngre an kraven pa spraklig kompetens. Darfor & spraklig kompetens att
formulera satser inte tillracklig for att nd gemensam forstaelse med dem man kommunicerar
med.

Kommunikativ kompetens uppfattas enligt Habermas som férmagan hos en person, som stravar
efter att uppnd gemensam forstdelse med andra, att anpassa sina satser till den situation
samtal spartnern befinner sig i. Anpassningen till den man samtalar med omfattar tre principer, att
vélja innehdll och fakta i budskapet pa ett sidant sétt att den som lyssnar kan forsta den som
talar, att uttrycka intentionerna sa att det sprakliga uttrycket representerar det avsedda, det vill
séga sa att den som lyssnar kan lita pa den som talat. Den sista innebér principen att genomfora
samtalet pd ett sddant sétt att det stér i dverensstammelse med erkanda normer sa att den som
lyssnar och den som talar har en gemensam véardeorientering.

Utmaningen ligger i att forstd hur personliga och sociala férhallanden och drag inverkar pa
kommunikationsprocessen®.

8 Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
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4.7.1 Organisationskultur och kommunikation

Kulturen i en organisation bestér av grundléggande antaganden, varderingar och normer (Schein
1985) ®°. De & gemensamma antaganden om vad som & det rétta séttet att uppfatta, kanna, tanka
och handlainfor problem.

Kulturella faktorer har stor betydelse for hur anstéllda i organisationen tolkar information,
héndelser och aktiviteter och hur de kommunicerar med varandra. Manniskor kommunicerar
béttre med medlemmar av samma kultur &n med medlemmar av andra kulturer (Tajfel & Turner
1985)®°. Gemensam kultur skapar tillit som 6kar sannolikheten for att mediemmar av samma
kultur litar pa att andra medlemmar talar sanning.

Habermas (1984)%* havdar att sddana frégor som rér avsindarens trovérdighet, avsikter och
attityder ar avgorande for hur mottagaren tar emot och tolkar budskapet.

Vid ett forvarv & sannolikheten stor att tva kulturer ska métas. Kulturkrockar gor att de anstéllda
maste konfronteras med sin tillhorighet till organisationens normer och véarderingar, vilka blir
utmanade och kan forandras av det forvarvande foretaget. Att fa kontroll dver sammanfogandet
av kulturerna & nddvandigt. Eftersom forandringar angdende personal, beldningssystem,
uppdrag, strategier och produkter initieras, kan en ny kultur skapas och ersdtta den tidigare.
Sadana forandringar och anpassningar & en del av den dynamik och utmaning forvarv innebér.
Ledningen har ett ansvar att bevaka och forsta det forvarvde foretagets kultur. Genom att stélla
fragor om foretaget och om individens uppfattning av sin roll i foretaget kan man beskriva
foretagets kultur. Det blir sen ledningens utgangspunkt vid val av handlingar som & nédvandiga
for att anpassa sig till det forvarvde foretagets kultur och minimera kénslan av forlust och brist
patillhérighet hos de anstéllda (Ivancevich Schweiger & Power) %,

4.7.2 Kommunikation och natverk

Ett kommunikationsnétverk inneb&r vem som kommunicerar med vem. Figurerna nedan visar tre
av de mest kanda kommunikationsnatverken®,

Cirkeln Hjulet Alla kanaler
/O\ A
O\ /O Q O
O—oO O—-oO0

"Hjulet” symboliserar ett centraliserat kommunikationsnétverk dér till exempel en person har en
mer central roll i kommunikationen &n andra.

8 Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)

% Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)

° Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)

2 Academy of Management EXECUTIVE, Executive actions for managing human resources before and after
acquisitions (1987)

% Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
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Taylor (1911) foresprékade att ansvaret for beslut i organisationen skulle ligga pa en central
nivd. Fordelarna med ett centraliserat beslutsfattande & bland annat att det ger klara
styrsignaler som leder till forutsdgbarhet i organisationens verksamhet samt att man kan
sékerstélla en enhetlig policy och praxis. Olagligheterna med att centralisera beslutsfattandet ar
bland annat att informationsproblem som kommer av att kunskap pa olika nivaer i organisationen
inte utnyttjas till fullo.

Bade "cirkeln” och " Allakanaer” symboliserar ett decentraliserat nétverk eftersom det inte finns
en person som har en mer central roll &n ndgon annan®

Vid decentralisering 6verl &ts beslutsratten pa en lagre befattningshavare™.

En tidigare teoretiker som Fayol (1949) havdade att decentralisering skulle vara beroende av hur
"mogna’ de anstallda var, det vill sagai hur hog grad de var i st&nd med att fatta egna beslut”’.
Fordelarna med att decentralisera beslutsfattandet & bland annat att den kunskap och erfarenhet
underordnade har utnyttjas, framjar flexibiliteten och motiverar underordnade. Farorna med
decentralisering &r att suboptimering uppstar, genom att underordnade fattar beslut utan att ta
tillracklig hansyn till 6verordnade mal.

Inom varje foretag maste man komma fram till vilket kommunikationsnatverk det & som ska
anvandas, och vilken slags information som ska dverforastill olika enheter och anstéllda.

4.7.2.1 Formell och informell kommunikation

Beroende pa vilken typ av kommunikationskana man véjer finns sava for- och nackdelar i
fraga om hur mycket information de kan formedla, i vilken utstréckning de majliggor snabb
feedback och i vilken utstrackning de skapar forutséttningar for en personlig eller opersonlig
kontakt mellan avsandare och mottagare. Man kan vélja bland formella (skriftliga), informella
(muntliga), personliga och sociala kanaler®®,

Skapandet av formella och interna kommunikationskanaler sa tidigt som mdjligt under
processens gang, kan minska mycket av den oro som annars orsakas av rykten, svavande
uttalanden fran hégre uppsatta.

Informell kommunikation bygger ofta pa snabba kanaler som muntlig kommunikation ansikte
mot ansikte, medan formella ofta utnyttjar "trogare” former som skriftliga rapporter, cirkulér och
protokoll. Undersokningar visar att det finns en tendens till att underordnade generellt litar mer
pa information som férmedlas genom informella kanaler @an pa kungorelser fran ledningen
(Robbins 1993).

Den informella kommunikationen pagéar sténdigt i organisationen.

% Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1988)
% Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
% Bruzelius L.H. & Skérvard P.H., Integrerad organisationsldra (1995)

97 Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungera (1998)
% Jacobsen D.I. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
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Forskning gjord av Stohl & Redding (1987) visar att informell kommunikation sprider
information snabbare &n den formella

4.8 Kommunikationsmodellen®®

Kotler har utvecklat Shannon's och Weaver's (slutet av 1940-talet) kommunikationsmodell till en
figur (se nedan) som bestar av nio element, vilka kravs for att kommunikationsprocessen skall
fungera. Sandare och mottagare ar de tva viktigaste hornstenarna. Ytterligare tva nédvandiga
kommunikationsverktyg & budskap och media. De fem kvarstéende & kodning, tolkning,
respons, feedback samt feedback. Modellen pekar ut nyckelfaktorerna for vad som kravs for att
kommunikationen skall karakteriseras som bra samt stéller fragor som:

Vad vill sandaren uppna med kommunikationen och hur véljer sandaren att koda budskapet?
Vad paverkar sandarens val av kommunikationskanal ?

Hur tolkar mottagaren budskapet?

Vilken feedback ger budskapet?

Sandaren maste veta vilka mottagare de vill na samt vilken respons de forvantar sig. For att
kommunikationen skall vara effektiv maste meddelandet vara bra kodat och hansyn maste tas till
hur malgruppen tolkar eller tyder dessa. Vidare séands meddelandet via ett medium som nér
malgruppen.  Forutsdttningarna for att kunna sinda budskapet vidare kréver att det finns
utvecklade kanaer for feedback sd att mojligheten att faststélla mottagarens respons till
meddelandet existerar.

SANDARE || KODNING |—p] BUDSKAP L »| TOLKNIN —| MOTTAGARE
A

MEDIUM

?

<«4— OLJUD —»

FEEDBACK ¢ l RESPONS ¢

Figur 4.8 Element i kommunikationsprocessen, Kotler

Figuren ovan visar tvavagskommunikation da den ger mottagaren méjlighet att ge respons och
feedback till séndarens budskap.

En del sindare avstar fran samspelet som tvavagskommunikation innebar och orsakerna kan vara
fler. Kommunikationen sker da enbart en vég. Det kan rora sig om en medveten énskan om att

% Det har avsnittet baseras p& Hur moderna organisationen fungerar, Jacobsen D.I. & Thorsvik J., (1998), ominte
annan kalla anges.
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halla distans till underordnade for att det tager 1ang och & anstrangande, eftersom det inviterar

till motargument och debatt'®.

Buono och Bowditch (1989) namner ett antal olika metoder fér hur kommunikationen inom
foretaget kan beframjas, namligen genom informationscirkular, gruppresentationer, ventilering i

form av diskussioner, organisationssymboler och ritualer’™.

4.8.1 Sandare och kodning

For att forsta sandarens roll och forstd hur personliga, sociala och organisatoriska egenskaper
paverkar, bor man enligt Jacobsen och Thorsvik besvara frégorna:

Vad vill sandaren uppna med kommunikationen och hur valjer sandaren att koda budskapet samt
Vad paverkar sandarens val av kommunikationskanal ?

Den forsta fragan uppmérksammar att siandaren kan manipulera bade information och
uttrycksform for att uppna det syfte kommunikationen har. Det kan vara personliga motiv som att
sandaren vill framhdva sig sav och sitt arbete pa ett positivt sétt. Enligt Jacobsens och
Thorsviks resonemang blir kommunikation ett verktyg for sandaren att uppna makt, dominans
eller samhorighet med andra individer i organisationen. Det &r situationen da budskapet sands
som avgor hur det kodas av sdndaren respektive tolkas av mottagaren. Sandaren maste ta hénsyn
till att de strukturella forhallanden som finns inom organisationen, till exempel arbets- och
ansvarsfordelning, som enligt Jacobsen och Thorsvik kan skapa en selektiv uppméarksamhet
bland mottagarna vilket kan medverka till att vissa synpunkter blir priviligerade och andra
marginaliserade.

4.8.1.1 Sandarens val av kommunikationskanal

Sandaren kan vélja mellan flera olika kanaler for att kommunicera. Vad som avgor valet kan
omfattas av en rad olika frégor:
1. Ska séndaren vélja formella, informella, personliga eller sociala kanaler for
kommunikationen?
2. Ska sandaren anvanda muntliga eller skriftliga kanaler for Overforing av budskap, eller
kombinera dem genom att félja upp ett muntligt meddelande med ett skriftligt, eller
tvartom ett skriftligt meddelande med en muntlig paminnelse?

Vaet av kommunikationskanal beror givetvis pa situationen. Alla kommunikationskanaler har
for- och nackdelar:

- hur mycket information de kan formedla,

- 1 vilken utstréckning mojliggor de snabb feedback, och

- i vilken utstréckning skapar de forutsdttningar for en personlig eller opersonlig kontakt mellan
sandare och mottagare.

Dessutom beror valet av kommunikationskanal sjdvklart daven pa budskapets karaktar. Om
budskapet & komplext, tvetydigt eller pa annat sitt kan skapa missforstand & ett muntligt
personligt mote att foredra. | ett personligt mote kan storst andel information floda mellan tva
individer. | ett mote kan sandaren direkt fa feedback fran mottagaren och klargora vissa

100 K arl6f B. Soderberg S., Ledarutmaningen (1989)
101 Byono & Bowditch, The human side of mergers and Acguisitions (1989)
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missforstand, samtidigt kan anpassning av hur budskapet ska kommuniceras ske om mottagarens
reaktioner blir andra én sdndaren vantat.

Ar & andra sidan, budskapet av enkel karaktar samt l&tt att forsta kan det kommuniceras via en
formell och opersonlig kommunikationskanal .

| manga avseende &r den faktiska kommunikationskanal som anvands annorlunda &n sa som den
beskrivs for anstéllda i organisationsplaner, handbdcker och sa vidare. Budskapet kan kodas om
pa vagen fran en kommunikator och fa en annan innebord, vilket orsakas av mediet i sig (Wiio
1973, Dimbleby & Burton 1993).

Enligt Jacobsen och Torsvik ligger utmaningen i att forstd hur personliga och sociaa
forhdllanden och drag i  organisationsstrukturen  tillsammans  inverkar  pa
kommunikationsprocessen. Sandarens formulering av budskapet avgor hur mottagaren tolkar det.
Pa grund av olika sociala och kulturella referenser samt uthildning associerar individer olika
saker pa olika sétt (Wiio 1973, Dimbleby & Burton 1993, Thorsvik & Jacobsen 1995). Dessa
faktorer paverkar aven hur vi anvander och tolkar spraket samt vilken mening/betydelse vi lagger
i orden.

4.8.2 Mottagare och tolkning

Mottagarens individuella uppfattning avgor ocksa hur budskapet tolkas. Jacobsen och Thorsvik
talar om fenomenet "man hor det man vill hdra och vi ser det vi forvantar oss’. Det innebér att
personlighetsdrag, som personliga behov, motivation, forvantningar, varderingar och sa vidare,
styr mottagarens tolkningar. Genom dessa letar mottagaren sjav efter ndgot i budskapet som
intresserar och motiverar.

Vid ett mote mellan séndare och mottagare, dar kommunikation sker, kan mottagarens tolkning
aven bero pa verbala och icke-verbala signaler. Vad man sager & en ska, hur man séger det ar en
annan. Brist pa dverensstammelse mellan innehdlet i det verbala budskapet och icke-verbaa
signaler i kroppsspraket kan gora det svart for mottagaren att tolka budskapet.

Ytterligare en faktor som paverkar mottagarens tolkning & dennes instédlning till sindaren.
Mottagaren kan komma att fundera dver vilka motiv sandaren har till kommunikationen och om
den kommunikation som sands &r trovérdig. Enligt Habermas (1984) ar séndarens trovérdighet,
avsikt och installning avgorande for hur mottagaren kommer att forhalla sig till budskapet. Om
mottagaren betvivlar sandarens trovardighet kommer budskapet att avvisas. Med avseende pa det
blir det viktigt att se hur organisationens formella och informella férhallanden inverkar pa
mottagarens relation och instdlning till sdndaren. Dessutom ar aven viktigt att beakta den effekt
dessa organisatoriska forhdllanden kan ha pa mottagarens tolkning av budskap och
handlingsfrihet i forhadllande till sandaren.

4.8.3 Feedback
Vid kommunikation finns sandare och mottagare. Da svaret pa det budskap som kommuniceras
skickas tillbaka till sandaren i form av feedback, blir sdndaren alltsd mottagare och mottagaren

blir sandare, det vill siga kommunikation sker i bada riktningar. Kommunikationen gér fran
envagskommunikation till tvavagskommunikation.
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For att forsta feedbackprocessen bor ala fragor som omfattar kommunikationsmodellen
besvaras. Envags- och tvavags kommunikation skiljer sig avsevart, dar skillnaden utgors av
feedback. Det som skiljer dem & & att sandarens val av kommunikationskanal bjuder in till
feedback eller tvartom medverkar till att ge mottagaren magjlighet att inte ge feedback. Hinder for
feedback hanger samman med auktoritet i organisationen och om den & ordnad i en hierarkisk
struktur. Forskningen har visat att hierarkin har en tendens att undertrycka kommunikationen
och reducera den sociala samverkan mellan Gver- och underordnande (Blau och Scott, 1962).

4.8.4 Oljud
Ett hinder for kommunikationen utover de rent tekniska problem som kan uppstd, ar att

budskapet bokstavligt och bildligt inte gar fram, det observeras inte, utan drunknar i en storning
av brus och fordrdjs under véagen eller blir helt enkelt feladresserad.
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5. Empiri

| det har avsnittet vill vi pa ett tydligt satt aterge den information vi fatt fran vara intervjuer.
Forst sker en presentation av allmént gallande fakta rorande fallforetaget. FOr att lattare kunna
forsta tillvagagangssattet i detta kapitel har vi skapat en figur. Vi kommer stegvis att ga igenom
figuren och se till bada forvarven med avseende pa sandaren. Avslutningsvis redogor vi for
mottagar nas uppfattning av kommunikationen under integrationen vid forvérvet i Sverige.

Vart falforetag ar en av de storsta aktrernai FMCG (Fast moving consumer goods) marknaden
i varlden. De har en lang erfarenhet av férvarv, och har under aren gjort cirka 50 stycken forvarv.
Forvarven handlar framforallt om relaterade forvarv'?, bade pa en nationell samt internationell
marknad. De tva aktuella forvarven vi studerat har varit internationella, det ena har agt rum i
Bulgarien och det andra i Sverige. Anledningen till att fallféretaget borjade gbra férvarv var for
att foretaget inte hade en tillrackligt tillfredstdlande organisk tillvaxt.

Foretagets forvarvsstrategi &r att koper den regionalt storsta aktéren pa den aktuella marknaden.

Foretagets forvarvsstrategi har éndrats med tiden. Deras tidigare forvarvsstrategi, innebar en
tillvaxtstrategi dar de fokuserade pa att bli storst pa marknaden, vilket man forsokte astadkomma
genom att febrilt gora forvarv. Pa s sétt ville foretaget fa storre makt och bli mer attraktivt pa
marknaden. Den nuvarande forvarvsstrategien skiljer sig fran den tidigare. Den strategi
falforetaget arbetar efter idag handlar om att effektivisera och se till att tjgna mer pengar pa
historiska forvarv. Ett finansiellt mal fallforetaget stallt ar att 6ka EBITA, earnings before
interest, taxes and amortations fran 12 % till 17 %.

Orsakernatill att strategin har andrats beror pa att forutséttningarna pa marknaden andrats samt
att avkastningskraven okat. Idag &r forvarvsobjekten farre, stérre och konkurrensen intensivare.
Det kraver storre kunskap, styrka, kapital och en mer 6vervéagande planering fran foretagets sida.
Det medfér att farre antal forvarv sker. Vastra Europa har blivit en mogen marknad, och
fallforetaget letar sig till nyatillvaxtmarknader som till exempel Osteuropa och Asien, dock finns
hér svarigheter och hinder som till exempel bristande infrastruktur.

Foretagets huvudsakliga motiv till férvarv & att oka sina marknadsandelar, skapa
stordriftsfordelar, uppna synergieffekter och tka sin produktmix/portfélj och se till att halla
dorrar 6ppna for framtida behov av utveckling.

Vi kommer i enlighet med figur 5.b, se till de skilda forvéarvens olika forutsattningar, for att
sedan understka hur sdndaren organiserar kommunikationen, hur sandaren kommunicerar vid
behov och sist se till kommunikationens karaktér. Darefter presenteras modellens andra del som
bestar av tre delar. Har lyfter vi fram hur mottagarna vid forvarvet i Sverige uppfattade
kommunikationen under integrationen.

102 Relaterade forvarv = forvarv som ar relaterade till karnverksamhet
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Séndare =integrationsteam,

kommunikationsansvarig

Mottagare= alla anstallda exklusive integrationsteamteam och

Figur 5.a: Definition av sdndare respektive mottagare.

Sandare Mottagare
Kommunikations forutséttningar
Bulgarien Sverige
Kommunikations organisering v
> : Kommunikations
Bulgarien Sverige organisering

Kommunikations behov

Bulgarien Sverige

Kommunikations
karaktar

Kommunikations karaktéar

Bulgarien Sverige

Kommunikations
behov

Figur5.b: Struktur modell for empirin
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5.1 Kommunikationsforutsattningar

For utsattningar Bulgarien verige
Storlek +1000 anstédllda +4000 anstéllda
Dedikerat kommunikationsansvar Nej Ja
Projekt team medlemmar
Endast fallforetag (intern) Ja, 8 medlemmar
Mix av lokala & interna Ja, 10 medlemmar
Konsult hjdlp Nej Ja
I ntegrationsperiod Ca 6 manader Ca 9 ménader
Resurser:
Infrastruktur Bristande infrastruktur Utvecklad infrastruktur
Sprék Sprak barriar Inga sprék barrigrer

Figur 5.1 Kommunikationsforutsittningar

Forvarvstorleken hade ingen betydelse pa kommunikationen under integrationen enligt en
teammedliem som ingdtt i ett integrationsteam bade vid stora och sma férvarv. Han menade att
samma typ av problem och samma oro bland anstéllda upplevs oberoende storlek pa férvarvet.

5.1.1 Organisering av integrationsteamet
Sverige

Ett integrationsteam tillsattes som bestod av 10 medlemmar, tva personer fran det kopande
foretaget (fallforetaget) och atta personer fran det uppkopta foretaget. Det fanns kompetent
personal tillganglig vid urvalet, vilket enligt integrationsteamet skapade en bra sasmmanséttning
av personer.

| integrationsteamet fanns det en klar och tydlig roll vem som var ansvarig for kommunikationen.
Den kommunikationsansvarig var en medlem fran det uppkopta foretaget med lang och stor
efarenhet av  kommunikation vid forvarv. Kommunikationsansvarig  planerade
kommunikationen noggrant och tydligt och kommunicerade frekvent. Da ansvarsfordelningen
var klar och tydlig for kommunikationen medférde det enligt teamet att Gvriga teammediemmar
samt integrationsteamets chef kunde fokusera pa sina priméa uppgifter under
integrationsarbetet.

Styrkommitté

Integrationsteam
Chef

produktion logistik juridik  ekonomi  forsdjning/marknad  IT

kommunikation
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Figur 5.1.1:a Team sammansattningen vid forvarvet i Sverige

Bulgarien

Vid forvarvet i Bulgarien tillsattes ett integrationsteam om &tta personer, som endast bestod av
medarbetare fran fallforetaget. Orsaken till franvaron av medarbetare fran det uppkdpta foretaget
anges vara bristande kompetens. Integrationsteamets sammanséttning utgjorde darmed enbart
medarbetare fran fallforetaget vilket minskade graden av delaktighet bland den nya
organisationens medlemmar.

Styrkommitté

Integrationsteam
Chef

produktion logistik juridik ekonomi férsdljning/marknad |

Figur 5.1.1:b Teamsammansattningen vid forvarvet i Bulgarien

Sammanséttningen av integrationsgruppen i Bulgarien var inte optimal med avseende pa
kommunikationsansvar. Det urval av teammedlemmar som skedde, gjordes inte pa lampliga
grunder, enligt projektansvarig i integrationsteamet. Urvalet baserades pa resursers tillganglighet
vilket medfdrde att ingen kommunikationsansvarig utsdgsi teamet.

D& det inte fanns nagon som huvudsakligen var ansvarig for kommunikationen blev teamchefen
ytterst ansvarig for uppgiften under integrationen. Eftersom det inte var den projektansvariges
priméra uppgift blev kommunikation en allman uppgift inom teamet. Bland resterande
medarbetare var kompetensen bristande och kunskap om hur kommunikation skulle ske
saknades.

Enligt integrationsteamet finns ett fokus operationella processer och verksamheter istéllet for
personernai processerna. Det medforde att styrkommittén inte sg pa de humana resurserna som
kostnader. Enligt teamedlemmarna medfdrde det att styrkommittén inte heller hade forstael se for
att en béttre hantering av kostnaderna aven kunde minska dem. Teamedlemmarna tror att det kan
grunda sig i att fallféretaget &r ett gammalt industriféretag som inte inser vikten och vérdet av
sina humana resurser.

Vid forvérvet i Bulgarien fanns en onskan inom integrationsteamet att det skulle finnas en
kommunikationsansvarig. Teamet menade att det skulle medféra att en person kunde inspirera
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och vara en forebild for hur hanteringen av kommunikationen skulle ske. Integrationsteamet
ansdg att det behovdes en spridning av goda kommunikativa egenskaper inom teamet. En
kommunikationsansvarig ansags dessutom kunna bidra till en béttre planering och strukturering
av kommunikationen.

5.1.2 I ntegrationsperioden
Sverige

Totalt varade integrationstiden i cirka nio manader. Tiden ansdgs vara for |ang da det skapade
mycket utrymme for osakerhet enligt kommunikationsansvarige. Den utdragna tiden berodde pa
en extern faktor. Konkurrensverket i Sverige hindrade fallféretaget fran att férvarva och darmed
forlangdes hela forvarvsprocessen. Enligt planer var det meningen att forvérvet skulle vara
avklarat under varen 2000, men fordrojdes till sen host samma &. Det innebar att
integrationsarbetet fordrojdes da det under forhandlingsprocessen, rent juridiskt, existerade tva
bolag istdllet for ett nytt. Konsekvenserna blev att information rérande det nya bolagets mal,
visioner samt nya organisationsstruktur inte kunde kommuniceras, vilket resulterade i osdkerhet
bland anstéllda

Nér forhandlingarna slutligen var fardiga, sg integrationsteamet till att borja med en " gron dag”
dar man samlade ala anstdlda och bjod de pa "tilltugg” och informerade de om vilka
forandringar forvérvet forde med sig.

Bulgarien

Forvéarvet varade i sex manader, vilket ansags vara for kort tid av ndgra teammedlemmar. Teamet
kunde inte hitta kompetent personal att placera i det uppkdpta foretagets ledning. Det medforde
att integrationsteamet var tvungna att anta ledningens roll vid forvéarvet. Tiden i dettaforvarv var
inte flexibel. Integrationsteamet behévde mer tid for att integrationen och sammanséttningen av
en lamplig ledningsgrupp skulle kunna slutforas. Pa grund av falforetagets internpolitik
forlangdes inte integrationen.

5.1.3 Resurser
Bulgarien
I nfrastruktur

En forutséttning for att kommunikationen ska fungera ar att det finns kommunikationskanaler. |
Bulgarien forsvarades informationsspridning just pa grund av bristande infrastruktur. Det lokala
forvarvsobjektet med ca 1000 anstdllda som forvéarvades, agde endast ndgra fa datorer.
Mdjligheten att sprida information via email eliminerades direkt pa grund av brist pa datorer
samt dalig datakunskap hos mottagarna. Under sadana forutsattningar tillampades mer frekventa
personliga méten med tolk samt utskick av nyhetsbrev.

Sorak

Sprakbarridren vid integrationen i Bulgarien paverkade kommunikation eftersom fa talade
engelska. Det forsokte integrationsteamet 16sa genom att anvénda tolkar som dversatte det som
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sades pa personliga méten. Viktiga delar av kommunikationen forsvann nar en tolk versatte,
kanslan i budskapet kunde tappa sin styrka. Hur mycket det paverkade berodde pa tolkens
skicklighet.

5.2 Kommunikationens or ganisering

Kommunikations organisering ulgarien verige

Kommunikation  organisations- Adhockrati (allakanaler) Centraliserad (Hjulet)

form

Kommunikations planering Forekom g Forekom

Kommunikationskanal er Formellainformella, Formella,informella,
ersonliga (en- och tvavags ersonliga (en- och
ommunikation) vavagskommunikation)

Figur 5.2:a Kommunikationens organisering
Sverige

Vid integrationen i Sverige var kommunikationen styrd och samordnad genom kontroll av den
kommunikationsansvariga som kom fran det uppkopta foretaget. Den hér personen sag till att
kommunikationen planerades, styrdes och kommunicerades. Kommunikations planeringen
borjade tva manader innan integrati onsperioden startade.

Under integrationen delade kommunikationsansvarig in kommunikationsprocessen i tre faser, en
makro- och tva mikrofaser. Under varje fas fanns mal for hur kommunikationen skulle planeras.
En sadan indelning var rutin som fanns sedan tidigare inom det uppkopta foretaget.

Makrofas Mikrofas Mikrofas
Syfte e Formaen e Planering av e  Kommunicera
kommunikat kommunikation for information till
ions- enskild funktion funktionerna
plan

Figur 5.2:b Kommunikationsprocessen

Den forsta makro fasen innebar att forma en kommunikationsplan for hela forvarvsprocessen.
Under nésta fas togs en kommunikationsplan for hela foretaget fram, det vill sga for alla
funktioner inom foretaget. Slutligen fylldes planerna med innehdl som kommunicerades ut till
bertrda medarbetare.

Bulgarien

Fallforetaget hade inte négot system for kommunikationen i integrationsarbetet i Bulgarien. Det
forekom viss planering av kommunikation en tid innan avtalet undertecknades. Vid forvarvet i
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Bulgarien utgiorde den hér planeringstiden ca tva manader. Kommunikationsplaneringen
omfattade information om bland annat férvarvets avsikter samt en kortfattad plan for hur den
operationella verksamheten skulle bedrivas. De som var inblandade i integrationsteamet
uppfattade dock situationen som ostrukturerad med brist pa riktlinjer och tydliga mal. Franvaron
av en standardiserad kommunikationsplan medfdrde att kommunikationen blev reaktiv istéllet
for proaktiv. Det fanns en efterfragan i teamet efter en kommunikationsplan.

5.2.1 Kommunikations kanaler

Sverige

Information som ansdgs vara av stor betydelse for de anstéllda, forsokte man i forsta hand
informera "face-to-face” for att kunna formedla informationen pa ett Oppet och tydligt sitt. De

formella kommunikati onskanal erna anvandes sen som stéd och komplement till de informella.

Integrationsteamet anvande formella kanaler trots att sddan typ av kanaler kan leda till
fordrojning av kommunikation och feedback.

Bulgarien

Pa grund av dalig infrastruktur och bristande informationsteknologi anvéandes informella
kommunikationskanaler i stor utstréckning. | Bulgarien ansdg integrationsteamet att de
informella kanalerna, som till exempel personliga méten d&ven kunde kompletterades av formella,
som till exempel skriftliga dokument, protokoll etc. Viss forsiktighet uppges férekomma vid
anvandandet av skriftliga kommunikationskanaler da text kunde misstolkas av mottagaren.

5.3 Kommunikationsbehov

Integrationteamens bemdtande Bulgarien Sverige
av kommunikationsbehovet
Identifiering av behov Ja Ja
Bemotande av behov Nej Ja
Prioritera att kommunikation Nej Ja
Prioritering av information a) Forvérvets avsikter o foOrvarvets avsikter
b) Vision, strategi, mal e organisations
¢) Rationaliseringar forandring
e  produktportfol]
e rationaiseringar

Figur 5.3: Kommunikationsbehov

Sverige

Vid forvarvet i Sverige fanns det ett stort behov av kommunikation i bdrjan av integrationen.
Kommunikationsbehovet kom framforalt fran det kopta foretaget och de anstédllda

Integrationsteamet prioriterade att bemota behovet av kommunikation. Det kunde goras da det
fanns en kommunikationsansvarig, vars uppgift var att fa kommunikationen att fungerade.
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Under integrationsprocessen rankades informationen efter en prioriterings hierarki. Fragor
rérande den nya organisationens struktur och organisation prioriterades att kommunicerasi forsta
hand, dérefter informerade man vilka om operationella prioriteringar som till exempe
varuméarken som skulle vara kvar under den nya organisationen, och slutligen informerades vem
som skulle avskedas. Forvarvet medforde att var man tvungen att rationalisera, man sag déarfor
till att erbjuda hjdlp och stéd till de drabbade i form av bland annat utbildning. Viktiga
nyckel personer som frivilligt ville ldamna foretaget sdg man till att bemoéta med personal politiska
atgarder, det for att inte forlora talanger.

Bulgarien

Kommunikationsbehovet varierade under i ntegrationsperioden, initialt var
kommunikationsbehovet stérst under de tva forsta veckorna. Forvarvet innebar en férandring och
en naturlig foljd blev att anstdllda forvantade sig fa information. | det hér skedet ansdg de
ansvariga teammedlemmarna att det var viktigt att kommunicera forvérvets avsikter, det nya
foretagets operationella vision, méal och strategier. Informationen var 6vergripande for att teamet
senare  skulle dterkomma med mer detajerad information. Under nasta fas var
kommunikationsbehovet nadgot mindre och darefter foljde en fas med stort
kommunikationsbehov igen, enligt integrationsteamet. Det framkom att det inte gjordes ndgon
detaljerad indelning av kommunikationsbehov.

Integrationsteamet hade problem med att beméta behovet da de inte hade nagon person som
enbart var ansvarig for att skéta kommunikation. Uppgiften att kommunicera blev darmed en
allmén uppgift for teammedlemmarna. Det medforde att uppgiften att kommunicera prioriterades
bort pa grund av att man hade andra uppgifter som berérde den operationella verksamheten och
harda méatt som man var tvungen att taitu med forst. Kommunikationen kom i andra eller till och
med i tredje hand.

Enligt teammedlemmarna var det stort misstag att inte ha en “debriefing” innan
integrationsstarten. Genom att ha det hade man kunnat stédmma av sa att ala i teamet hade
samma mal och syfte med kommunikationen. Integrationsteamet medger att under férvarvet var
kommunikationen inte ett av de verktyg som anvandes for att underlétta integrationsprocessen.
Integrationsteamet valde att kommunicera enbart da man tyckte att det fanns anledning att
forklara eller reda ut nagot. Ingen av integrationsteamets medlemmar uppfattade
kommunikationen som effektiv under integrationen.

5.4 Kommunikationens kar aktar

Kommunikationens Bulgarien Sverige
karaktar

Frekvent kommunikation Ja/Ngj Ja
Oppenitydlig Nej Ja
kommunikation

Kommunicerar osaker/saker Ja Ja
information

Figur 5.4: Kommunikationens karaktar
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Sverige

Vid forvarvet i Sverige forsokte den kommunikationsansvarige informera sa ofta som majligt.
Han anvande en informationspolicy fran det uppkopta foretaget som bestar av en trekant, vilken
delar in hur séndaren vill att mottagaren skall hantera informationen. De tre delarna bestér av att
veta, forstd och tycka om. De anstdllda ska veta si mycket som mojligt, de ska forsta
informationen genom att kommunikationsansvarig "klar” den i en dress som kan forstas.
Dessutom ska de tycka om den. Det sistndmnda omfattar bade tycka om (gilla) eler tycka (ha
asikter) om den. Den kommunikationsansvarige forsokte dessutom vara sa "synlig” i
organisationen som mojligt da det ansags vara en metod att kommunicera frekvent.

Tyckaom

Forsta Veta

Figur XX: fallforetagets informationspolicy™®

Syftet med frekvent information var att undvika osdkerhet bland de anstdllda. Frekvent
kommunikation anvandes dessutom for att minska utrymme for att rykten skulle uppsta
Sandarna ansag att informationen som kommunicerades var oppen, arlig och tydlig och att de
kommunicerade saval saker som osaker kommunikation. Det skedde dock ingen utvérdering av
mottagarens uppfattning av kommunikationen.

Bulgarien

Vid forvarvet i Bulgarien ansdgs det vara viktigare att kommunicera dn vad kommunikationen
inneholl, synen pa det var till exempel att "communication makes wonders', enligt en
teammediem.

Det skedde inte nagon utvardering av hur mottagarna uppfattade kommunikation, vilket
medforde att det inte kunde klargbras om mangden kommunikation och information var
tillrécklig.

En teammedlem framhaver att de bor Oppet kommunicera saddana konsekvenser som
rationaliseringar medfor vid integrationen, som till exempel att folk far sluta. Sadan information
kan dock vara mycket kanslig och svar att kommunicera, tillagger han. Darfor blir inte altid
kommunikationen sa Oppen som han anser att den bor vara.

Savé ossker som saker information kommunicerades enligt, teammediemmarna. Det framkom
dock att kommunikationen inte upplevdes som tillrackligt dppen, arlig och tydlig av vissa

193K alla, kommunikationsansvarig vid forvarvet i Sverige
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medlemmar i integrationsteamet under forvarvet i Bulgarien. Det tyder pa att uppfattningarna
skiljer sig at bland sdndarna samt att det kan forekomma viss manipulering av information.

Det framkom &ven att integrationsteamet upplevde vissa svérigheter att kommunicera till
exempel stora strukturella forandringar. Sadan information kéandes komplex och svar att
kommunicera da nagra faktiska forandringar inte kunde urskiljas och da det var svart att se
effekterna av dem. Integrationsgruppen benamner det som en kénsla av "kejsarens nya klader".

5.5 Mottagar nas uppfattning, Sverige.
5.5.1 Forandring av position i samband med forvérvet

Sammanslagningen av de tva foretagen upplevdes som en positiv férandring av mottagare 1.
Hans position som nyckelperson inom ett stort projekt forandrades inte i samband med
integrationen och han kandetill sin nya position som andrades efter projektets avslut.

Mottagare 2 blev forflyttad till en ny position pa grund av de rationaliseringar som integrationen
forde med sig. Hon flyttades mellan tva olika tjanster eftersom den forsta tjansten endast varade i
en manad efter att beslut fattats om att tjansten skulle forflyttas utomlands. Integrationen innebar
en frustrerande vantan pa vad som skulle handa henne, men efter beslut om en ny tjanst lovade
ledningen henne att inga mer forandringar skulle bli aktuella for hennes del. Da beskedet kom
efter ytterligare en méanad att tjansten skulle flyttas upplevde mottagare 2 att hon dterigen blivit
arbetd6s. Hon kande sig lurad, misstanksam och hennes trovérdighet for ledningen minskade.
Informationens reliabilitet ifrégasattes av mottagare 2 i och med hennes upplevelser i borjan av
integrationen.

5.5.2 Nér det informerades om férandringen

Informationen om férvarvet upplevdes komma fort efter sjdlva férvarvsdagen, det vill séga den
dagen da avtalet slutits. | det uppkopta foretaget fanns en informationspolicy som innebar att
man skulle informera anstallda om sava positiva som negativa saker, vilket de bada mottagarna
upplevde att man gjorde.

De anstdllda informerades om forvarvet vid ett méte pa grund av budskapets dignitet och
betydelse. Beroende pa vilken ort man befann sig pd, skilde det vem fran fallforetaget som
informerade om forandringen. Information upplevdes Gvergripande, men inte tillréckligt djup.
For att fanga anstalldas uppméarksamhet om forandringarna hangde det 16psedlar i hissar, trappor
och korridorer.

Reaktionerna vid forvarvet upplevdes som kul och spannande, men med viss férvaning. Bada
mottagarna upplevde att det fanns oro bland sina kollegor. Dessutom upplevdes en kénda av
utanférskap den forsta tiden under integrationen nar de nya anstéllda fran det kopande foretaget
komin.

Mottagare 2 upplevde forvarvet som nagot positivt, det kan enligt hennes egen mening bero pa

att hon inte varit anstélld i det uppkdpta foretaget 1énge nog for att kanna att hon var en del av
foretagsandan och foretagskulturen som existerade.
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Mottagare 1 menar att olika manniskors karaktéar spelar roll pa hur informationen upplevdes vid
integrationen. De som hade storre kontrollbehov upplevde storre oro och stress.

Under integrationen spekulerade cheferna kring vem som skulle bli chef i den nya
organisationen, vilket var ett svaghetstecken fran ledningens sida, tyckte de bada respondenterna.
Det medférde till en spridning av otrygghet bland de anstéllda och rykten bérjade darav att
fluktuera.

Den information som mottagare 1 ansdg vara viktigast att kommunicera i samband med
integrationen var den nya organisationens mal och visioner. Genom att fa sddan typ av
information kunde han jamféra om hans syn och visioner dverensstdmde med det nya foretagets.
Dérefter var information rérande position och arbetsuppgifter viktigt att formedia.

Efter att ovannamnd information hade formedlats kunde han ta stéllning for om den nya
situationen passade honom. Under integrationen tycker mottagare 1 att foretaget borde ha tonat
ner betydelsen av harda métt, da han anser att fér mycket prat angdende harda matt, vilket
forvirrar mer @n klargor.

Den viktigaste informationen enligt mottagare 2 var att informera om hur organisationen skulle
Se ut efter forandringen.

Kommunikationen under forvérvet upplevdes som 6ppen och &arlig vid kommunikationstillféllet
av mottagare 1. Aven validiteten och trovardigheten, det vill siga reliabiliteten, upplevdes vara
hog. Kommunikationen under integrationsprocessen framstéldes intensiv periodvis. Vissa
perioder upplevdes den dock som mycket tyst. Mottagare 1 forstod att det standigt fattades beslut
I integrationsprocessen, och anser darfor att fler framsteg borde ha rapporterats, for att undvika
spekulationer.

De kommunikationskanalerna som upplevdes som viktigast var intrandt och face-to-face
kommunikation. Intranéd som kan vara en bra och tillganglig kanal fér ala, uppdaterades inte
dagligen, det kunde ibland ta upp till fyra dagar innan den uppdaterades. | brist pa uppdatering
forlorade intranét sin funktion under integrationsprocessen. Feedback existerade, och utnyttjades.
Det gick braatt gatill chefen och frdga om det saknades information som rorde en viss fréga. For
att fa mer information vande sig mottagarna till en sakkunnig person, som oftast var narmsta
chefen. Mottagarna menar att det ligger i varje persons eget intresse att stka den information
man saknar.

Integrationsteamets existens mérktes inte av enligt mottagarna, inte heller deras kommunikation
da den varken upplevdes som tillrackligt tét eller spannande, enligt mottagarna

Under integrationsprocessen framstalldes del aktigheten som stor av mottagare 1 som var delaktig
i integrationsarbetet.
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6. Analys

| det hdr avsnittet analyserar vi och jamfér hur integrationsarbetet har sett ut och hur likheter
respektive olikheter har paverkat kommunikationen i respektive forvarv. Vidare kommer vi att
diskutera kommunikationen och vad som har varit svart, lyckat och misslyckat i de tva skilda
integrationerna med avseende pa kommunikationen.

Vér analys har liknande struktur och upplégg som empiri avsnittet, se figur 5.a. Vi borjar med att
analysera kommunikationens forutséttningar, organisering samt behov och karaktér. Det som skiljer
upplagget mellan analysen och empirin & att mottagarnas perspektiv jamfors med sindarens
perspektiv i analysen.

Sverige Bulgarien
sandare <4—»  sindare
mottagar e

Figur 6.a: Analys perspektiv
6.1 Kommunikationens for utsattningar

Fallforetaget har under flera & framgangsrikt forvarvat andra foretag inom samma bransch. Enligt
fallforetagets arsredovisning finns det fortsatta planer att expandera, och troligtvis genom forvarv pa
tillvaxtmarknader i Osteuropa och Asien. Vid forvarvsarbetet har fallforetaget speciellt avsatta resurser
och en avdelning som sammanstéller och hanterar de legala samt finansiella aspekterna av férvarven.
Samre och mindre andel resurser avsétts daremot for arbetet efter det att avtal om forvérv har tecknats,
det vill ségaintegrationsperioden.

Vi anser att det medfér en paradox. Genom att styrkommittén prioriterar den operationella
verksamheten, leder det till att &en integrationsteamet arbetar intensivt med den finansiella och
operationella delen av forvarvsprocessen och al energi och engagemang laggs déar. Nar det darefter,
men aven parallellt, blir aktuell att integrera och kommunicera ut mal, vision och beslut finns varken
prioritering eller engagemang att vara kreativa eller inspirerande hos integrationsteamet. Vi anser att
det medfor ett problem som pa s sétt utgor en av de faktorer som paverkar kommunikationen under
Integrationsarbetet.

6.1.1 Sammansattning av integrationsteam
Da fallforetaget sétter samman integrationsteam &r det i stor utstréckning tillgangligheten som avgor

vilka personer som kommer att utgéra teamet. Styrkommittén tar in de personer som finns tillgangliga,
vilket leder till att det inte altid blir de med stérst erfarenhet och bast kompetens som bildar ett team.
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De problem och utmaningar som uppstar under integrationen kommer att bemétas pa olika sétt pa
grund av teamets sammansditning. De personliga varderingar, normer samt bakgrund avgor
tillsammans med tillgangliga resurser hur teammedlemmarna bemdter och |6ser problem.

Det medfor ett problem da kompetensen inom teamet blir avgorande for hur fallforetaget lyckas med
integrationen.

Fallforetaget har enligt oss bristande tillganglighet bland sina resurser att tillga. Det medfor att teamets
sammanséttning inte omfattar de personer som & mest lampliga. DA styrkommittén forlitar sig pa
tillgangligheten innebér det en risk som kan kosta fallféretaget mycket extra tid och darmed pengar.
Dessutom innebar det att teamens sammansattning sallan blir optimal for att kunna na béasta resultat
med integrationsarbetet. Vi anser att fallforetaget bor utdka och forbéttra sin resursbas. Det skulle
kunna ske genom att utbilda befintliga teammediemmar och &ven rekrytera nya sa att fallforetaget far
ett battre underlag for sitt urval.

Sammansattningen av teamen vid forvarven blev olika bland annat pa grund av den varierande
tillgangligheten.

Vid forvarvet i Sverige var integrationsteamet mer ndjt med sammanséttningen an i Bulgarien.
Skillnaden var att det fanns en kommunikationsansvarig och en mix av teammedlemmar fran bade det
kopande och det uppkdpta foretaget i Sverige. Enligt teorin skapar integrationsteam som bestér av
medlemmar fr&n béda foretagen en dkad delaktighet och underl&ttar integrationen'®.

Mojligheten till delaktighet gick helt forlorad vid foérvarvet i Bulgarien pa grund av att teamet tog
kontrollen genom att ersétta det bulgariska foretagets ledning med sig sava. Anledningen var att
integrationsteamet inte ansag att det fanns tillrackligt kompetent personal pa plats.

Fallforetaget bortser fran att utvardera humana resurser och tar pa sa sétt inte hansyn till mjuka
resurser. Vid forvarvet i Bulgarien bidrog det till att man tvingades ta kontroll géva och férlorade
fordelarna med del aktighet fran bada parter i integrationen. Samtidigt innebar det att de fick ytterligare
uppgifter rorande den operationella verksamheten vilket &sidosatte kommunikationen ytterligare.

For aft undvika en sadan situation som i Bulgarien bor fallforetaget utvardera sina humana resurser
och setill att tillhandahdlla resurser da det behdvs.

Enligt en undersokning gjord av Hay Group &r det vanligt att just kommunikationen missgynnas pa
grund av att integrationsteamet ar upptagna med operationella fragor. De havdar att integrationsteamet
blir sa involverade i sitt egna arbeta sa att de glommer att kommunicera och ge anstdllda
information’®. Det hande vid férvarvet i Bulgarien. Tiden sdgs som en resurs, och resursen var inte
tillracklig for att integrationsteamet skulle hinna kommunicera, enligt de gélva

Enligt Lindgren (1982) ska man utse integrationsteamet i god tid, det vill s&ga innan avtaet
undertecknats. Vid bada forvarven utsags teamen tva manader innan integrationen. Det fanns darmed
god tid att planera och identifiera om det férekom bristande kommunikativ kompetens inom
integrationsteamet. | Bulgarien identifierades det inte om kommunikativ kompetens fanns bland
Integrationsteamets medlemmar fOre integrationsarbetet.

1% Buono & Bowditch, The human side of mergers and Acguisitions (1989)
195 Compensation & benefits management, People Factors, The missing link in mergers success (2000)
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Om fallforetaget i god tid kan klargdra brister och svagheter i sammansattningen bland medlemmarna
& det magjligt att fylla det kompetens- och kunskapsgap som kan existerar. Sadana gap borde téckas
innan foretaget borjar integrationsarbetet.

Da ett fotbollslag ska spela en match kravs den basta lagsammanséttningen for att vinna. Varje spelare
tacker upp "sitt” omrdde pa planen. Utan en optimal sammansittning av spelare, under de
forutsittningarna som galler, forlorar laget. Aven integrationsteamet kréaver en komplex
sammansattning med varierande kompetens och kunskap, var och en av dem ansvarar och bidrar till att
integrationen lyckas. Da sammansattningen i Bulgarien inte upplevdes som optimal, borde det ha
funnits en kommunikationsstrategi for hur integrationsteamet skulle ha hanterat situationen for att
kunna anvanda kommunikationen som ett verktyg. Vi anser att det &r viktigt att teamet kan skapa
malkongruens inom teamet, genom att sprida mal och vision for att arbeta efter samma riktlinjer med
avseende pa kommunikation.

- Slutsatts: Styrkommittén prioriterar inte integrationstiden lika mycket som férhandlingstiden. Det
leder till att férre resurser |&ggs dér, vilket medfor varierande sasmmanséttningen av integrationsteamet.
Integrationsteamets ~ sammansittning  paverkar  kommunikationen.  Risken med  "fd”
teamsammanséttning & att kommunikationen kan asidoséttas. Styrkommittén bor utvardera de human
resurserna och utifran det fa 6kad forstéel se om att den befintliga resursbasen bor uttkas genom intern
utbildning.

6.1.2 Kommunikationsansvarig

Franvaron av en kommunikationsansvarig vid forvarvet i Bulgarien berodde pa att styrkommittén inte
prioriterade en sadan funktion inom integrationsteamet. Om fallforetaget skulle ha prioriterat en sadan
funktion hade rétt person anlitats for den positionen i Bulgarien. Kompetensen och resurserna inom
kommunikation finns i fallforetaget. Kommunikationsansvarig i Sverige skulle dven ha kunnat vara
ansvarig i Bulgarien. Vi ser att fallforetaget inte utnyttjar den kompetens som finns inom fallforetaget.
En svaghet &r att de ténker lokalt istéllet for att tanka globalt, och missar méjligheten att kunna utnyttja
de tillgangar som finns inom hela foretaget.

Fordelarna med att ha en kommunikationsansvarig & att en person enbart arbetar med
kommunikationen, vilket bor medfora att kommunikationen prioriteras och darmed ocksa blir mer
effektiv. Franvaron av en kommunikationsansvarig vid forvarvet i Bulgarien tyder pa att det, fran
fallforetagets styrkommitté, inte prioriteras att tillsdtta en kommunikationsansvarig |
Integrationsteamet.

Att det fanns en kommunikationsansvarig vid férvarvet i Sverige var det uppkopta foretagets fortjanst
och inte fallforetagets. Den kommunikationsansvariga var en medarbetare fran det uppkopta foretaget
med stor erfarenhet av kommunikation vid forvéarv. Det uppkopta féretaget prioriterade
kommunikationen pa ett helt annat sétt an fallforetaget.

Forvarvet i Sverige intréffade en lang tid innan forvarvet i Bulgarien. Genom att utvardera och
dokumentera kommunikationen under férvarvet i Sverige anser vi att det hade medfort att fallforetaget
hade kunnat underlatta integrationsarbetet genom att anvanda kommunikation som ett verktyg. P& sa
sétt skulle foretaget kunna styra, méta och effektivisera genom kommunikation. Tyvarr medforde inte
erfarenheten i Sverige att fallforetaget |yckades sétta samman ett [ampligt integrationsteam, da man
vid forvarvet i Bulgarien ett flertal manader senare fortfarande inte tillsatte en
kommunikationsansvarig.
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Déarmed finns ingen " sharing knowledge” inom foretaget som kan ses som en svaghet, dd man gang pa
gang begdr samma misstag och pa sa sétt forlora tid och resurser, vilket kan bli valdigt kostsamt for
fOretaget.

- Slutsats. Styrkommittén prioriterar inte att tillsditta en kommunikationsansvarig i
integrationsteamen. En kommunikationsansvarig & inte tillrackligt i sig, men det skapar
forutséttningar som gor det |&ttare att hantera kommunikationen, da all tid & dedikerad till en person
vad det galler kommunikationsansvar. Styrkommittén utvarderar inte integrationsarbetat med avseende
pa kommunikation och saknar déarmed formaga att |éra av erfarenhet. Styrkommittén bor utforma en
kommunikationshandbok dér erfarenheter under integrationen kan dokumenteras.

6.1.3 Infrastruktur och sprak

Antalet kommunikationskanaler var farre i Bulgarien jamfort med i Sverige, vilket forsvarade
spridningen av information. | Bulgarien medforde den déliga infrastrukturen till att det blev svarare att
kommunicera dd man inte kunde vélja fritt mellan olika kommunikationskanaler. Det problemet
existerade intei Sverige da det fanns ett stérre utbud av kommunikationskanaler att vajabland. Det &r
viktigt att utnyttja kommunikationskanalerna pa ett sétt som & anpassat efter situationen, annars
forlorar de sin betydel se.

Enligt sdndarna i Sverige anvandes olika kommunikationskanaler flitigt, medan mottagarna upplevde
brister och att utnyttjandet av kanalerna hade kunnat vara énnu béttre. Sdndarnas syn och uppfattning
om hur intrandt anvandes var positiv och bra, medan mottagarna var mer kritiska och menade att
uppdatering av intrand inte skedde tillrackligt ofta for att informationen skulle kannas
tillfredstéllande. Intranéts funktion gick darmed férlorad.

Det begransade urvalet av kommunikationskanaler férsvarade och utmanade kommunikationen for
integrationsteamet i Bulgarien. Vanliga kommunikationskanaler sa som email var inte mgjliga att
anvanda, da det fanns alldeles for fa datorer och bristande kunskap bland de bulgariska medarbetarna.
Integrationsteamet anvande darfor till stor del informella kommunikationskanaer. ” Face to face”, som
ar personlig och verbal kommunikation & omedelbar och intuitiv. Det underléttade for teamet som
kunde k&nna av situationen och ”kanna vibbarnai luften” bland anstéllda. Informell kommunikation &r
en spridningsform som ar valdigt effektiv och snabb.

Informella kommunikationskanaler rekommenderas av manga teoretiker. Vid forvarvet i Bulgarien
fanns det dock en spraklig barriér, vilket medforde att integrationsteamet oftast anvande tolk vid
informell kommunikation. Nackdelarna med att anvanda tolk &r att det forsvarar sandarens kodning
och mottagarens tolkning. Hur man séger nagot har stor betydelse for manniskors kommunikations-
och samarbetsférmaga, det vet varje ledare och talare. Det inkluderar bland annat rost, volym, tonfall,
talhastighet, betoning och pauser'®. Genom att anvéanda tolk kan sindaren 16sa en del sprékliga
problem, men risken &r stor att ovannamnda aspekter forlorar sin betydelse vid utnyttjandet av en tolk.
Det kan innebara att sandarens ursprungliga budskap andras pa vagen.

Habermas kommunikativa kompetens omfattar tre principer: att véaljainnehall och faktai budskapet pa
ett sddant sdtt att den som lyssnar kan forstd den som talar, att uttrycka intentionerna sa att det
sprakliga uttrycket representerar det som avses, det vill séga sd att den som lyssnar kan lita pa den som

106 arsson L, , Tillampad kommunikationsvetenskap (1997)
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talat'’. De forlorar sin betydelse vid anvandandet av tolk eftersom det gemensamma " sprék” som tva
yrkesgrupper etc kan ha, forloras vid en 6versittning av en utomstaende.

Det hér resonemanget leder vidare till att det & oerhort viktigt att sandaren anvander samma sprék,
bade nationellt och fackligt, som mottagarna for att inte forlora budskapet i kommunikationen. Om det
under integrationsperioden i Bulgarien hade funnits en lokal kommunikationsansvarig, skulle
sprakbarrigrer mellan integrationsteamet och de anstéllda drastiskt ha minskat. Det & dock viktigt att
den lokalt anstélde har en tydlig och Gppen dialog med resterande i integrationsteamet och forstar
fallforetagets intentioner, syfte och md sa att budskap inte tolkas pa fel sétt, forvrangas eller
misstolkas. Det & darfor viktigt att helaintegrationsteamet talar samma sprak.

| Sverige daremot blev spréket aldrig ett problem Kommunikationsansvariga var svensk och kunde
informera till sina medarbetare utan nagra sprakliga problem. N&r det handlade om information som
skulle ga ut till medarbetare i det kopande och uppkdpta foretaget kunde han utan problem anvanda
engel ska da denna sprakkunskap var god bland alla anstéllda.

- Slutsats: Det &r viktigt att ha resurser som kommunikationskanaler och sprak for att kunna sprida
ett budskap. De hér resurserna bidrar till effektiv kommunikation. Dock anser vi inte att resurserna har
en avgorande roll for att kommunikationen bli effektiv. Vi tror att fallforetaget kan 16sa problemet
genom att tillsitta kompetent personal vars uppgift blir att fylla det gap som eventuellt kan uppsta pa
grund av bristande infrastruktur och sprak.

6.1.4 Kultur

Enligt Ivancevich, Schweiger och Power s har styrkommittén och integrationsteamet ett ansvar att
bevaka och forsta det uppkopta foretagets kultur. Det maste de gora for att ha utgangspunkt for hur de
ska handla och agera da de kommunicerar.

Mottagarnavid forvérvet i Sverige fick en kadndaav: "har kommer de och skata 6ver, och plétdigt ska
vi bli ett med dem, som under s manga & varit vara storsta konkurrenter” .

Genom att ténka och talai termer av " vi” & pa ett vis ett annekterande. ” Vi” och ” dem” utgor tva
viktiga kategorier vid sasmmanslagningar. " Vi’ utnyttjas, medvetet och omedvetet, bland annat for att
forma ett kollektiv och avgransa de som delar kollektivets verklighetsuppfattning. Genom att anvanda
termer som” vi” och” vara” deklareras att det finns gemensamma férestél Iningar.

Vid forvarvet i Sverige uppger bada mottagarna att det fanns ett forandringsmotstand. Framforallt
fanns det bland inbitna medarbetare i det uppkopta foretaget, som hade en stark ”vi” och ” den”
kansla till en borjan. Motstandet uppstod genom att en del av de anstédllda fortsatte att identifiera sig
och varalojala gentemot sitt gamla foretag. Motstandet ersattes s smaningom av acceptans.

Vi tror att det &r forst nér acceptansen infunnit sig som integrationsteamet kan féra utvecklingen vidare
och skapaen” vi -anda” istéllet for en "vi mot dom” kénsla

Det som beskrivs ovan skulle vi vilja kalla " tagkupé syndromet” . Tagkupé syndromet kan beskrivas
som den situation som uppstar nar en person sitter ensam i kupén och en frammande person stiger in
och sétter sig bredvid. Personen som satt i kupén forst far da en kénsla av "vad gor du har, du gor

197 Jacobsen D.I. & Thorsvik J, Hur moderna organisationen fungerar (1998)
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intrdng pa mitt revir”. Stiger det darefter in ytterligare en frammande person i tagkupén, sker genast en
gruppering av de personer som ursprungligen befann sig i kupén.

- Slutsats: | véart fall sa finns det ingen tredje part som medfor att acceptans kan nés. Det & dock
viktigt att skapa den kansla av gemensamhet som infinner sig mellan de tva ursprungliga personerna i
kupén, vilket leder till att ” vi” och” de” suddas ut.

6.2 Planering och organisering

Genom att ha en klar och tydlig plan om hur man ska kommunicera medfér det i sin tur att
organiseringen av kommunikationen underl dttas.

Bade i Bulgarien och i Sverige forekom viss planering av integrationen som varade i cirka 2 manader
innan forvarvet offentliggjordes. Planeringen omfattade kommunikationen i Sverige, dock inte i
Bulgarien.

Saknaden av en tydlig plan betréffande kommunikationsstrategi i Bulgarien gjorde det svérare for
integrationsteamet att utfora en effektiv och malriktig kommunikation. Enligt Gialluorakis och
Porterfield & det ett viktigt steg for ledningen att utveckla en kommunikationsstrategi .

Franvaron av en kommunikationsstrategi medférde att integrationsteamet i Bulgarien inte uppréttade
en kommunikationsplan. De saknade ett verktyg for att kunna utveckla ett kommunikativt arbetsséit
samt rutiner som de systematiskt kunde jobba efter. Om ett sddant verktyg hade existerat skulle det
innebéra en magjlighet for teamet att skapa en kommunikationsstruktur som ger stoéd for en
organisering av_kommunikationen och uppréttar riktlinjer. Forst nu har fallforetaget borjat prioritera
att utvecklat en kommunikationsstrategi. Narvaron av en kommunikationsstrategi tror vi kommer att
gora det mgjligt for integrationsteamet och resten av fallforetaget att arbeta langsiktigt.

Konsekvenserna av utebliven kommunikationsplanering i Bulgarien medférde att kommunikationen
inte prioriterades, utan asidosattes da en struktur inte kunde urskiljas.

Enligt Larsdke Larsson ska planering leda och stodja forverkligandet av de mal som sétts upp.
Organisationer maste planera for att samordna sina aktiviteter, for att fungera rationellt, for att
kontrollera sina rutiner och system och for att f& en bild av sin framtid'®. Enligt Larssons resonemang
forlorades darmed den har magjligheten vid integrationen i Bulgarien. Vi antar att det dven forsvarar
drivandet av den operationella verksamheten som vi har identifierat som integrationsgruppens priméra
uppgift. Ineffektiv kommunikation motverkar pa sa sétt anvandandet av kommunikation som ett
verktyg for att skapa makongruens. Vi anser att malkongruens kan underlétta integrationsarbetet,
genom att ge allamedarbetare har gemensammariktlinjer och stravar efter gemensammamal.

- Slutsats: Styrkommittén saknar tillracklig forstéelse for att prioritera att utforma en
kommunikations- och kommunikationsstrategi. Det medfér att det inte finns nagot styrverktyg som
kan ge stod for planering, organisering och strukturering av kommunikationen. Vi anser att
styrkommittén bade bor skapa en plan och strategi for kommunikationen, som kan underlétta
integrationsarbetet och effektivisera kommunikationen.

1%8 Risherg A., , Ambiguities Thereafter, Team Offset & Media, Malmé (1990)
19| arsson L, Tillampad kommunikationsvetenskap (1997)
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Det fanns en tydlig roll for kommunikationsansvar i Sverige, vilket saknadesi Bulgarien. Ansvaret for
styrning, kontroll och samordnad |8g centralt. Kommunikationsnétverket i Sverige kan likstédllas med
"hjulet”, sefigur 6.2a, da det fanns en person som hade en mer central roll i kommunikationen &n
andra

Figur 6.2a; " Hjulet”

Fordelarnamed ett centraliserat ansvar ar enligt Taylor (1947) bland annat att det ger klara styrsignaler
som leder till forutsagbarhet i organisationens verksamhet samt att man kan sékerstélla en enhetlig
policy och praxis™®.

Taylor framhdver en faktor som vi tror spelar en stor roll med avseende pa hur
kommunikationsansvarig kan organisera kommunikationen. Om ansvaret fér kommunikationen &r
centraliserat underléttas organiseringen av kommunikationen. En tillfredsstéllande organisering
forutsatter dock planering av kommunikationen. Fallforetaget hade ingen kommunikationsplan att
tillampa under integrationsarbete. Det medforde att det stélldes stora krav pa den
kommunikationsansvariges kompetens. Han var tvungen att géav planera och organisera
kommunikationen. Vid integrationen i Sverige tillsattes en kommunikationsansvarig fran det kopta
foretaget, vilket vi anser raddade kommunikationen. Den kommunikationsansvarige hade lang
erfarenhet av kommunikation under integrationsprocesser, vilket medforde att han hade en
kommunikationsplan som majliggjorde en organisering av kommunikationen.

Aven vid integrationen i Sverige saknades en kommunikationsstrategi, vilket gjorde det svart att
anvanda kommunikationen som ett styrverktyg. Om integrationsteamet och kommunikationsansvarig
hade kunnat anvanda kommunikationen som ett verktyg under integrationsprocessen skulle det
formodligen medfort en mgjlighet att guida och styra medarbetarna och effektiviserat arbetet.
Franvaron av en kommunikationsstrategi bidrog &ven till en svag medvetenhet om fallforetagets mal
och vision.

Utifran de bada forvarven kan vi se att det inte gjordes nagra anstrangningar fran fallforetagets
styrkommitté for att framja kommunikationen. Sadana anstrangningar kan omfatta framtagandet av en
kommunikationsstrategi och plan for integrationsarbete. Fallforetagets styrkommitté skulle &ven kunna
lagga mer resurser pa att tillsita en kommunikationsansvarig, som praxis, inom varje
integrationsteam. Det & tydligt att det inte finns ndgon rutin eller struktur inom fallforetagets
organisation som kan hantera kommunikationen under en integration. Det paverkar och forsvéarar
majligheten att organi sera kommunikationen effektivt.

For att integrationen enligt Lindgren (1982) skall kunnas ledas pa ett framgangsrikt sétt, bor
planeringen paborjas och den ansvariga personen eller gruppen for integrationsprocessen utses i god
tid innan avtalets undertecknas. Det &r viktigt att de som har ansvaret &ven har styrkommitténs

fortroende och tillrackliga befogenheter for att kunna fullfolja sina uppgifter™*.

19 jacobsen D.1. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
1) ohrum C., Integrationen av manniskor och kulturer efter ett foretagskop (1992)
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Vi anser dock, trots Lindgrens resonemang att det i Bulgariens fall inte & tiden som avgor om en bra
kommunikationsplan kan uppréttas. Vi tror att det till stor del ar fallféretagets styrkommitté som sétter
de grundléggande villkoren fér hur va integrationsteamet kan driva integrationen. Da inga riktlinjer
fanns for hur arbetet med kommunikationen skulle bedrivas spelade det ingen roll om
kommunikationen startade i god tid. Det har ostrukturerade sittet att arbeta pa medforde att
kommunikationen blev en allman uppgift som inte prioriterades.

Minzberg (1979) kallar denna organisationsform ”adhockrati”, en beteckning som understryker att
strukturen & oklar och flytande, ofta p& gransen till att man saknar en klart definierad struktur'*™.

- Slutsats. Planering och organisering av. kommunikationen kan forbéttras. En oklar och flytande
struktur gor det svarare for kommunikationsansvarig att styra och guida medarbetarna.

Vid samtliga intervjuer havdades att integrationen inte delades in i olika faser. Utifran den
sekundérdata vi har haft tillgang till fran fallforetaget, har det dock visat sig att integrationsprocessen
ar indelad i foljande faser, sefigur 6.2b:

DN

Seg 1. Planeringsfas

Seg 2: Konceptutveckling for implementering samt riktlinjer
Seg 3: Implementerings planering

Seg 4: Implementering

Figur 6.2b: Integrationsprocessens faser.

Vi anser att det & mycket underligt att det inte finns kdnnedom om den hér indelningen bland
integrationsteamets medlemmar. Vi tror att teamet och kommunikationsansvarig skulle ha haft stor
hjalp av den struktur som integrationen far med hjap av ovanstdende indelning.

Vi har vid flera tillféllen framhavt vikten av att i detalj kunna identifiera de kommunikationsbehov
som uppstar under integrationen. Vid intervjuerna har en del teammediemmar visat forstaelse for att
olika behov kan uppsta under integrationen. Det har dock inte skett ndgon detaljerad indelning av
kommunikationsbehoven i olika faser.

Det fanns enligt teammedlemmarna signaler som visade pa ett kommunikationsbehov. Det verkar dock
som om bristen av stodjande resurser fran falforetagets styrkommitté medforde att
integrationsgruppen inte kunde vidta tillrackligt kommunikationsframjande tgéarder.

- Slutsats: Indelningen av integrationsprocessen bor kdnnas till av alla integrationsmedlemmar. Vi
anser att en sadan indelning ger ett grundidggande stod for strukturering och identifiering av
kommunikationsbehov. Genom att integrationsteamen inte har kunnat identifiera nér
kommunikationsbehov har uppstétt, har det inte heller varit mojligt att se hur kommunikationens
karaktar skulle andras. En sddan identifiering ar betydande eftersom det & utifran den som sandaren,
eller den kommunikationsansvariga, bor anpassa sin roll for att kunna méta identifierade behov.

12 jacobsen D.1. & Thorsvik J., Hur moderna organisationen fungerar (1998)
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Feedbacken skiljde sig under de tva integrationsprocesserna. | Bulgarien blev kommunikationen en
envagskommunikation, da mottagarna i valdigt liten utstréckning gav respons pa sindarnas
information och kommunikation. Varfor det blev sa hér grundar sig i att det inte ligger i de anstélldas
kultur och natur att ifragasétta eller tilltala en 6verordnad. Mottagarna sag det inte som nagot naturligt
att "knacka pd’ hos ndgon av integrationsmedlemmarna. Ett tvadvags kommunikationssystem blev
darmed svart att skapa.

Integrationsteamet tog gérna till sig och diskuterade den lilla feedback de fick. Det framkommer dock
att teamet inte lade ndgon extra energi pa att forsoka stimulera och motivera mottagarnartill att ge mer
feedback. Enligt Risberg handlar kommunikationen inte enbart om 6verforing av information utan det
ar en mer komplex process som maste handla om samspel*3. Ett sdant samspel existerade knappt
mellan séndarna och mottagarna vid forvarvet i Bulgarien.

| Sverige daremot tyckte séndarna att det fanns goda forutséttningar for mottagarna att ge feedback.
Kommunikationen upplevdes som ett tvavagskommunikationssystem av sandarna.

Buono menar att det &r viktigt att just skapa ett tvavags kommunikationssystem och att alla oberoende
av nivai foretaget skadeltai denna kommunikationsprocess'*.

Véra empiriska studier har visat att mottagarna i Sverige upplevde att det var ett tvavégs
kommunikationssystem.

6.3 Kommunikationens kar aktar och behov

Enligt Buono kan ett féretag aldrig kommunicera for mycket under en integrationsprocess. Han menar
att det finns ett hierarkiskt gap mellan styrkommitténs och de anstéldas kunskap™®. Ett s&dant
hierarkiskt gap som Buono talar om finnsi alla grupper med manniskor, inte minst i en organisation.

Det &r dock svart att identifiera ett sddant gap utan att kanna de forutséttningar som ligger till grund for
organiseringen av kommunikationen. N&r foretaget k&nner dessa kan det etablera en
kommunikationsplan som tillfredsstéller det kommunikationsbehov som  uppstar i
Integrationsprocessen.

Buonos (1989) resonemang stéller stora krav pa foretagets forstaelse for sina medarbetare. Huruvida
den forstdelsen infinner sig eller inte i falforetaget visar sig bland annat genom den karaktar
kommunikationen antar. Ar inte kommunikationens karaktdr formad pa ett sidant sitt att
kommunikationsbehoven kan tillfredsstéllas, gar foretaget miste om ett viktigt verktyg som kan
underl&tta integrationsarbetet.

Vid forvéarvet i Sverige forsokte de ansvariga i integrationsteamet forma kommunikationen genom att
informera s& ofta som mdjligt. Aven vid forvéarvet i Bulgarien ansag sandarna att det var viktigare att
kommunicera an vad kommunikationen innehdll. Syftet med frekvent information var, i enlighet med
teorin, att undvika osékerhet bland de anstéllda. Frekvent kommunikation anvéndes dessutom for att
minska utrymme for att rykte kan uppsta.

13 Risherg A., Ambiguities Thereafter (1990)
114 K onferens; M&A-ndr fusioner og virksamhedsovertagel ser skal |ykkes, Professor Buono, A., 11 April 2003 K &penhamn
115 Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)
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Enligt mottagare vid det svenska forvérvet var informationen inte tillrackligt frekvent. De upplevde att
informationen kom i vagor. Nar informationen kom kommunicerades den Gppet och intensivt, ibland
till och med for intensivt. Andra perioder kunde det vara helt tyst, vilket mottagarna upplevde som ett
"morknande” fran integrationsteamets sida vilket mottagarna sdg som en svaghet hos
integrationsteamet och som dessutom skapade en Okad oro bland de anstdllda. Mottagarnas
uppfattning var att rykten kunde hanteras och undvikas genom att fatta besut snabbare. Séndarna
forsokte inte dementera rykten da de uppstod, vilket bor undvikas enligt Christine Kerr (1995). Enligt
Kerr tyder dementering av rykten pa att integrationsteamet har en svag maktposition gentemot sina
anstéllda. Vi tolkar dock fallforetagets val som ett strategiskt beslut, som syftar att ge information som
kommuniceras direkt av sandare storre tyngd. Det bor dock beaktas att rykten kan medfora flera
negativa konsekvenser fOr integrationen.

Enligt Buono medfér rykten att de anstéllda lagger storre vikt vid att spekulera én att skéta sina
uppgifter, vilket minskar produktiviteten. Eftersom mottagarna dessutom ser det som en svaghet att det
uppstar rykten bor dessa hanteras snarast av sandarna. Det verkar som om de anstallda vill ha bade
frekvent och konsekvent information, vilket bor tillfredsstéllas av séndarnai integrationsteamet™™®.

Enligt Young & Post (1983) kdnner medarbetarna sin organisation till stor del genom sina ledares
handlingar och agerande. Genom att integrationsgruppen stoder det som kommuniceras av faktiskt
handlande kan kommunikationen upplevas mer tillfredsstéllande och budskapet bli mer begripligt for
mottagaren.

Vid intervjuerna med mottagarna framkom det att integrationsteamets nérvaro i organisationen
upplevdes minimal. Vi tror det krévs att bade styrkommittén och integrationsteamet bor visa sig mer i
organisationen. Det &r ett satt att spridamal och vision for kommunikationen.

Resonemanget &r viktigt i ett annat avseende, namligen att ord boér foljas upp av handling. Enligt
Buono finns det dock en viss risk med att kommunicera sadant som inte leder till handling, utan dar
information dndras™’. Han menar att det kan skada mottagarens fortroende foér sandaren. Om vi antar
att alla foretag strévar efter att skapa malkongruens bland sina anstallda, borde den malséttningen
aventyras av altfor djarva pastdenden som inte har ndgon grund.

Bland mottagarna vid forvarvet i Sverige upplevdes besvikelse och utanforskap. Besvikelse uppstod pa
grund av insikt om falska |6ften som integrationsteamet gett angdende arbetets framtid. Utanférskap
upplevdes av vissa under en period i bdrjan av integrationen. Béda de hér reaktionerna, som upplevdes
av olika individer, grundar sig i bristande kommunikation. Varfér missar fallforetaget att informera
mottagarna om den nya situationen pa ett |ampligt sétt? Vi tror att dven det har problemet grundar sig i
att fallforetaget inte haft nagon tydlig kommunikationsplan. Det har medfort att det inte funnits ndgon
indelning av kommunikationsbehov, utifran vilken ett 1ampligt sétt att informera mottagarna kunde ha
valts.

Enligt Weick (1983) skapar en ny situation en okad uppmérksamhet for kommunikation hos de
anstéllda, samtidigt som gamla rutiner lamnas. Med Weick’s resonemang kan vi anta att den
kommunikation som var tillfredsstéllande for mottagaren innan integrationen, inte léngre tacker det
nya behov som situationen skapat. Forstar integrationsteamet att deras roll som sandare maste andras
under integrationstiden? Kanske inte, eftersom det finns en delad mening mellan mottagare och

116 K onferens; M&A-nér fusioner og virksamhedsovertagelser skal lykkes, Professor Buono, A., 11 April 2003 K &penhamn
117 K onferens; M&A-nér fusioner og virksamhedsovertagelser skal lykkes, Professor Buono, A., 11 April 2003 K penhamn

60



Kommunikation vid integration under forvarvsprocessen

sandare angdende kommunikations frekvens och osdkerhet. Vi tror att den bristande forstéel sen for det
har grundar sig 1 att sandarna, det vill sdga styrkommittén, integrationsteamet och
kommunikationsansvarig, inte i detalj kan identifiera de kommunikationsbehoven som
kommunikationens karaktéar maste anpassas till. Det leder i sin tur till att de, sandarna, inte kan
anpassa sin egen roll for att méta de hér behoven.

I ntegrationsteamen medger att de kommunicerat bade séker och osaker kommunikation for att standigt
halla ett informationsflode. Foretaget skiljer alltsa inte pa olika informationers reliabilitet. Det fanns
ett behov bland mottagarna att kommunikationens karaktér anpassades till kommunikationsbehovet
under integrationstiden. Det ar aven viktigt for sandaren att forsta att kommunikationsbehovet hela
tiden &ndras.

Integrationstiden &r full av forandringar, omstruktureringar, byten av ledning, nya principer, ma och
visioner samt en ny roll for den anstdllda. Mottagarna upplevde osakerhet vid sadana forandringar
vilket skapar ett nytt kommunikationsbehov bade med avseende pa kvalitet och kvantitet. Det medfor
bland annat att den nya situation kréver kompetens hos sandaren som omfattar forstaelse for individen,
dessutom innebar nya situationer ett 6kat behov av kénslighet for kommunikationen™2.

| Sverige forsokte kommunikationsansvarig vara sa "synlig” i organisationen som majligt da det
ansags vara en metod att kommunicera frekvent. Det kan vara ett sétt att 6ka trovérdighet i det som
kommuniceras, kanske blir medarbetarna tryggare av att se, kédnna igen och iaktta sina ledare ute i
organisationen.

Vid bada forvarven skiljer sig uppfattningen om huruvida kommunikationen var 6ppen, tydlig och
arlig, bland sandarna. Vi anser att de skilda uppfattningarna kan medfora ett problem da information
som anses vara Oppen av sandaren, samtidigt kan uppfattas pa motsatt sétt av mottagaren.

Det framkom att det var svarare att kommunicera viss information som kan vara kandlig for
mottagaren. Enligt Ford och Ford (1995) maste sandaren kunna kommunicera sadan information som
omfattar organisatoriska férandringar da det medfor att mottagarna forstér syftet med forandringen,
vilket gor att mottagaren l&ttare tar till sig forandringen™®. Integrationsteamen upplevde att det var
svart att kommunicera stora strukturella forandringar. Sadan information kandes komplex och svér
eftersom det inte kunde urskiljas négra faktiska forandringar. Integrationsgruppen bendmner det som
en kénsla av "kesarens nya klader”.

Hér menar integrationsteamen att det enda séttet att hantera den komplexa informationen var att
informera mer frekvent genom olika kanaler. Vid forvarvet i Sverige stravade sandarna att forst
kommunicera viktig information via informella kanaler, det vill sdga méten. De foljdes sedan upp av
formella kanaler, som oftast var skriftliga, det vill saga till exempel email, intrandt och ”express’-
|6psedlar (i hiss etc.). Da sadan komplex information kéndes jobbig att informera framkommer det att
sandarna inte kunde nd mottagarna pa det sétt de 6nskade. Mottagarna uppfattade vid flera tillfalen att
kommunikationen inte var tillracklig.

Det réckte dock inte att kommunicera frekvent, utan viss information kravde att en tolkning av
budskapet var nddvandig. Teamens uppfattning om att mangden kommunikation var viktigare én vad
som kommunicerades hdller darmed inte. Vi pastér aerigen att en anpassning av kommunikationens
karaktar ar essentiell for att mottagaren skall kunnatatill sig den.

18 K leppesta S., Kultur och identitet (1993)
119 Risherg A, Ambiguities Thereafter (1990)
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Vid forvarvet i Sverige ansdg alla séndare att informationen varit 6ppen, tydlig och arlig. Vid forvéarvet
i Bulgarien upplevde vissa séndare i integrationsteamet att de kommunicerat Oppet medan andra inte
upplevde kommunikationen som tillréckligt ©ppen, é&lig och tydlig. Vi tror déarfor att
kommunikationen har manipulerats av en del séndare. Vid en manipulering av information sker en
mutering av det ursprungliga budskapet genom sandarens kodning. Da séndaren manipulerar sin
kommunikation kan den antas vara 6ppen av mottagaren, utan att vara det.

Vid forvarvet i Sverige upplevde @en mottagarna kommunikationens Oppenhet olika. De olika
erfarenheterna verkar grunda sig i att en del av mottagarna i efterhand intar en forsvarsstélining for
integrationsteamets hantering av kommunikationen under férvarvet.

Det visade sig att mottagarna blev behandlade olika vid integrationens borjan. En av mottagarna, som
endast arbetat i det uppkopta foretaget ett ar, fick vid flera tillféllen byta position och erholl under
processen felaktig information, dessutom uteblev informationen helt ibland. Den hér mottagaren minns
kommunikationen som stangd, otydlig och oérlig. Da information &erges uttrycker mottagaren det
som: "som de sa till mig...”. Det tyder pa bristande tillit till séndarnas 6ppenhet. D& informationen
dessutom visade sig vara direkt felaktig eller att séndaren foérnekade rykten som sedan visade sig vara
sanna, medférde det att mottagaren kénde sig lurad, vilket skapade misstdnksamhet gentemot ny
information. Den har processen var energikréavande och medférde stor osékerhet hos mottagaren. Trots
dessa kanslor och ett daligt behandlande anser mottagaren att kommunikationen under
integrationsprocessen upplevdes vara god.

En annan mottagares &tergivning avkommunikationen tar ocksa underliga vandningar. Den har
mottagaren behandlades annorlunda av integrationsteamet vid integrationens borjan, &n den tidigare
mottagaren. Mottagaren menar att han kande sig trygg i sin expertis och inte kénde nagot hot fran det
kopande foretaget. Enligt Buono (1989) kan sadan trygghet grunda sig i att mottagaren ser
utvecklingsméjligheter och att hans kunnande kommer bidra till den nya organisationen
produktivitet®’. Mottagaren var &ven delaktig i integrationen eftersom han arbetade néra den
kommunikationsansvarige. Delaktigheten samt tryggheten i sin egen position forklarar varfor
mottagaren dterger kommunikationen som 6ppen, tydlig och &rlig. Mottagaren har inte upplevt nagra
traumatiska upplevelser vid integrationen. Det framkommer dock vid intervjun att mottagaren
upplever kommunikationen som tillrackligt 6ppen ”under forutséttningarna’ och ”da den kom”. Den
har forstdelsen och medvetenhet om situationen vid integrationen tolkar vi som att kommunikationen
inte var helt tillfredsstéllande, vilket kan innebara att mottagaren forskonar upplevelsen. Mottagaren
styrker véar tolkning genom att tala om en kdnsla av utanforskap vid integrationens bérjan. En sadan
kénsla tyder pa viss franvaro av kommunikation med avseende pa integrationens betydelse fran
sandaren. Det & dock svart att framhava en klar uppfattning om mottagarens syn pa kommunikationen
under intervjun. Som den tidigare mottagaren, hévdar &ven den hér mottagaren att kommunikationen
var god under integrationsprocessen.

Bada mottagarna var forandringsbendgna, dels pa grund av kort tid i foretaget dels pa grund av
trygghet i sin egen position, vilket kan forklara den snabba anpassningen till de nya situationer som
uppstod. Vi fragor oss samtidigt varfor bade dessa mottagare vill framhava hanteringen av
kommunikationen som god. Det finns en mgjlighet att den féréndringssituation som uppstod innebar
mer oro an vad som anges och genom att mer eller mindre havda att den inte fanns kan mottagarna
gora sin roll i integrationen mer betydelsefull. ”God kommunikation” verkar vilja ge oss en bild utan
komplexa problem i kommunikationen. Var tolkning av mottagarnas atergivning ar att det finns
faktorer som tyder pa att séndaren misslyckats i att skapa en trygghet och forstaelse. Det bor sandaren

120 Bouno F.A. & Bowditch J.L, The Human Side of Mergers and Acquisitions (1989)
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skapa genom kommunikation och méta kanslor av oro, maktltshet och frustration som infinner sig hos
mottagarna. Har séndaren de kommunikativa egenskaper som behdvs under integrationsprocessen? Vi
anser att fallforetaget bor oka forstael se och medvetenhet for kommunikation i hel organisationen. Det
kan till exempel ske med utbildning.

- Slutsats: Integrationsteamens medvetenhet och forstaelse om kommunikationens betydelse samt
insikten om vad som bor kommuniceras verkar ha varit liten vid bada foérvarven. Det finns ett
hierarkiskt gap mellan styrkommittén och de anstdlldas kunskap. Det gapet speglar &ven hur
forstael sen och medvetenheten skiljer sig bland ménniskornai organisationen. Det &r darfor viktigt att
identifiera det €eller de gap som finns. Vid forvérvet i Sverige medférde nérvaron av en
kommunikaitonsansvarig att det spreds viss medvetenhet inom integrationsteamet. Internutbildning
skulle i det har avseendet kunna bidra till att 0ka medvetenheten och forstdelsen inom hela
integrationsteamet. Internutbildning skulle dessutom bidra till att 6ka fallforetagets tillganglighet av
resurser, det vill siga antal personer som finns tillgangliga inom foretaget da styrkommittén satter
samman av integrationsteamen.
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7. Slutsats

| det hér avslutande kapitlet presenteras de slutsatser vi kommit framtill. Kapitlet avslutas med
forslag till atgarder och rekommendationer till fallforetaget.

| figuren nedan illustreras tre faktorer; forstaelse, manniskor och processer. Vi anser att sambandet
mellan de hér tre faktorerna avgor hur effektiv kommunikationen blir under integrationsprocessen.
Sambanden illustrerar vi genom avstandet mellan cirklarna, ju mindre avstand mellan cirklarna
desto effektivare kommunikation blir méjlig att uppna for fallforetaget. En total integrering av de
tre cirklarnaresulterar i en cirkel, med perfekt kommunikation.

Vi tror att perfekt kommunikation & svar och nastintill omajlig att uppna under integrationen, da
den & en dynamisk och komplex process. Idag & sambandet svagt, det finns avstand mellan de tre
cirklarna i fallforetaget, se figur 7a. Darfor anser vi att foretaget framst bor stréava efter att na
effektiv kommunikation, vilket motsvarar en semiintegrering av cirklarna.

e Kommunikationsstr ategi
e Kommunikations plan
e Planering
PROCESSER e Organisering
e Strukturering
FORSTAELSE
e Styrkommitté
T——_| e Integrationsteam
e Kommunikationsansvarig
e Forstaelse for kommunikationens
betydelse
e Forstaelsen for samband mellan
processer & manniskor

Figur 7a: Sambandet mellan tre faktorer som paverkar effektiv kommunikation
7.1 Forstaelse

Fallforetaget utvarderar och definierar integrationen med harda matt och & darmed vadigt
resultatstyrt. Nagon utvardering betréffande de anstdlldas (bade sindarens och mottagarens)
uppfattning sker inte. Nér fallforetaget definierar en lyckad integration tas ingen hansyn till mjuka
métt som till exempel de anstdlldas uppfattning och tillfredstallelse med kommunikation under
hela integrationen.

Da styrkommittén inte varnar eller lyssnar pa sina anstallda, och utifrén det agerar for att forbéttra

villkoren for integrationsarbetet, anser vi att risken okar att kompetent personal inom foretaget
slutar pa grund av missnoje.
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Anstéllda kan uppleva stress och oro pa grund av bristande information om integrationen fran
integrationsteamet. Det kan paverka resultatet negativt pa langre sikt genom lagre produktivitet,
som orsakas av brist pa engagemang och minskat foértroende for integrationsteamet. Det & viktigt
att integrationsteamet har forstaelse for de anstélldas kanslor.

Vi anser att det & svart for styrkommittén att beddma om en integration & "lyckad”, utan att ta
hansyn till mjuka matt. Med det menar vi att en bedémning av ett "lyckat” forvarv kan vara
baserade pa for fa métt, sa lange det inte finns nagon utvardering eller forstaelse for vilken roll
kommunikationen spelar i forhdllande till andra faktorer, under integrationsarbetet. Vi tror att
genom att anvanda kommunikationen som ett matt och verktyg vid integrationen, kan
integrationen nd ett annu béttre resultat.

Styrkommittén & medveten om att kommunikation & en faktor som paverkar integrationsarbetet.
Vi anser dock att styrkommittén saknar forstéelse for att kommunikationen kan forbéttra
integrationens resultat ytterligare.

Orsaken till att fallforetaget inte valjer att prioritera mjuka métt kan bero pa att foretaget har lang
tradition inom industribranschen. Industriféretag karaktdriseras oftast som hierarkiska och
toppstyrda, vilket kan vara en forklaring till att harda métt prioriteras framfor mjuka. Problemet
med att endast prioritera harda métt ar att foretaget aldrig far tillracklig forstaelse for de behov som
uppstar under integrationen, da de inte utvarderar kommunikationen i samband med integrationen.
Eftersom det inte finns nagon forstael se hos styrkommittén, som ger stéd och stimulerar planering
och organisering av kommunikation, & det svart for kommunikationsansvarig att strukturera
kommunikationen. Det har visat sig att styrkommittén inte heller identifierar de olika behov som
uppstér under integrationen, eller far reda pa hur anstéllda upplever situationen. Det gor det
besvéarligt for kommunikationsansvarig att méta kommunikationsbehov da det saknas verktyg for
det.

Bristen av forstéelsen i styrkommittén paverkar i sin tur forstaelsen hos integrationsteamet. Inom
integrationsteamet brister forstaelsen for kommunikationens betydelse och vilken roll den spelar
under integrationen bland vissa medlemmar. De i teamet som inte har sddan forstaelse eller
erfarenhet f6r kommunikationens roll kommer heller inte att ténka pa hur man skall forbéttra den.
Véara empiriska studier har visat att medlemmarna agerar forst da det uppstér ett problem, det finns
alltsa ett reaktivt handlande.

Né&r det varken finns en kommunikationsplan eller rutiner for hur man ska hantera och bemdéta
problem, stimuleras inte ett proaktivt handlande och anvandande av kommunikationen.

Da styrkommittén inte utarbetat en kommunikationsstrategi, kravs det att integrationsteamet sjava
utformar de riktlinjer for kommunikation som behdvs. Vi anser att engagemanget for det saknas
hos integrationsteamet. Styrkommittén bedomer och méter integrationsarbetet utifran de finansiella
matt som stallts upp och huruvida integration skett inom utsatt tidsram. Det leder till att
integrationsteamet priméart stravar efter att uppna dessa krav och har varken tillrécklig tid eller
engagemang for att strukturera och organisera kommunikationen. Vi anser aven att
integrationsteamet saknar forstaelsen om att de har ett rapporteringsansvar. De problem som
uppstér bor rapporteras till styrkommittén, dessutom bor integrationsteamet krava att
styrkommittén utvecklar ett styr- och maétinstrument for att effektivisera kommunikationen.
Styrkommittén bor &ven vara angelégen om att utvardera och méta kommunikationen for att i god
tid kunna reagera och forbéttra villkoren.
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Det finns &ven bristande forstaelse hos kommunikationsansvarig i vissa avseenden. Behoven
varierar under integrationen. Darfor maste kommunikationsansvarig ha forstaelse for att hans roll,
som sandare, maste anpassas efter kommunikationens karaktéar. Kommunikationens karaktar bor
matchas efter de behov som uppstér. Vi har inte sett tecken pa sadan forstaelse inom fallforetaget
da den kommunikationsansvarige vid ett av forvarven kom fran det uppkopta foretaget. Vi kan
vidare se att den kommunikationsansvarige inte identifierat de olika kommunikationsbehoven
under integrationsprocessen. Ett av kommunikationens syften ar att kunna méta behov som uppstar
under integrationen genom att kommunikationsansvarig anpassar kommunikationens karaktar, hur
frekvent samt nar kommunikationen skall ske. Det kan vara svart for kommunikationsansvarig da
dessa behov inte & kanda. En forutséttning ar darmed att en detaljerad identifiering av dessa
kommunikationsbehov genomfors.

7.2 Manniskor

Under integrationsprocessen &  integrationsteamet ansvarigt  for  kommunikationen.
Ansvarsfordelningen inom teamet varierar och vara empiriska undersokningar har visat att det inte
ar rutin inom fallforetaget att tillsitta en kommunikationsansvarig i integrationsteamet. Da det har
funnits en kommunikationsansvarig har den personen varit en medarbetare i det uppkopta
foretaget. Det har inte varit en prioritet hos fallforetagets styrkommitté att tillsdtta en person som
specifikt varit ansvarig for kommunikationen.

Vi anser att sammanséttningen av integrationsteamet tillsammans med franvaron av strukturerade
processer ar avgorande om kommunikationen ar effektiv under integrationen. Det har visat sig att
sammansattningen av integrationsteamet baseras pa tillgangliga resurser, det vill siga vilka
personer som &r lediga och kan inga i teamet. De personer som finns med i urvalet har givetvis en
stor kompetens for de uppgifter de skall utféra som teammedlemmar. Utbver det varierar
kunskapen och kompetensen beroende pa vilken erfarenhet personerna har av integrationsarbete
och kommunikation. Det medfor att det finns personer som & mer léampade att vara en
teammedlem &n andra. Vi anser att tillgangligheten utgor ett stort problem for fallforetaget da
teamsammansattningen inte alltid blir optimal ur kommunikationssynpunkt.

Den befintliga resursbas som fallforetaget har att utga ifran & for liten och bor utokas. Genom att
utbilda och sprida erfarenhet inom foretaget kan fallforetaget ta tillvara pa interna resurser bland
de befintliga medarbetarna. Det & viktigt att sprida kommunikativa egenskaper inom
organisationen.

Styrkommittén sdtter samman integrationsteamet. Det & deras ansvar att altid stréava efter att
teamsammanséttningen blir optimal. For att ta fram ett optimalt team ur kommunikati onssynpunkt
ar det lika viktigt att styrkommittén skapar en position for kommunikationsansvar i
integrationsteamet. For att kommunikationens organisering och struktur skatjana sitt syfte, det vill
sdga att effektivisera kommunikationen, bor den kommunikationsansvarige aen ha de
kommunikativa egenskaperna som krévs for att kunna mota och tillfredsstélla de
kommunikationsbehov som uppstdr hos mottagarna under integration. Om det finns en klar och
tydlig roll samt ansvar blir kommunikationen mer lyckad da béde tid och resurser l&ggs pa att
kommunicera
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7.3 Processerna

" Inlarning innebar inte bara att tka sitt vetande. Det innebar ocksa att hitta metoder som gor att
man kan gora samma sak med mindre anstrangning'**”

Fallforetaget har en lang erfarenhet av integrationer, trots det finns inga dokumenterade
arbetsrutiner for hantering av kommunikation. Den erfarenhet och kunskap som genereras under
integrationsarbetet bevaras inte formellt i organisationen. Det & viktigt att foretaget har en
kommunikationsplan, darfor anser vi att styrkommittén bodr utveckla en “handbok foér
kommunikation” for att minimera att samma misstag begds igen. Givetvis & varje
integrationsprocess unik genom att forutséttningarna och sammanséttningen av teamet varierar.
Det medfor att en ”handbok for kommunikation” bér fungerar som guide och ge riktlinjer for hur
kommunikationen ska hanteras under integrationen samt hur rapportering ska ske till
styrkommittén efter integrationen & avslutad. Vi anser att det & integrationsteamets skyldighet att
genom sadan rapportering medverka till att styrkommittén kan sammanstdlla och utvérdera
resultatet. Dérefter & det styrkommitténs ansvar att uppdatera och distribuera handboken till alla
del aktiga inom integrationen.

Det finns ingen utarbetad kommunikationsstrategi for integrationsarbetet. Det medfér att
fallforetaget inte kan planera kommunikationen. Utan en kommunikationsplan &r
kommunikationen mycket svér, om inte om6jlig att organisera, vilket aven hammar mojligheten att
strukturera kommunikationen. Det innebar att arbetet forsvaras for integrationsteamet och
kommunikationsansvarig da det inte finns nagot verktyg som ger riktlinjer. Genom att inte arbeta
utifrn rutiner & risken stor for att kommunikationsansvarig inte anvander kommunikationen
rationelIt.

Vi anser att falforetaget bor sétta upp ma och vision for kommunikationen under
integrationsarbetet och utifran dem utforma en kommunikationsstrategi. Det anser vi & en
grundldggande &tgard for att skapa forstdelse, motivation och ett nytt forhalningssitt till
kommunikationen och dess betydelse. Genom kommunikationsstrategin skapas riktlinjer for
agerande, organisering och koordinering. Vi anser att styrkommittén, integrationsteamet och
kommunikationsansvarig bor stréva efter att anvénda kommunikationen som ett styrverktyg i
integrationsarbetet.

D& mal och visioner har formulerats & det minst lika viktigt att styrkommittén & konsistenta i sitt
budskap. Ma och vision férlorar sin betydelse och syfte om styrkommittén inte "walk the talk”,
det vill saga styrkommittén maste salva” agera’ visionen.

| figur 7.b, sammanfattar vi de &garder samt rekommendationer som vi anser foretaget bor vidta
for att effektivisera kommunikationen. Det & en iterativ process. Okad forstaelse leder till effektiv
kommunikation som aterigen skapar ny forstéelse, vilket skapar nya forbéttringsatgarder, som
leder till kad forstaelse och savidare.

Vi anser att processen altid bor fortsitta pa det séttet, da processen for forstaelse aldrig kan bli
fullandad. Vi ser kommunikationen som en faktor som kan underlétta integrationsarbetet och vi
anser darmed att foretaget altid bor stéva efter att effektivisera den. Vi tror att det leder till en
effektivisering av foretagets totala verksamhet, som skapar 6kad |6nsamhet.

121 Marshall P. 2001 Din guide till effektiva studier. Daleke Grafiska Malmo AB.
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K ommunikationsstr ategi - okad medvetenhet om mal och vision
- Kommunikation=Styrverktyg

e Kommunikations plan -> planering = organisering och strukturering -> dkad
< > forstéelse
_>
e Mét- och utvérderingssystem - oOkad medvetenhet hos styr- *
e "Handbok for kommunikation” kommitté, integrationsteam
e Utbildning och kommunikationsansvarig

Effektiv kommunikation

Figur 7.b: Atgérder och rekommendationer for effektivare kommunikation.

Om fallforetaget vidtar rekommenderade &tgarder sker en semiintegrering av cirklarna, sefigur 7.c
nedan. Figuren illustrerar att effektiv kommunikation har skapats da sambanden har starkts
mellanforstael se, processer och manniskor.
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