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Ett vanligt forandringsfenomen for dagens organisationer, for att
héavda sig i den hdrdnande konkurrensen, & att genomga ett
samgéende  eler et  foretagsforvarv.  Den  péfdljande
integrationsprocessen har dér visat sig vara problematisk i den mening
att tanken om det gemensamma bolaget inte altid ter sig gavklart for
den gemene medarbetaren. Svéarigheter att identifiera sig i den nya
organisationen har visat sig underbygga gruppbildning vilket
forstarker k&nslan "vi” och "dem” &ven fast arbetet sker under samma
foretagsnamn.

Hur en organisationsbyggande process kan ga till vid ett
foretagsforvarv.

Studien utgdr ifran ett identitetsskapande perspektiv for att belysa de
processer som ligger till grund for medarbetarens identifikation i den
nya organisationen vid ett foretagsforvarv. For att uppna syftet har vi
anvant oss av ett foretagsforvarv som legat till grund for var fallstudie.
Tillvagagangssittet har framst varit kvalitativa intervjuer med
medarbetare fran de badda organisationerna dar det forvarvade
foretagets respondenter varit den framsta empiriska kallan.

Uppsatsen har lyft fram identifikationsproblematiken néar tva
organisationer bestammer sig for att integreras. Ledningen av
integrationsprocessen har hér visat sig ha stor betydelse da denna kan
underminera friktionerna under integrationsprocessen. Har kan en
tydlig och enig ledning skapa forestaliningen om det gemensamma
bolaget dér medarbetaren ké&nner tillhorighet med féardriktningen.
Studien har aven pavisat ledningens mojlighet att styra och kontrollera
medarbetarens forestdlining av Situationen. V&8 genomtankta och
underbyggda handlingar kan i detta fall skapa symbolvarde for
personalen och ligga till grund for tanken om det gemensamma
bolaget.
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A common action for organizations to expand the possibilities for its
own business is to use acquisition as atool. The following integration
process has showed problems for the members of the acquired firm to
identify themselves in the new organisation. This problem supports
the possibilities to create group formations, where the members get the
feeling of “we’ against “them even if they work for the same
organization.

The purpose of the thesis is to show how an organisational building
process can progress in the situation after an acquisition.

Our study is based on an identity creation perspective for illustrating
which processes are affecting the member’s identification in the new
organization after an acquisition. To obtain the purpose an acquisition
as a base of our case study has been used. Qualitative interviews with
employees from both organizations have been used as a method and
the respondents of the acquired company have been the prime source
for our empirical study.

The problem regarding the identification when two organizations are
about to be integrated has been focused in this case study. The
management of this integration process has been of great importance
especially when this can defuse the frictions during the integration
process. In this case a unified and structured managing group can
create understanding about the new organization, in which the
employee's feels connected with the direction of the organization. The
study has aso shown the leaders ability to manage and affect the
employees understanding of the situation. If the actions are well
planned it can create a symbolic value for the employees and be the
foundation for the idea about the new organization.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Att foretag bestammer sig for att inte langre sta ensamma pa marknaden och istéllet ga ihop
med ett annat &r inte nagon ny foreteelse. Detta & ocksa det enda séttet att vaxa for de flesta
foretag. Den organiska tillvaxten & for det mesta obetydlig och om man vill uppna tillvaxt &r
forvarv ofta enda mgjligheten. En annan aspekt av denna utveckling kan handla om
overlevnad. En del foretag har helt enkelt inget val forutom att kbpa upp ett annat foretag eller
att |ata sig bli uppkopta av ndgon annan for att kunna konkurrera pa marknaden. For andra
handlar det om att komma & vardefull kompetens, kanske vill man hindra sina konkurrenter
genom att forvarva deras verksamhet eller f& en Gppning och en gratisskjuts in pa en ny
marknad.

Enligt Larsson (1990) finns det olika bakomliggande motiv till att féretag forvéarvas eller
fusioneras, fusion innebér ett samgaende mellan tva eller flera foretag medan férvarv innebér
att man koper upp en annan verksamhet. Motiven & enligt Larsson (1990) och Kleppesta
(1993): Det ekonomiska motivet, skalférdelar i form av tid, storlek och erfarenheter. Det
organisatoriska motivet, en fraga om 6verlevnad for foretaget, exempelvis kan en fusion vara
nodvandig for att havda sig pa marknaden eller for att minska osdkerheten att sav bli
forvarvad. Slutligen sa finns det personliga motivet déar foretagsagare vill 6ka sina vinster
genom att verksamheten vaxer vilket inte hade varit majligt pa organisk vag.

Dock &r det viktigt att tanka pa den organisatoriska passformen oavsett vilket motiv det finns
till att foretag forvarvas. Foretag kan antingen komplettera varandra eller 6verlappa varandra
beroende pa vilka produkter/tjanster som sdljs och om det & ett vertikalt respektive
horisontellt foretagsforvarv. Nar verksamheterna har betydande 6verlappningar, det vill séga
dubbletter av enheter, medfor detta oftast att dessa avyttras genom forsdljning eller
nedl&ggning. (Larsson, 1990)

Nér ett foretag sedan &r intresserat av att forvarva ett annat foretag skrivs en avsiktsforklaring
(Letter of Intent) vilken diskuterar upplagget for avtalet, prisniva, tidsram for de fortsatta
forhandlingarna och sa vidare (Johansson, 2000). Darefter néar den formella
overenskommelsen & avklarad och forvarvet har gatt igenom informerar ledningen for de
bada foretagen de berérda medarbetarna om vad som kommer att handa och presenterar
darmed en handlingsplan. Har kan information om vilka affarsomréde som direkt berdrs,
tidsplanen for Gvergangen, arbetsbeskrivningar, var huvudkontoret kommer vara placerat
samt hur den nya ledningsstrukturen kommer att se ut, finnas. (Johansson, 2000) Darefter
foljer integrationsprocessen vars syfte &r att forena de bada organisationerna.

Under integrationsprocessen skapas en ny ledningsstruktur dar ledningen vanligtvis har
ambitionen att sammanflata de bada organisationerna och se till sa att Gvergangen blir sa
"mjuk” som majlig. Har méts medarbetarna fran de bada organisationerna for forsta gangen
och ska arbeta tillsammans sida vid sida for den gemensamma organi sationen.



1.2 Problemdiskussion

Integrationsprocessen anses vara den fas vid foretagsforvarv som & mest problematisk och
det tar oftast dtskilliga & innan den anses vara fullbordad. (Kleppestg, 1993, Larsson, 1990
och Milton, 1987) Denna férandringsprocess har visat sig skapa osdkerhet bland medarbetare
dar tidigare séavklara trygghetsfaktorer har &sidosatts genom att medarbetarna lamnar sin
forna organisation for att ge sig in i nagot nytt och frdmmande. En ny foretagskultur mots
med varderingar och idéer som kan tankas vara frammande for den nye medarbetaren. Fragor
som ofta ror sig i huvudet pa den nye medarbetaren infor integrationsprocessen kan vara: vad
innebar mitt nya arbete, vad hander med mina |6neformaner, kommer det att finnas plats for
mig i den nya organisationen och vad kommer hdnda med mina kunder?

Utifran kan dock ett foretagsforvarv anses vara relativt okomplicerat men for de berdrda
parterna medfor forandringen olika vagval. Den enskilde individen far under
integrationsprocessen  atskilliga ganger ta stdllning till om den utstakade framtiden
dverensstammer med de egna forestaliningarna. Ar jag 6verens med den nya organisationens
varderingar eller saknas den starke ledare som sa tryggt invaggade oss i sékerhet i den forra
organisationen? Hur ser jag pa min egen roll i den nya organisationen, kanner jag del aktighet
och motivation for att arbeta mot de nya malen? Det finns under denna fas manga fragor men
desto féarre svar. Detta kan utgtra en osakerhetsfaktor och leda till att man inte vill eler kan
identifiera sig med den nya organisationens ma. Motstandet kan i sin tur resultera i
grupperingar, ryktesspridning, misstro mot den nya ledningen med féljande lojalitetsproblem
mot den nya organisationen. Bakgrunden till denna osgkerhet kan vara otydliga direktiv fran
ledningen eller svikna |6ften fran densamma. (Schweiger, 1991) Detta kan medftra att
medarbetaren vill halla kvar vid det gamla och déarmed glorifiera sin forra organisation som
ingav trygghet och sikerhet. Darmed kan den nya ledningen utifran medarbetarens perspektiv
anses sta for nagonting i denna forandring som maste genomlidas, sdtillvida nagonting
negativt.

Alla medarbetare eller foretagsledare som varit med om en integrationsprocess maste
instammai att ovanstadende problem oftast tar stor plats i processen och tar véardefull tid och
kraft att komma tillrétta med, om man lyckas med det dverhuvudtaget. For ledningen av
organisationen & det oerhort viktigt att inse och vara medveten om hur stora dessa
pafrestningar kan vara for medarbetare och inse vikten av att dessa problem blir s& sma som
mojligt. Det & héar fundamenten byggs till att genomféra ett lyckat forvarv och en lyckad
integration.

| vart fall handlar det om en integration mellan tva foretag som kompletterar varandra valdigt
bra béde yrkes- och omradesmassigt och darmed téacker upp de omrédden som den andre
saknar for att na dit man vill. Synergieffekterna & stora pa detta plan och rationaliseringarna
ar minsta ténkbara. Nér man i denna situation bestdmmer sig for att genomfora ett forvarv och
gora tva foretag till ett finns det oftainga eller ringa tankar pa de andra saker och vérden som
kan skilja de bada foretagen at. Istéllet forblindas man ofta av synergier och rationaliseringar.
Vad vi menar & att ledningen oftast gldmmer de mjuka vardena: idéer, varderingar, arbetssétt,
lojalitet eller identitet for att bara namna négra.

Det & formodligen dessa véarden som & svarast att komma tillrétta med vid
sammanslagningen av medarbetare med olika bakgrunder och forestallningar. Nar vi tanker
efter & det ju dessa saker som gor osstill dem vi &r, i allafall under den tiden vi &r pa arbetet.
Dessa varden blir da en del av var personlighet och det &r darfor inte konstigt att medarbetare



| organisationer reagerar motstravigt mot forandring om dem vet att dessa véarden sétts i
gungning. Om dessa inte Overensstammer mellan de bada organisationerna kommer en
forandring att bli nédvandig och om inte en av de bada forandras kommer bada sidor att
tvingas genomga en férandring dér dessa aspekter av verksamheten kommer att stai centrum.
Dettatror vi & det svaraste med helaintegrationen och det som foretagsl edningen maste 1agga
ner mest tid pa for att det ska fungera. Inte bara ledningen utan dven medarbetarna maste vara
medvetna om att svarigheterna kring dessa fenomen och framforallt att férandringar kommer
att talang tid.

For att genomfora ett forvarv och en integration med dessa forutsditningar krévs inte bara
engagemang utan aven drivkraft och lojalitet mot saken och den nya organisationen. | detta
fall handlar det, som vi tolkat det, om en process av organisationsbyggande och vagen mot att
forena tva olika foretag med olika varderingar och arbetssétt till ett nytt gemensamt bolag
med en gemensam organi sation.

Det &r i denna process vi kommer in pa identitetsskapande processer for att visa att man pa
detta sitt kan eller &minstone bor kunna skapa en ny gemensam identitet, vilken alla
medarbetare kan ansluta sig till och kédnna sig trygg i. Denna process bor kunna anvéndas som
en stabil grund att st pa for medarbetare nér organisationen va vant sig vid forandringar.
Med en identitet som vision kommer en idé, ett féretag och en gemensam framtid.

1.3 Syfte

Med utgangspunkt i ovanstdende diskussion kommer vi att utifran ett identitetsskapande
perspektiv studerar Hur en organisationsbyggande process kan ga till vid ett
fOretagsforvarv.



2 METOD OCH TILLVAGAGANGSSATT

| detta avsnitt kommer vi att redogéra for de val vi har gjort under studiens gang. Darefter
foljer en kortare diskussion om uppsatsens trovardighet.

2.1 Forskningsprocessen och syftet med forskningen

For var del har det handlat om att skriva en uppsats dar vi har kunnat anvanda oss av de
fardigheter vi har lart ossi under den utbildning vi genomgatt. Det férsta som slog oss var att
studera kultur i ett foretag, men ju mer vi tankte pa det desto svérare insag vi att det skulle bli.
Nér vi fick ngj fran det forsta tilltankta fallforetaget gick Iuften ur oss och dérmed borjade en
ny tankeprocess.

Véra tankar och forhoppningar 1&g kvar inom omradet ledningens mindre synliga sidor. Vi
borjade ténka pa hur dessa kunde anvéndas under en forandringsprocess och tog kontakt med
ett foretag som blivit uppkopt av ett lite stérre foretag inom samma bransch. Foretaget mottog
oss med Oppna armar och vi inledde kontakten med att vi ville studera uppkdopet och den
eventuellt f6ljande integrationsprocessen de gatt igenom. Vi var fortfarande inte sékra pa vart
uppsatsen skulle leda och véar forsta kontakt blev sdledes ett informellt samtal med en
forsajningschef som arbetat for det uppkopta foretaget i manga &r. Har stéllde vi fragor om
bakgrund, struktur, organisation, varderingar och framfor allt hur uppkopet gatt till och vad
Intervjupersonen hade for tankar kring det som hade skett.

Vi tankte déarefter pa att kartlagga uppkopet och integrationen ur medarbetarnas perspektiv
och genomfdrde darfor intervjuer &ven med det uppkopande foretagets personal for att
dérigenom kunna spegla bada sidor. Efter detta intervjuades Koncerninkopschefen, fore detta
Utvecklingschef och sedermera Forsaljningsdirektdr och det uppkopta foretagets fore detta
VD (Elbolagets VD) och det var inte forran da vi kom underfull med att vi ville studera hur
ledningen av denna process hade gatt till. Vi valde nu att understka fenomenet ledning i detta
forandringsskede men vi ville samtidigt inte bara upprepa tidigare forskning inom omradet.
Dérfor valde vi att genomfoéra studien ur ett organi sationsbyggande perspektiv med inriktning
pa identitetsskapande processer. Det viktigaste for oss var dock att inte enbart 1&gga fokus pa
ledarsidan av fenomenet utan tvartom att fokusera pa medarbetarnas perspektiv for att kunna
se hur denna process ska bli sa enkel och sméartfri for denna intressent som mgjligt. Detta
krévde dock intervjumaterial pa bade den sida som tog initiativ och initierade forandringarna
och den sida som skulle anpassa sig till dem.

Det hade varit roligt om denna undersokning efterdt hade kunnat presenteras for foretaget och
att de hade funnit den anvandbar, kanske som en utvardering av hela processen. Det speciella
& att denna form av tillvaxt (uppkop) & nagot som det kdpande foretaget anvander sig av
kontinuerligt for att expandera, aven till andra lander och att informationen frén oss hade
kunnat visa sig vardefull for foretaget i ett senare skede av expansionen.



2.2 Va av kvalitativ metod

Enligt Bryman (2000) finns det olika metoder att samla in priméardata. De vanligaste &r enkét,
telefonintervju, gruppintervju och personlig intervju. Den metod som med férdel anvandes
under studien var personliga intervjuer och dessa fylldes ut med telefonintervjuer. Vart syfte
var att vid ett foretagsférvarv studera den organisationsbyggande processen med hjélp av ett
identitetsperspektiv och darmed synliggora de intryck och kénslor som respondenterna hade
under denna. Detta var mgjligt da respondenterna under intervjuerna gavs majligheten att tala
Oppet om foretagsforvarvet, da vi pa forhand inte hade gjort upp ett standardiserat
frageformulr, utan vi hade istéllet nyckelbegrepp som skulle bertras under intervjun. Detta
gav oss istdllet maojligheten att fa en rik bild 6ver héndelseforloppet och fa del av vad
medarbetarna kande infér och under denna process.

Utifran vart syfte och véra fragestalIningar beslutade vi att genomfora denna studie med hjalp
av den kvalitativa metoden. Denna metod har ocksa sin styrkai att den ger foérutséttningar for
att visa totalsituationen. En helhetsbild gor det mojligt att fa forstaelse for de sociala processer
och sammanhang vi vill undersoka. (Systemperspektivet) (Holme & Solvang, 1997) Det finns
ocksa en fordel med att komma néra undersokningsobjektet och skapa oss en bild av dennes
livssituation i systemet (Aktorsperspektivet) da det finns en chans att kunna lésa
sinnesstamning gallande de diskuterade amnena och saledes synliggora de intryck och kanslor
som respondenterna hade under integrationsprocessen. Detta stadium av narhet kan ocksa
finnas vid en telefonintervju da amnena man diskuterar blir nagot mer personliga och kansliga
for respondenten.

Fordelen med en kvantitativ ansats i detta fall skulle vara att anvanda sig av enkéter for att fa
en uppfattning fran ett stérre urval medarbetare och darmed uppna en hogre grad av validitet.
Begransningen & sin sida skulle vara att enkéterna inte skulle ge nagon djupare information
om héndelseforloppet och forsvara en tolkning av utsagorna (Alvesson, 1994). Under en
integrationsprocess & det inte alltid det uttalade ordet som med kraft kan beskriva
handel seférloppet. Istdllet visade det sig under intervjutillfallena att symboliska handlingar i
manga avseende hade tagit sig utryck i andraformer, vilket vi kommer tillbakartill i ett senare
skede. Géllande vér problemdiskussion finns det ett intresse fran var sida att forsoka
undersoka de underliggande innebdrder som kan tankas forekomma i organisationen och i sa
fall tadel av dessa genom intervjuer pafleraolika nivaer. Meningar och innebdrder kan tasig
manga uttryck till exempel i handlingar och pastaenden och det vore bra om de kan visa sig
utan att vi staller fragor om det.

2.3 Forforstéel se

Allting som sker omkring oss kommer altid att bero pa hur vi som personer uppfattar det.
Detta betyder att vi sdtter var personliga pragel pa allt som sker i var omvérld genom och
beroende pa vad vi varit med om tidigare och hur dessa erfarenheter har format oss fram tills
idag. (Thurén, 1991) Endast genom att vara extremt kritisk mot allt som héander i ens omvérld
och forsoka uppfatta budskapet innan vi lagger till vara personliga varderingar, forforstael sen,
kan vi forsoka att uppfatta och vidareberétta handel ser pa ett objektivt sétt.



Det &r just detta som & problemet nar vi skriver en uppsats. Var egen forforstéelse kan bidra
till att tolkningen av intervjumaterialet inte sker pa ett giltigt sétt och att intervjupersonens
asikter aldrig kommer fram eller annu varre kommer fram pa ett forvridet och felaktigt Sitt.
Vi motverkar detta med att vi inledningsvis var tre personer som gjorde intervjuerna
tillsammans och detta |4t oss gora jamforelser av svaren och sdledestilldt oss att presenteraen
battre och mer réttvis bild. Vi var tre tills det att vi genomfort sex intervjuer. For oss har det
handlat om att jamféra anteckningar och diskutera och ibland dubbelkolla med
intervjupersonen for att fa ett resultat som inte till den grad & fargat av vara personliga asikter
att dess giltighet ga&r om intet. En av oss forfattare kanner ocksa en av respondenterna
personligen och detta kan till exempel vara upphov till att vi tar parti eller inte bedomer alla
intervjuer med lika varde. Aterigen har det varit viktigt att vi inledningsvis var tre till antalet
davi tillsammans kunde upptécka sddana tendenser for att kvavadem i desslinda.

Vidare var det enkelt for oss att |agga sympatier hos det uppkopta foretaget da vi genomforde
de inledande tre intervjuerna med dess medarbetare, men denna forforstaelse om det stérre
uppkdpande foretaget utplanades mer och mer ju fler intervjuer vi gjorde med Ovriga
medarbetare. Det har hjalpt oss att tanka pa att det bara finns ett foretag med en gemensam
framtid. Det viktiga har dock inte varit att presentera en bild som omgjligt nog & helt oféargad
av forforstéel sen, utan en bild som &r redo att tolkas utifran flera olika perspektiv for att nd ett
bredare spektrum utan att var forna bild av foretaget och dess medarbetare paverkar ossi en
eller annan riktning.

2.4 Fdlstudie

Med utgangspunkt fran syftet var vi av den uppfattningen att studien endast skulle bestd av en
integrationsprocess for att pa ett djupgaende och analytiskt sétt kunna studera fenomenet for
att vi ville na det breda spektrum vi talade om i forra stycket. Med en fallstudie brukar man
mena en undersokningsmetod som bara omfattar ett eller ett fatal foretag, vilka dock studeras
i fler dimensioner och mer detaljerat. Vad som &r ett fall bestams av forskningsfragan, det vill
séga syftet. Det kan vara sérskilt gynnsamt att studera organisationer med hjélp av fallstudier
da detta av flera organisationsteoretiska forskare anses vara den basta metoden for att kunna
forsta hela den komplexitet en organisation bestar av. (Lundahl & Skéarvad, 1999)

En integrationsprocess & en svarhanterlig situation och kraver att manga olika dimensioner
overvags och studeras for att fa en trovardig bild 6ver handelseftrloppet. Nackdelen kan da
tankas vara att det utifran studien inte gar att dra négra generella slutsatser da endast en
situation beaktas. Det som da maste tasi beaktning &r att en integrationsprocess &r en situation
och darmed unik vilket gor den svér att generalisera. Det & klart att fragan om resultatens
externa hallbarhet kan ifragasittas om fatstudier genomfors i ett fall. (Bryman, 2000) En
integrationsprocess gar inte att "spara’ och anvanda som mall vid nasta foéretagsuppkop utan
istallet géller det for foretag att talardom och skapa sig en forstaelse om vad som hander vid
dessa processer (genom att forsoka ta reda pa vad deras medarbetare tanker och hur de
reagerar pa olika nyheter och handlingar under processens gang) vilka handlingar och
uttalande som leder till vilka konsekvenser. Det viktiga nér det géller generaliserbarheten av
fallstudier & att komma fram till vilka av vararesultat fran vér studie som &r specifika for just
denna studie och vilka som &r generellafor hela omradet. (Andersen, 1998)



2.5Val av falforetag

| den process som ett uppsatsskrivande utgor galler det inte bara att komma pa en bra
utgangspunkt genom syfte och fragestaliningar utan ocksa finna en situation dar denna studie
kommer tillrétta. For oss gallde utgangspunkten forst en férandring och denne blev en
integrationsprocess mellan tva foretag som gétt samman antingen genom uppkop eller genom
en sammanslagning. Via en gruppmedlem kom vi i kontakt med ett foretag som var
intresserat av att samarbeta, da de tidigare hade blivit uppkopta och holl pa att bli integrerade
i ett nytt bolag. Meningen var att forvarvet skulle ha skett rétt sa nyligen. Anledningen att det
var viktigt for oss var att respondenterna skulle komma ihag detaljer och diskussionsamnen
for att var studie skulle bli sarik och korrekt som majligt. Kopet tradde i kraft for drygt tva
och ett halvt & sedan men eftersom integrationen fortfarande & hogst aktuell tror vi inte att
tiden kommer att vara nagot problem. En férdel med detta och att var studie ar utdragen 6ver
en lang tidsram var att man hade kommit si pass langt i integrationen att vi kunde borja
skonja en identifikationsprocess i det nya bolaget. Ett annat viktigt kriterium var att det fanns
mojlighet for oss att na den access som studien krévde. Nar accessen inte blev nagot problem
blev det ocksa oviktigt och betydelsel0st att vi inledningsvis var osékra angaende studiens
egentliga syfte och darmed inte var sikra pavem vi ville intervjua. Det viktigaste var dock att
medarbetarna vi skulle komma i kontakt med, hade personliga erfarenheter av forvérvet och
integrationen for att pa sa sétt oka informationsinnehallet. (Holme & Solvang, 1997)

2.6 VVa av teori

Né&r vi bedlutat oss for och kommit 6verens om ett syfte gallde det att finna passande litteratur.
Eftersom vi valt att studera organisationsbyggande under den speciella situationen var det
viktigt att den teori vi valde att arbeta med kunde ta hansyn till detta och hjdpa oss i var
stravan att kunna presentera en flerdimensionell och rik bild av fenomenet. Vi antar dock att
den form av teori som behandlar dessa frégor i ett foretagsforvary & begransad dven om det
finns en uppg 6 med litteratur om ledarskap i forandring. Vi har kant oss tvungna att vélja ut
teori som passar ihop och som kan integreras och komplettera varandra nédr det krévs. Det &r
ocksa viktigt for oss att anvanda teori som & undersokningsbar och som for enkel hetens skull
|ter sig testas pa respondenterna och ar begriplig for dessa.

Med utgangspunkt ifran vart syfte har vi valt att anvanda oss av teori om
organisationsidentitet, identifikation & internalisering, gruppbildning, kommunikation och
symbolism. Tyngdpunkten ligger helt klart pa den teori som behandlar identitetsskapande
processer men Ovrig litteratur har vi ansett vara nodvandig for att kunna ge studien en
flerdimensionell bild. Tanken &r att spegla ett fenomen fran olika men &nda besl &ktade teorier
for att skapa en bild av verkligheten som &r |&ttare att forsta och som gor det |&ttare att dra
vardefulla slutsatser ur den empiriska studien. Det & sdledes viktigt att forsta att vi inte
forsoker testa teorins giltighet utan blott anvander den for att férsoka utreda empirin och
genom vidare analys och diskussioner dra slutsatser som vi inte annars hade kunnat géra. En
konsekvens av vara teorival &r ju att referensramen blir flerdimensionell. Detta innebér ocksa
att analysen kan uppfattas som blandad da samma empiriska utsagor kan komma att
undersokas ur flera olika teoretiska perspektiv. Vi & dock villiga att betala detta pris for att
forhoppningsvis kunna dra rikare och mer insiktsfulla slutsatser.



2.7 Val av respondenter

For oss har det mycket handlat om att komma &t personer i nagon form av nyckelposition av
den ledningsprocess som fort integrationen vidare. Antingen har detta varit personer som
siéva helt eller delvis varit del av den ledande sidan eller personer som "underifran” har fatt
ta del av de beslut som ledningen fattat. Variationsbredden i detta urval har varit viktigt da
uppsatsens problemdiskussion stodjer ett stort informationsinnehall genom ett brett urval av
respondenter, vilka utgjordes av nio medarbetare’. (Holme & Solvang, 1997) Det som alla
respondenter har haft gemensamt &r att de ar eller har varit medarbetare eller chefer pa olika
nivaer i nagot av foretagen under processens alla olika delar. Det har ocksa varit viktigt for
oss att undersbka si manga olika perspektiv pa ledningen av forandringsprocessen som
mojligt och hur det uppfattats bland medarbetarna, och inte bara se till kadllan, som ofta
missuppfattar sina egna handlingar och dverdriver sin egen betydelse.

Véar kontaktperson har rekommenderat personer till oss for vidare intervjuer och detta kan
vara ett problem da detta skulle kunna vara personer som delar hans standpunkter. For att
motverka detta har vi &ven intervjuat andra medarbetare och chefer pa egen inraddan utan
kontaktpersonens inblandning. Vi har aven intervjuat en del experter. (Lundahl & Skéarvad,
1999) Med dessa menar forfattarna de personer som initierat och drivit denna process framét
och varit med under alladess delar och sdledes borde ha djupainsikter om fenomenet.

2.7.1 Anonymitet

Vi har i vér presentation av var studie valt att inte lamna ut vare sig foretagsnamn eller namn
pa de individer vi intervjuat. Anledningen & att vi har hoppats pa att genom att informera
respondenterna om deras anonymitet vid intervjuernas borjan, fa mer vardefulla utsagor fran
dem. Dérigenom skulle detta kunna leda till en rikare empiri som gor var analys och slutsatser
mer vardefulla. En annan anledning &r att det inte har nagon relevans for studien att namnge
nagon respondent, foretag eller i vilken bransch de verkar. Genom att det inte finns nagot att
vinna pa detta har vi helt enkelt 1&tit bli och istallet gett alla fingerade namn. De namn vi har
gett intervjupersonerna utgdr fran deras titlar i organisationen. Poangen med detta & att det
kan vara viktigt att hora vem som séger vad, till exempel om det kommer fran en som varit
med och initierat forandringarna eller om utsagorna kommer fran en medarbetare som bara
varit med om forandringarna utan att aktivt utveckla dem. Det finns ytterliggare en poang
med detta och det & att vi kan se hur de olika respondenterna upplever varandra och
darigenom synliggora deras kandlor i forandringen. Detta innebér att det finns majligheter for
dem sjélva att ta reda pa vem de andra respondenterna & men detta ar inte ndgon hemlighet da
detta kommit upp da och da under intervjuernas gang. Respondenterna hade heller ingenting
emot detta.

Denna anonymitetsaspekt gor att vi da och dd maste éndra i de citat som vi tagit fran vara
intervjuer. | de fall déar respondenterna uttalat nagot av foretagens namn har vi automatiskt
andrat dessa till de fingerade namn vi anvander oss av i uppsatsen. Detta markeras inte av 0ss
panégot annat stélle i uppsatsen an har.

! Avsnitt: Kallforteckning 7.3 klargér respondenternas titel samt tidigare arbetsplats



2.8 Intervjuguide

Det viktigaste vid utformningen av intervjuguiden férutom frégornas relevans och att fragorna
& enkla att forsta ar egentligen i vilken ordning de kommer och vilket sammanhang de har
med varandra (Bryman, 2000). For att det ska finnas en logik som &r l&tt att folja for alla
parter har vi valt att stélla frégorna i kronologisk ordning. Fordelen &r att det blir |&ttare att
halla ordning pa intervjun, det blir |&ttare for oss att strukturera respondenternas svar och det
blir mindre risk att respondenten ska gldmma bort viktiga detaljer. Darfér blir det |éttare om
vi leder in dem pa rétta sparet fran borjan och sedan i huvudsak foljer det.

Det & ocksa viktigt att tanka pa hur detaljerade fragorna ska vara, det vill sdga om
intervjuguiden skall vara strukturerad eller ostrukturerad. Fordelen med en vadigt
strukturerad intervjuguide kan vara att det blir valdigt 1&tt att i efterhand strukturera svaren
men & andra sidan sker detta ofta pa bekostnad att intervjusituationen kan upplevas som stel
och utan naturligt flyt. Detta kan leda till att fragorna inte avldser varandra eftersom
intervjupersonen & vadigt styrd av de detajerade fragorna vilket kan bidra till att
respondenten tappar fokus och flyt i sinasvar. (Kvale, 1997)

For att motverka den stela intervjusituationen har vi valt att semistrukturera fragorna.
Intentionen med semistrukturerade intervjuer ar att fa intervjun att mer likna ett msesidigt
samtal an en formell intervju enbart bestaende av fragor och svar (Bryman, 2000). Detta gor
att intervjusituationen blir enklare att hantera bade for intervjupersonen och for den som
stéller fragorna. Detta sker pa bekostnad av strukturen i fragorna och svaren, men ger
intervjupersonen mer handlingsutrymme i sina svar och skapar en situation dar han kénner sig
mer avslappnad och benégen att séga vad han tycker (Kvale, 1997). Deacon (1999) bendmner
denna typ av intervju som semistrukturerad, vilket innebédr att den som intervjuar férsoker
undvika att kontrollera och standardisera frégorna och strévar istéllet efter en aktiv och 6ppen
dialog. Till skillnad fran de inledande samtalen foljer vi hé& en intervjuguide med v
forberedda fragor. Vi kan pa ett enkelt sétt &ven fdlja upp eventuella sidospar som kommer
fram under interviun med fdljdfrédgor utan att vi bryter strukturen eller flytet for
intervjupersonen. Nackdelen med den semistrukturerade intervjuguiden & att strukturen
forsvarasi senare moment.

Intervjuguiden borjar i samtliga fall med storre frégor av |&ttare karaktar dven kallade ” Grand
tour questions” vilka vanligtvis ber0r respondentens bakgrund. (Bengtsson, 2000) Dessa ar till
for att skapa en bra stamning dér respondenten far prata mycket och bli bekvam i sin situation
som respondent. (Lundahl & Skérvad, 1999) En annan stor fordel & att han talar om nagot
han kanner till mycket val (sig galv) vilket starkt borde bidratill att 6ka hans gélvfortroende
och sdkerhet och kanna sig avslappnad i intervjusituationen. Detta & de forsta stegen som tas
mot tillit parterna emellan. Detta & vad som efterstréavas, men det kan ta lang tid att na dit.
(Holme & Solvang, 1997) Det kan dock i detta fall anses vara en fordel for ossi och med att
en av 0ss kénde en av medarbetarna personligen. Detta borde ha minskat missténksamheten
fran respondenternas sida och 6kat benégenheten for arliga svar. Vi var valdigt noga med att
frdga om och forsoka registrera de kanslor som uppkommit hos respondenterna under
intervjuerna. Darpa foljer fler storre fragor om hur uppkopet och integrationen gick till och
sedan blir fragorna mer detaljerade inom samma omréde for att ge oss den detaljkunskap vi
behover. Det & ocksa viktigt att vi far mojlighet att kontrollera svaren mellan de olika
respondenterna for att ha nagon kontroll pa att de verkligen har tolkat situationen likartat. Vi
har i intervjuguiden en relativt klar avgrénsning mellan nyckelbegreppen, egentligen for att
det skall bli lattare for oss, vara respondenter, lasare och bedémare och att man enkelt ska



kunna folja den logik vi sava tycker & s enkel. Intervjuerna slutar med frégor om vad
respondenten anser att man borde ha gjort annorlunda for att fa reda pa vad de &r n6jda eller
missndjda med.

De mindre strukturerade intervjuerna lampar sig brafor kontroll da det finns gott om utrymme
att omformulera och utveckla frégor om intervjupersonen inte forstér eller om vi vill
kontrollera att de verkligen gjort det. (Deacon, 1999) Vidare har vi forsokt att stélla korta
fragor nér det galler intervjupersonens attityd till vissa fenomen och langre fragor nér det
gdller deras beteende. (Bryman, 2000) Anledningen till detta &r att det oftast krdvs mer ord for
att respondenten skall minnas handelser dar de agerat.

Nér det géller graden av standardisering har vi vat att gora avkall pa att alaintervjuer ska se
likadana ut (Bengtsson, 2000). N&r vi intervjuar en VD fragar vi till exempel om vad han
gjorde for att de olika medarbetarna ska anduta sig till gemensamma vérderingar. Nér vi
fragar en medarbetare fragar vi istallet hur han upplevde om vérderingarna skiljer sig fran
forr. Det ar direkt olampligt att stalla exakt samma fragor till alla eftersom intervjupersonerna
hade olika bakgrund och olika forstéelse for vad vi undersokte och kanske till och med olika
viljaeller kunskap att hjalpaossi vart sokande.

2.9 Intervjusituationen

Det inledande motet vi hade med foretaget var som sagt ingen strukturerad intervju, &ven om
vi stéllde frégor, utan hade mer strukturen av ett informellt och avslappnat samtal. Med samtal
menar vi hér relativt ofdrberedda pratstunder som inte & strukturerade av en intervjuguide
och dar respondentens roll snarare ar en informators. (Alvesson & Koping, 1993) Under dessa
samtal hade vi visserligen en checklista att f6lja men det var till storsta delen informatoren
som pratade och bestamde vad som sades. D& och da stéllde vi frégor for att sakerstalla viss
information. Vi valde denna form eftersom det for var del var svart att stélla specifika fragor
nar vi inte visste var vi skulle borja. Darmed ansag vi att det vore klokare att lyssnatill vad de
anstéllda hade att berétta. Informatoren fick hér berétta om foretagen, bade det uppkdpta och
det kdpande foretaget.

Vid de intervjuer vi har genomfort har intervjupersonen fétt valja plats for intervjun vilket
uteslutande har lett till att vi har varit pa deras arbetsplats, daven vid telefonintervjuer.
Anledningen till detta var att vi ville stora sa lite som majligt men &ven att det & en
trygghetsfaktor for respondenten att fa valj plats for intervjun. (Lundahl & Skérvad, 1999)
Under de forsta intervjuerna var vi noga med att e-posta frégorna till intervjupersonerna i
forvag da vi ansdg att de skulle kunna forbereda sig pa fragorna och ténka efter vad de skulle
svara, dock forlorade vi fokus och kontroll 6ver intervjun nér personen framfor oss visste vad
som skulle komma. Spontaniteten i svaren var viktigare da de sdtillvida verkade vara mer
sanningsenliga. Ju fler intervjuer vi gjorde desto béttre kéndes det vilket skankte oss en viss
trygghet i att vi tankt klokt. Intervjuerna som var nio till antalet varierade i langd mellan 45
min upp till nastan 120 min for den langsta. De flesta var dock cirka 90 min langa.

Vi har vid varje intervjus borjan forsokt forklara vart syfte med uppsatsen och vad vi ville
astadkomma. Vi har aven forklarat vilka vi & och att vi skriver en magisteruppsats pa
Ekonomihogskolan vid Lunds Universitet och vad vara fragor kommer att beréra. Alla
respondenterna var understadda med detta och frivilligt stallt upp pa intervjuerna. Detta
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hoppades vi skulle leda till 6kad forstéelse for vara fragor och 6kad Gppenhet. For att kunna
underlétta vidare analys av det empiriska materialet fragade vi inledningsvis
intervjupersonerna om vi fick spelain intervjuerna. Davi fragade (¢ vid telefonintervjuerna)
blev svaret nekande. Nackdelen i dettafall & att det kan rada oenighet om vad som egentligen
sades, att vi inte helt och hallet hann anteckna svaren pa frégorna och att vi inte koncentrerar
0ss pa att lyssna under tiden vi skriver. Genom att vi inledningsvis var tre delade vi dock upp
intervjuerna i olika ansvarsomraden som att anteckna, att stalla frgor och att observera
intryck vilket medforde att vi i de flesta fall fick nerskrivet en tydlig och klar helhetsbild av
intervjusituationen. De svar som vi fick var ofta vadigt utforliga dar personliga asikter och
tankar runt integrationsprocessen meddelades, vilket starkte méjligheten att fa en rik och
ingdende empiri. Hade vi istéllet spelat in intervjun tror vi att dessa kansloyttringar kunde ha
gétt oss forbi da vissa respondenter inte lika vélvilligt delat med sig av sina tankar och
svallande kénsloyttringar.

Efter dla intervjuer tog vi oss tid att sdtta oss tillsasmmans och diskutera igenom vad som
sagts under intervjun. Meningen var inte bara att vi béttre skulle minnas vad som sagt och
reda ut eventuella fragetecken utan att kunna smida medan jarnet var varmt. Vad vi menar &
att vi ofta fick massor av idéer precis i detta skede och att det var bast att diskutera dem
direkt. Aven om vi var strikta med att skilja empiri frén véra egnainlagg och tolkningar ansag
vi att det var en fordel att redan vid denna tidpunkt skapa diskussionsédmnen for framtiden.

2.9.1 Sorakets betydel se

Det & ocksa av yttersta vikt att fora sig med ett sprak dar uttryck och termer &r léttbegripliga
och inte medfor olika innebdrder av begrepp eller olika tolkningar av dem. Alvesson (1994)
menar att forskaren bor vara medveten om dess konstruerande av ”verkligheten” i fraga om
perception, kognition och sprékhantering. Vid utformningen av intervjumallen diskuterade vi
hur vi skulle ga tillvaga for att inte skapa missforstand och darmed misstolkningar av
fragorna. Begrepp sdsom ledarskap, kultur och identitet kan till exempel ge snedvridna svar
da respondenten ser dessa begrepp utifran sin forforstaelse och darmed kan ge begreppet en
annan innebord an den avsedda. Det kan ocksa leda till att respondenten ger ett svar &ven om
inte frégan & helt forstadd for att inte verka dum. Som alternativ for att stélla direkta fragor
om till exempel identitet forsokte vi istdlet undvika det mangfacetterade begreppet och
istallet tala om vad som & kannetecken for foretaget och dess varderingar for att kunna fa en
forstaelse for vad som kan ses som nagon form av identitet i foretaget. Darmed blir véar
uppgift att tolka respondentens svar. Vi har ocksa forsokt att anvanda ett sprak och en ordfoljd
som inte styr respondenten att svara pa ett visst sitt for att darmed undvika att paverka dem i
deras svar. (Bryman, 2000)

2.9.2 Respondentens tolkningar

Beroende pa vem vi pratat med och stallt fragor till inom en organisation kommer vi att fa
olika svar om hur smidigt eller smértfritt uppkopet verkligen gick till. Vi kommer ocksa faen
stor spridning pa varfor, nar och hur en forandring gar till, inte nédvandigtvis for att nagon &ar
felinformerad eller inte vill forsta utan for att saker uppfattas olika av alaindivider och att det
darfor finns en stor oenighet om vad det & man egentligen har gjort och kommer att géra.
Givetvis finns det personer som av sarskilda intressen tolkar budskap till sin eller andras
fordel och sdledes forvranger objektiviteten men vi tror att det inte gar att dolja detta i
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langden. Det & sdledes individualiteten som i sd manga fall & foretagens storsta resurser som
I dettafall blir den storsta bromsklossen, endast av den enkla anledningen att vi som individer
inte uppfattar saker och ting pa samma satt.

2.10 Studiens trovardighet

Nar savd en kvalitativ eller en kvantitativ studie genomférs bor forskaren pavisa
trovardigheten i de resultat som presenteras. (Mason, 1996) | dessa sammanhang brukar
begreppen validitet och reliabilitet gora sig paminda. Utifran en kvalitativ ansats, som i detta
fal, kan dessa begrepp tankas vara svarhanterbara da resultaten fran primérdata kan anses
vara svéra att generalisera da materialet ar situationsbundet. Dock anser vi att det finns
underlag for att pavisa att studien utifran ett kvalitativt perspektiv kan anses vara trovardig.
Till exempel har en medlem i gruppen tidigare varit involverad i projekt med Elbolaget och
har déarmed personliga kontakter med foretaget vilket vi tror har underléttat for att fa fram
kvalitativt intervjumaterial. Detta visade sig tydligt vid vart forsta kontaktsamtal dar vi fick
ingdende foretagsintern information om forvarvet. Det kan ténkas att de forsta métena inte
hade varit lika innehdllsrika om den personliga relationen inte hade funnits. Samtidigt kan det
vara en nackdel da forskaren i detta avseende kan ténkas ta det ena foretagets parti, men da vi
altid var minst tva personer vid intervjutillfalena s fick vi alltid mojligheten att jamfora vara
tolkningar av det empiriska materialet.

En annan aspekt som kan ténkas stérka studiens trovéardighet & framforallt att det empiriska
materialet samlades in under ungefar ett s tid. Detta mojliggjorde att vi kunde fdlja
integrationsprocessen och fainsyn i hur medarbetarna tolkade ledningens handlande under en
langre tid. Samtidigt fick vi lardom om utsagorna kunde anses vara rimliga och inte blivit
altfor paverkade av respondentens kansomassiga tillstand. | vart fal visade sig
integrationsprocessen skapa starka kanslor hos medarbetaren. | detta avseende tror vi att det
hade varit svart att endast gora ett "stickprov” da en integrationsprocess vanligtvis tar
atskilliga & innan den kan anses vara fullbordad.
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3 TEORETISK REFERENSRAM

| detta avsnitt kommer fOrst en begreppsdefinition som tar upp begrepp som inte finns med i
var referensram men som anda ar anvanda tillrackligt frekvent i var uppsats for att inte
belysas. Darefter redogors den teoretiska referensramen som ar studiens ryggrad. Sedan
foljer en uppsummering av nyckelbegreppen och en disposition om hur dessa begrepp
kommer att gbra sig gallande i analysen.

3.1 Begreppsdefinition

| uppsatsen kommer begreppet ledning anvandas kontinuerligt och kan vid en forsta anblick
tyckas vara ett relativt sjavskrivet ord men vi vill dnda garna ge var syn pa begreppet for att
inte skapa missforstand. | Nordstedts Ordbok (1998) definieras ledning som: ” fungera som
underlattande anvisning” vilket ocksa ligger till grund for var tolkning av begreppet. Ledning
I en integrationsprocess har till uppgift att underl&tta och stodja de processer som samverkar
under integrationen for att processen ska kunna fortskrida sa friktionsfritt som mgjligt. Ett
narbesl&ktat ord som ocksa inverkar under begreppet ledning ar ledarskap. Skillnaden &r dock
att ordet ledarskap enligt Nordstedts Ordbok (1998) syftar pa " att ha en bestamd stallning” .
Darfor har vi valt att anvanda begreppet ledning da detta begrepp ses som stallningsfritt och
déarmed inte medfor nagraideol ogiska betankligheter.

Begreppet integrationsprocess & ett annat ord som anvands frekvent i uppsatsen. Det har vi
valt att tolka som en helhetstackande bendamning 6ver hela handel seforloppet, det vill saga
efter det att organisationen traffar en Overenskommelse med uppkoparen till att
organisationerna & sammanflatade till en och samma organisation. Frégan kan dock stéllas
nar nagonting egentligen & sammansmalt i samband med ett foretagsforvarv? Vi anser dock
att integrationsprocessen i vart falforetag fortfarande ar aktiv &ven om organisationerna
formellt & sammansatta. Ledningen arbetar fortfarande i dags datum utifrén en handlingsplan
for att integrera organisationerna och darmed kan inte processen anses vara avs utad.

Vi kommer dven att berdra omradet foretagskultur men har inte for avsikt att gora en snéav
definition, utan istallet mojliggor begreppets omfattning att andra begrepp kan anvandas som
varderingar, symboliskt handlande, identitet och kommunikation. (Alvesson, 2000)

3.2 Organisationsidentitet

Né&r vi talar om en organisations identitet eller om organisationsidentitet gor vi det i
metaforisk mening men det syftar dven pa vad organisationen gor eller uppfattas gora. Vi
forstar att organisationer inte kan ha riktiga identiteter pd samma sétt som manniskor.
Déaremot finns det en viss podng i att studera organisationerna som om de kunde ha en
identitet. Begreppet organisationsidentitet inrymmer de forestaliningar om vad organisationen
stér for men aven for en gemensam identifikation och tillhdrighet som vi kan férknippa med
dessa forestdIningar. (Alvesson & Bjorkman, 1992) Vidare talar vi om organisationsidentitet
som ett St att definiera klara granser utét men dven som en karaktar som ska agera riktmérke
for arbetet inom organisationen. Vi menar da de varderingar och idéer som paverkar
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medarbetarna i deras dagliga arbete. Vidare tar vi inte existensen av organisationens identitet
for given och nér vi nédmner socia identitet hansyftar denne till medarbetarnas klassificering
av sig galva och andra i olika sociala kategorier vilket i sig inte nddvandigtvis behéver ha
nagot med organisationens identitet att gora.

Den storsta anledningen till att just identitet har blivit ett av vara nyckelbegrepp har att gora
med vikten av att kunna se identitet i organisationen i just den situationen som foreligger. Om
vi kan gora detta kan vi hérleda ledarnas formaga att skapa en stdmning dar medarbetarna
kanner lojalitet, ansvar och &agande for organisationen och processen dar medarbetaren tar
till sig varderingar och ideal kan sékra de organisatoriska varderingarna och forestalningarna
for medarbetaren. Begreppet identitet ar i sig §jélv problematiskt men genom att det &r kritiskt
for att kunna forstd hur och vad medarbetarna ténker, varderar, kénner och agerar pa ala
sociala arenor inklusive i organisationerna, & det viktigt for oss att béttre forsta identitetens
dynamik. (Albert, 2000)

N&r omgivningen i foretagsvéarlden inte tenderar att vara stabil & det tdmligen normalt att vi
soker stabilitet i andra fenomen. Detta kan vara i arbetsroller, yrken, gemensamma
forestaliningar och inte minst tillhorighet till andra medarbetare eller till organisationen.
Tillhorigheten i ett foretag kan utgdra grunden for organisationens identitet, och denna
identitet maste forstas som ett kollektivt fenomen eftersom ingen ensam kan bygga upp €eller
underhdlla ett fenomen som detta. Det kan endast astadkommas i samarbete med varandra.
Identitetsbegreppet riktar fokus mot de oftast osynliga relationer som finns mellan
personalkollektivet, organisationen och dess ledare. Dessa relationer byggs oftast upp med
hjalp av vad medarbetarna uppfattar som den konkreta verksamheten inom foretaget och visar
oss att identiteten ar valdigt ndra forknippad med vad det &r organisationen gor eller uppfattas
gora. Detta kan vi kalla organisationens centrala karaktér. (Alvesson & Bjorkman, 1992)

Nar organisationerna mer och mer frangar den byrakratiska modellen blir det viktigare att ha
en internaliserad kognitiv struktur om vad organisationen stér for och i vilken riktning den ar
pa vég. Denne kan da anvandas som ett roder nar omgivningen gungar for mycket. (Alvesson
& Bjorkman, 1992)

Identitetsbegreppet  harstammar fran psykologin och né&r vi anvander det i socida
sammanhang & det endast som en metafor for de relationer som uppstar mellan
organisationen och personalkollektivet, frén personalens sida. Genom att anvanda oss av detta
begrepp & det mojligt att se relationerna i ett annat |jus som gor det tydligare vad det
egentligen handlar om, vad medarbetarna ténker pa i dessa sammanhang och hur och var
dessa relationer uppkommer. Det viktiga ar att belysa de relationer som uppkommer mellan
medarbetaren och organisationens centrala karaktér.

Om dessa relationer tilldts véaxa sig starka och 6msesidiga & det inte omajligt att borja prata
om det sociala som ett kollektiv inom organisationen, vars handlingar och férestalningar
avgor mojligheterna for organisationen att utveckla en identitet. Om denna identitet kan
utvecklas kan den ocksd anvandas som ett hjdpmedel i var stréavan att utreda viktiga aspekter
av organisationen. Det & sdledes oviktigt att fraga sig om organisationen har en identitet eller
inte, det viktiga &r att studera den som om den hade eller kunde ha en identitet. | Alvesson och
Bj6rkmans Organisationsidentitet och Organisationsbyggande (1992) tas det upp tre kriterier
som maste uppfyllas for att en identitet ska kunna belysas, Det ska finnas kunskap om
organisationens grundldggande karaktér, organisationen ska vara urskiljbar, det vill siga
skilja sig fran andra foretag och sin omgivning och den ska sta for en viss kontinuitet. Om
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organisationen uppfyller dessa grundldggande krav och om forskaren kan belysa dessa
fenomen bor vagen altsa ligga Oppen for att ndrma sig organisationsidentiteten. Det viktiga
blir da att undersdka hur medarbetarna inom organisationen definierar sig sdva och sina
problem i anslutning déartill. Detta borde leda till att ledare for organisationer borde tycka det
vara tamligen intressant att definiera organisationens centrala karaktdr som vagledning for
medarbetarnas och sitt eget handlande. (Alvesson & Bjérkman, 1992)

Det kan adrig forutsdttas att organisationer har en identitet. Om sa &r fallet & det inte heller
sikert att det finns nadgon anmarkningsvard sirart gentemot andra organisationer. Det
viktigaste & i vilken grad organisationer kan ségas ha en egen identitet. Det & ju denna styrka
som ska knyta samman féretaget i olika delar av verksamheten och som ska generera en
kansla av att alla & medarbetare av samma personalkollektiv och med en gemensam identitet
baserad pa organisationens karaktar. En viktig poang i detta sammanhang &r att undersoka i
vilken utstrackning organisationen som en kollektiv enhet & forankrad hos medarbetarna.
Spannvidden mellan de olika scenarierna kan vara stor till exempel allt fran att den kollektiva
enheten inte & forankrad hos den stérsta delen av personalen till det att
organisationstillhorigheten &r en central kdla for identifikation med organisationens karaktar
for medarbetarna. | det senare fallet ser vi uppenbarligen en stark organi sationsidentitet.

Vi intresserar 0ss i denna studie for vad organisationens centrala karaktar betyder for
medarbetarna pa ett lite djupare plan och ifall medarbetarna upplever att det skapas en
identitet med hjélp av organisationstillhorigheten. | detta skede & det viktigt att inflika att
organisationsidentiteten precis som personens identitet inte & nagot bestdende utan utvecklas
och forandras i en langtgaende process av mognad. Det & i denna process som identiteten
skapas och den stabiliseras inte forrén antingen personen eller organisationen mognar. Den &r
fran detta 6gonblick tamligen stabil och brukar inte rubbas forran kraftiga férandringar
intraffar. (Winroth, 1999) Néar forandringar kommer ar det inte heller ovanligt att identiteten
uppfattas som ett hinder darfor.

Ovanstéende fenomen, organisationens identitet och ménniskans sociala identitet, kan alltsa
vara beddktade med varandra &ven om de inte behover vara det. Med socia identitet avses
hur manniskan klassificerar sig sélv och andrai olika sociala kategorier sasom kon, yrkesroll
och alder. Vidare fyller den sociala identiteten tva elementéra funktioner. Den ena ar att
systematiskt kategorisera sin omgivning och den andra &r att lokalisera sig galv socialt. Detta
betyder identifiering med en viss kategori. (Alvesson & Bjorkman, 1992) Detta & vad som &r
intressant for oss, da medarbetarna kan identifiera sig i sitt yrke eller i sin roll pa jobbet och
att detta kan underlétta eller motverka byggnationen av organi sationsidentiteten.

Kleppestg (1993) menar ocksa att alla manniskor har ett behov av att identifiera sig med
andra fenomen &n de personliga. Han menar da framst gruppfenomen som till exempel vit,
man, doktorand eller ung. Detta ar dock ett sitt att presentera sig eller ett sétt att se pa sig
galv. | denna teori kan det vara aktdrernas stravan att kanna tillhdrighet med olika grupper
(kollektiv) och behovet de har att etablera en identitet, som & forklaringen till krockar mellan
kulturer. En fusion mellan tva foretag bor leda till att den identitet som byggts upp sétts i
gungning och hotar den gamla tillhdrigheten. Detta torde styrka pastdendet om att en grupps
identitet kan komma att variera efterhand som gruppen tréffar pa andra grupper. Detta betyder
att essensen i den sociala tillhorigheten &r delvis kontextuell. (Kleppestg, 1993) Detta leder i
sin tur till att organisationens karaktar ocksa kan vara kontextuell.
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3.3 Identifikation och internalisering

Identifikation och internalisering ses ofta som néra relaterade till varandra. Internalisering
handlar om att man tar nagot till sig som en del av sin personlighet till exempel ideal och
varderingar. Identifikation handlar mer om att man accepterar sig att tillhdra en viss kategori
till exempel en organisation. Alvesson och Bjorkman (1992) menar att bara for att
identifikationen & organisationsspecifik behover inte internaliseringen av vérderingar vara
det. Om vi till exempel identifierar oss med en viss kategori & det inte ndgon nddvandighet
att vi sympatiserar med de vérderingar med mera som denna kategori star for eller forknippas
med. Daremot om man identifierar sig med en organisation & man som individ mer benagen
att ta till sig deras vérderingar, normer och andra kulturella uttryck som kannetecknar denna
organisation. Likasd gar det oftast snabbare att identifiera sig med en viss organisation om
man redan delar deras ideal och véarderingar. Det & enligt ovan dock inte givet att
identifikation och internalisering dverensstdmmer med varandra. Det & fullt mojligt att tatill
sig en viss mangd véarderingar och idéer utan att identifiera sig med den grupp varifran
varderingarna och idéerna har sitt ursprung. For en ledares del kan man tvinga folk att bete
sig pa ett visst sétt, men man kan adrig tvinga ndgon att internalisera varderingar, idéer eller
normer. Vad som behdvs har ar positivt inflytande och motivation. (Alvesson & Bjorkman,
1992)

Genom att gruppen eller identiteten internaliseras som en definition av gavet, kommer
individen, i detta fall medarbetaren, att kdnna meningsfullhet och forbindelse med
organisationen. Darfor kommer begrepp som identitet och identifikation att kunna férklara
medarbetarens handlingar nér denne handlar & gruppens eller organisationens vagnar.
Motivation och kansla hjdper i detta skede till att forklara riktningen och fasthadllandet vid
individualiteten men &ven kollektiva beteende. (Albert, 2000)

Det & pasin plats att ange tva centrala anledningar, om varfor ledningen bor intressera sig for
de anstélldas identifikation och internalisering. For det forsta sa tillfor identifikationen med
organisationen individen en inkorsport till att hon kan férstérka sina band med organisationen
och att kanna lojalitet och ansvar till den. Vidare & det htgst sannolikt att socialiseringen med
medarbetare, chefer och kunder kommer att 6ka internaliseringen av de organisatoriska
varderingarna och forestéllningarna. Det finns &en en del faktorer som paverkar
bendgenheten hos medarbetarna att identifiera sig med en viss organisation.

» Hur distinkta en grupps varderingar ar, ju mer desto tydligare identitet.

» Status forknippad med organisationen, ju hdgre status desto storre attraktionskraft.

» Hur framtréadande &r andra grupper, referensobjekt? Ett vi och dem kan skapas.

« Hur stor & forekomsten av sociaa forhallanden som kan underlétta gruppbildningen?
Interpersonell interaktion, uppfattad likhet, gemensamma mal eller historia. Ju mer
framtrddande dessa & desto mer definierad blir identiteten. (Alvesson & Bjérkman, 1992)

Forutom detta ska det tillforas att en organisation avskiljer sig mer fran omvérlden ju mer
symboliska uttryck, vérderingar, eller framgdng den har och desto mer sociaa
gruppbildningsmekanismer som forekommer, desto mer kommer organisationen att fungera
som en socia identitet for sina medarbetare. Detta |ér endast gélla om organisationen i sig
savt forknippas med négot positivt. Om sa &r fallet kommer benégenheten att uppfatta olika
grupper inom foretaget negativt, att minska. Detta tolkas saledes vidare av forfattarna att det
kan uppfattas som delar av ett 6vergripande vi. | sddana fall bor medarbetarna uppleva
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samanhallning och gemenskap inom organisationens ramar. Om organisationsidentiteten
saknas fortydligar forfattarna med ett citat (fran Academy of Management Review) att
effekten kommer att bli den motsatta:

“...in the absence of a strong organizational identity, the desire for favorable intergroup
comparisons generates much conflict between differentiated and clearly bounded subunits.”
(Alvesson & Bjoérkman, 1992, s. 35)°

3.4 ldentitetsskapande processer

Det verkar vidare som att organisationsidentitet kan ses som ett verktyg som kan anvandas
inom fler omréden inom organisationsteorin. Nar det galler att fa medarbetarna att samverka
och orientera sig mot organisationens ma & det viktigt att man anvander sig av
organisationsidentiteten som ett medel for inriktning och konfliktreduktion. Identiteten skall
ses som ett dvergripande riktmérke for hur arbetet ska orienteras och vidare hdlla samman de
forestaliningar som bygger organisationens granser till omvéarlden och gér dem klara och
distinkta. Det verkar inte langre som om att ledarskapet endast handlar om kontroll,
detaljstyrning, planering eller samordning. ldag handlar det om att ge utrymme foér att
stimulera handlingsfrihet och genom att styra med hjdp av en ideologi kopplad till
affarstankandet. Detta system av idéer och véarderingar maste ge mening & konkreta ma och
strategier och ideologin ska vara ett riktméarke for handling. Uppgiften for ledarna blir att
mala upp den situation som foretaget befinner sig i och vilka forandringar som maste infinna
sig. Sedan gdller att foreskriva en handlingslinje och att vinna medarbetarnas stod for
forandringarna. | detta lage & det oerhort viktigt att medarbetarna utvecklar en gemensam
forstaelse for forandringen och att varderingarna delas av de flesta i organisationen sa att en
ny och stark motivationskraft skapas. (Alvesson & Bjorkman, 1992)

For aft dessa agarder ska fungera bor ledaren agera katalysator for foretagets ideal- och
idébildning. Det & ocksa viktigt att de salva tror pa de idéer de sprider och att deras egna
behov och varderingar ¢ motsager de framforda. Detta & férmodligen en forutséttning for att
ledaren ska kunna astadkomma delaktighet i hela organisationen. Om detta lyckas bor
medarbetarna se sig §év som bérare av idéerna och en majlighet skapas att dela idéerna med
andra for att §alv upplevatillhorighet med organisationen. (Beckérus & Ekvall et al, 1988)

"1 och med att man assimilerat de delar av verksamhetsidén som &r férenliga med den egna
identiteten, ar man givetvis angelagen om att bidra till verksamhetens framgang och idéens
forverkligande, eftersom man samtidigt bevarar och stérker den egna identiteten. Det & denna
enkla och vardagsndra psykologi som gor delaktigheten i en idé till en mycket stark
motivationskraft..." (Beckérus & Ekvall et al, 1988, s. 149)

Ett av de viktigaste malen nar det géller dennainriktning maste vara en strévan fran ledningen
att &stadkomma delaktighet i hela organisationen nar det géller verksamhetens idéer. Att bli
delaktig i ett idébaserat sasmmanhang skapar upplevelser av tillhdrighet &ven om styrkan i
tillhorigheten kommer att variera beroende pa vem det berdr. Delaktighet och tillhdrighet kan
hér ses som relaterat till motivation som & den drivkraft som ger organisationen dess

2 Citatet & hamtat ur Alvesson & Bjorkman (1992) pa sidan 35 men &r taget ur ett resonemang av Ashforth &
Magels Sacial Identity Theory and the Organization (1989) (Academy of Management Review) och sdledes inte
Alvessons och Bjdrkmans egna ord.
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avgorande energi och utvecklingskraft. Att skapa delaktighet hos ett stort antal medarbetare
verkar vara ett svart och langsiktigt projekt. Om sanningen ska fram finns det nog inte manga
foretag som lyckats hela vagen. Dock skanker blotta tanken pa ett lyckat projekt trost mot
detta. Till exempel kan arbetsplatsen bli betydelsefull for att tillgodose sociala och
psykologiska behov. Arbetsmoralen kan springa fram ur en lojalitet mot medarbetarna, en
uppgift eller en organisation och vad den stér for. Det kan ocksa skanka identitet och
gavkanda att vara andluten till en organisation med en kand idégrund. (Beckérus & Ekvall
et al, 1988)

Enligt Beckérus & Ekvall et a (1988) finns det en del forbehdll. Verksamhetens idéinnehdl
maste vara Oppet for en standigt pagaende process av tolkningar och omprévningar. Dessutom
forutsétter delaktighet att man som medarbetare deltar i en kontinuerlig diskussion om idéerna
och malen. Med denna bakgrund ska man sen forsoka forstd hur man ska hantera konkreta
handelser och situationer mot bakgrund av idéerna.

| organisationer som praglas av motivation och styrning utifran delaktighet i ett Gvergripande
idésystem kommer mycket djupa och elementdra delar av en individs drivkrafter och
livsorientering att berOras. Darfor papekar forfattaren att det ur ett etiskt och demokratiskt
perspektiv & av stor vikt att en stor spannvidd i graden av andlutning till idéerna tolereras.
Det kommer altid att finnas dem som inte stéller upp pa verksamheten idémassigt och trots
detta véljer att stanna kvar i foretaget. De kommer att vara alienerade. Framlingskapet
kommer antagligen att kénnas annu mer pétagligt i en idéstyrd verksamhet an i en mer
byrékratisk, eftersom nérheten till den engagerade omgivningen blir mer pétaglig har.
Otydlighet fran ledningen &r ytterliggare ett fenomen som kan gora processen svarare eller
omdjlig. Detta bottnar ofta i omedvetenhet av idéernas existens och betydelse. (Beckérus &
Ekvall et a, 1988)

3.5 Mgjligt negativa aspekter for medarbetare och ledning

Om medarbetarna integreras starkt i verksamheten och identifierar sig mer som medlemmar i
foretaget framfor |Ontagare kan detta leda till att medarbetarna framst solidariserar med
foretagsledningen. Detta kan leda till en urholkning av maktbasen da medarbetarna inte
identifierar sig med nagon annan maktbas an foretagsledningen. Negativa foljder for
medarbetarna kan vara att benagenheten att organisera sig fackligt minskar markant. Detta
betyder att motvikten till foretagsledningen om medarbetarnas valméende forsvinner. Det &
trots allt ingen nodvandighet att detta hander men en stark identifikation med
foretagsledningen 6kar mojligheterna for detta negativa scenario.

Ett patagligt problem med en stark organisationsidentitet & forandringsmotstand. Detta
betyder att medarbetarna inte vill forandra sig for att de & ndjda med vad de har och att de
inte vet vad de far. Forandringarna som motarbetas brukar vara av mera grundlaggande
karaktédr och visar att medarbetarna kan vara beredda att offra sig for vad de tror &
organisationens basta. Darfor kan forandringar vara mycket svéra att genomfora vid en stark
organisationsidentitet.

En annan negativ konsekvens av en stark organisationsidentitet & att den kan reducera

samarbetet mellan olika enheter inom organisationen. P4 samma sétt som den kan oka
samarbetet inom enheten kan den ocksd minska mojligheterna till samverkan pa en
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overordnad niva. Detta borde speciellt vara gdllande nér olika grupper mots till exempel vid
en fusion eller efter ett uppkop. Eftersom man kanner tillhorighet och identifierar sig i ett
forhdllande kan detta |4t leda till en reduktion av tillhtrighet med andra utomstdende
forbindelser, aven om de tillhdr samma organisation. De utomstaende tenderar att uppfattas
som "dem" i talande termer. Med markering foljer saledes ocksa distansering vilket ar en del
av poangen. (Alvesson & Bjorkman, 1992) Det géller dock for ledarna att inte skjuta sig
gavai knana.

3.6 Identitetsstyrning

Alla organisationer & en del av en social verklighet som &r i stéandig férandring. Varje forsok
att andra pa kulturella forestéllningar kréver att man & medveten om att dessa forandringar
sker inom alla organisationer, vare sig man vill det eler inte. Forandringen styrs som i sa
manga andra fall av den gradvisa och kontinuerliga férandring som sker i samhéllet i stort.
Detta kan réra fenomen som konsroller, managementidéer, idéer om auktoritet och andra
sociala fragor. Till detta kommer att inom organisationen kommer medarbetare standigt att
vaxai sinaroller, mogna, arbeta utifran nyaramar, idéer eller varderingar, lamnasitt jobb och
erséttas av nagon annan precis som att inflytelserika kunder kommer och gar. Detta & baraen
handfull av de faktorer som paverkar den sténdiga och omedvetna utveckling och forandring
som sker i alaorganisationer. (Alvesson, 2001)

Nér vi pratar om kulturella fenomen som idéer och vérderingar och nér dessa @mnas anvandas
som ett styrinstrument ligger en djupare 6nskan om kontroll. Detta ses som ett st att hdlla
ihop den komplexa organisationen genom att ge den en Overgripande gél, ett gemensamt
tankesétt eller ett sétt att upptréada som merparten av organisationen ar 6verens om. (Salzer-
MOrling, 1998) | detta fall bor det handla om att sprida en bild av hur det ska se ut och hur det
ska bli och déarigenom férena ala medarbetare till en harmonisk enhet. Detta bor vara styrt av
att skapa mening och forestalIningar som en standigt pagaende process. Att skapa mening och
darigenom konstruera en struktur av organisationen av meningsfulla monster blir aldrig
|&ttbegripligt. Vad detta handlar om & alltsd inte att upptécka meningar utan om att skapa
dem. Vilka &r vi, vad star vi for, vad skiljer oss fran 6vriga aktrer pa marknaden eller vad
haller vi pA med? Det & medarbetarnas meningar som ska forma foretagets verklighet. Att
endast tanka pa dessa saker utgor dock ingen eller ringa skillnad. Det &r forst nér dessa fragor
uttrycks och manifesteras som kulturskapandet blir en kollektiv process. (Sazer-Morling,
1998)

Forsok att genomfora forandringar av forestdlIningar, varderingar och idéer som inte gér ihop
med faktiska atgarder & domda att misslyckas. Budskapen maste anknytas till den niva dar
handlingarna utspelar sig for att de ska bli trovardiga och for att de ska fastnai medarbetarnas
tankar och kanslor. Om detta gors bra och lyckas & grunden fér gemensamma uppfattningar
byggd men om ledningen & ovetande om detta fenomen eller helt enkelt inte bryr sig kommer
fortroendet och installningen att minska ordentligt. (Alvesson, 2001)
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3.7 Symbolismens betydelse

Nér vi tanker pa den motivation och arbetsvilja som & nodvandig for medarbetare nar stora
forandringar genomfors kan det vara viktigt att stélla sig fragan hur detta skall uppnas av
foretaget. Ansvaret for detta torde ligga pa foretagsledningens axlar, da det helt och hallet
ligger i deras intresse att ha motiverade medarbetare som l&tt kan mobiliseras for gynnsamma
effekter. Malet kan vara att nd ett strukturerat beteendemdnster som skapar stabilitet, trygghet
och framtidsutsikter fér personalen. Om det symboliska handlandet & va genomténkt och
utévas pa ett strukturerat sitt kan effekterna visa sig vara av stor betydelse. Intrycket av ett
handlande kan férmedla tankar till personalen om att deras krav & uppfyllda och kan till och
med delvis ersétta en viss substans i situationer som &r oklara och sdledes ge personalen den
tillfredsstéllelse de behdver. Det behdver inte ens handla om ndgon verklig, det vill siga
substantiell forandring. Skickligt genomforda symboliska handlingar kan skapa identifikation
och hangivenhet med foretagets idéer, men ocksa tona ner konflikter som l&tt kan stéra den
utveckling som &r utsatt. Ett exempel kan vara att VD:n under en sammanslagning uttalar sina
stora férhoppningar om vilken ledstjérna det férvarvade foretaget kommer att vara i den nya
koncernen. Detta verkar lugnande pa det forvarvade foretagets personal, far dem aven att
kanna sig betydelsefulla och det viktigaste av allt; de & sdkra pa att deras arbeten inte
kommer att hotas. Det symboliska uttalandet far positiva konsekvenser &en om
forutsattningarna forandras i ett senare skede. Ett annat exempel kan vara att foretagsledaren
ofta ror sig bland de anstédllda och hdller méten med representanter for personalen, kan ge
intrycket av att han har intresse i personaens vabefinnande och arbetsplatsdemokrati.
(Alvesson, 2001)

Hur stark kopplingen mellan det symboliska handlandet och de handfasta resultaten verkligen
&, ar vadigt svart att avgora. Det relevanta i fragan 1ar inte vara ifall kopplingen daremellan
ar svag, stark eller indirekt utan bara att den symboliska handlingen uppenbarligen utovar
makt i form av intryck 6ver medarbetarnas tankar och kansor. Ett resonemang som enligt
Pfeffer® utrycker saken s& hér:

" ...sociala processer paverkar saval forestéllningen om som salva (ater)skapandet av den
sociala verkligheten, men dessa sociala processer styrs gélva av den socialt konstruerade och
materiella” verkligheten" . Med andraord, en ar betssituations patagliga aspekter far symboliska
konsekvenser." (Alvesson, 2001, s.81)

Enligt Salzer-Morling (1998) kan symboler ses som meningars externa uttryck. Symbolerna
béde uttrycker och skapar mening i en process som standigt pagar mellan vara huvuden och
uttrycksformerna. Det spelar egentligen ingen roll vad det & vi gor, oavsett kan det komma
att uppfattas som symboliska uttryckssatt. Dessa kan skapa menig men ocksa undertrycka
den. Oftast kommer vi inte ens att reflektera 6ver vad en symbol star fér. Sa snart den ar
skapad blir den sann och blir mer eller mindre géalvklar.

% | Alvessons Organisationskultur och ledning (2001) hanvisas i en text om symbolism till ett resonemang av
Preffer J, men eftersom vi inte kunnat |okalisera forsthandskallan hanvisar vi istéllet till sekundarkallan.
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3.8 Uppsummering och disposition

Vi har i vér referensram valt att ta upp de nyckelbegrepp som alla &r relaterade och samlade
kring vart huvudbegrepp organisationsidentitet. Detta har vi gjort for att i diskussionsavsnittet
kunna askadliggora och diskutera organisationens centrala karaktar som ett verktyg for att
kunna se identitetsprocesserna i integrationen. Vi har tagit upp organisationens identitet som
ett kollektivt fenomen och som en sténdigt pagaende process for att illustrera hur den standigt
paverkas av olika faktorer och hur den sdledes ocksa omskapas Over tid. Det finns bérare av
idéerna som agerar spridare av vérderingar, idéer och normer men det & medarbetarna som
utgor sava kérnan i hela processen, och det & deras handlingar och sprék som & avgorande
for identitetsskapandet dver granserna i organisationen. Idéerna, varderingarna och normerna
maste manifesteras ibland andra handlingar och sprék for att de ska bli en standigt
aterkommande verklighet for att identiteten ska kunna skapas. Eftersom organisationen bestar
av olika grupper &r det ofta dessa som & utgangspunkten for vara diskussioner dér vi helst
diskuterar i termer av tillhdrighet och delaktighet genom motivation for att stérka lojalitet och
ansvar med organisationen. Givetvis paverkas detta av andra faktorer som yrkesidentitet och
gamla identitetsbildningar men genom att uppfylla vissa forutséttningar for identifikations-
och internaliseringsprocesser kan vi se hur den centrala karaktaren bildas och vad det & som
ar avgorande for dess existens.

De nyckelbegrepp som vi redogjort for ovan kommer vi att anvanda till att diskutera utsagor
fran respondenterna i analysavsnittet, gallande den integrationsprocess de befinner sig i. Vi
utgdr forst och framst fran de direkt identitetsrel aterade begreppen, men i analysen finner vi
det aven nédvandigt att komplettera referensramen med andra begrepp som gor tolkningarna
rikare och mer meningsfulla. Vi kommer i analysavsnittet att utgd ifrén respondenternas
utsagor gdlande de &mnen vi tagit upp i referensramen och dérefter anvanda oss av deni en
egenledd diskussion som forhoppningsvis ska kunna askédliggora de identitetsskapande
processerna i denna organisation under just den hér integrationen. Genom att stédlla utsagor
mot accepterad teori, emellandt olika teorier mot varandra och genom att granska bade
utsagor och teori, hoppas vi med analysavsnittet kunna ge en rikare och mer fullsténdig bild
av hur en identitetsskapande process kan gatill. Resultaten kommer vi sedan att redogora for i
slutdiskussionerna. Dar borjar vi med att ta fram vara viktigaste poanger och sedan kommer
vi att diskutera de organisationsbyggande atgarder som bor ténkas pa vid en
integrationsprocess.
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4 FALLBESKRIVNING

| detta avsnitt kommer en kort bakgrund av de bada foretagen att presenteras samt hur
integrationsprocessen gick tillvaga. Med hansyn till respondenterna kommer bade
foretagsnamnen och respondenterna bli omndmnda i texten med titlar enligt stycket
anonymitet i metodkapitlet. Anledningen ar att det finns en viss poang med att veta vilken
medar betare som sager vad da deras titel far betydelse i kommande avsnitt.

4.1 Elbolaget

Elbolaget var ett foretag som var verksamt inom el-omradet och hade ca 100 anstéllda pa ett
flertal olika platser i Sverige. Foretaget grundades i borjan av forra seklet, da som ekonomisk
forening for att paskynda den i Sverige valdigt |angsamma el ektrifieringen. Kunderna bestod,
forutom de ca 200 energibolagen som agde och startade foretaget, &ven av stbrre industrier
och offentlig forvaltning.

Under 1990-talets borjan skedde det stora forandringar inom el-omrédet, som kom att avgora
framtiden for dess aktorer. Avregleringen for el- och energimarknaden kom som en
Overraskning for de flesta aktorerna. Det kravdes nu en anpassning till marknaden for foretag
som ville 6verleva. Under slutet av 1990-talet verfordes saledes Elbolaget fran ekonomisk
forening till aktiebolag vilket var ett led i den utveckling foretaget slagit in pa. Elbolaget
gjorde ocksd en omorganisation av verksamheten for att 1attare kunna maéta de krav som den
nya marknaden stdllde. Omstruktureringen innebar en del smadproblem och en hel del
kostnader som man trodde skulle betalasig i framtiden.

Né&got som &r viktigt att inflika & att Elbolaget som var ett medlemsforetag skilde sig relativt
mycket jamfort med andra aktiebolag. Foretaget hade inte som malséttning att ga med vinst
utan allt Gverskott skulle gatillbakartill &garna. Egentligen kan man siga att om foretaget gick
med vinst sA visade ju det att man hade tagit ut for htga priser fran sina kunder som ju ocksa
var &gare. Detta gav en valdigt hog finansiell styrka som aven gynnade medarbetarna.
Elbolaget kunde darfér ge sina medarbetare goda formaner i form av 16n, extra semesterdagar
och diverse foretagstillstallningar. Lonenivan inom foretaget ansdgs ocksa ligga hdgre an
genomsnittet i branschen. Vidare kan det vara viktigt att berétta att de flesta medarbetarna
som arbetade for Elbolaget hade varit anstdllda véldigt lange och trivdes mycket bra i
organisationen. En tolkning av detta kan vara att foretaget tog hand om sin personal och
bedrev en bra personapolitik. Det var ocksa ett krav fran agarna vid forsdjningen av
Elbolaget att personalen skulle tas va om hand.

Under 1990-talet var resultaten negativa men Elbolaget hade da blivit skuldfritt. Elbolaget
forsokte att utoka sin marknad for att na fler kunder och stod infor tva alternativ. Antingen
skulle foretaget vaxa genom uppkop eller sa blev foretaget uppkdopt av en storre aktor.
Styrelsen bedlutade att Elbolagets VD skulle finna ett foretag som var intresserad av att
forvarva Elbolaget med kravet att ett nytt affarsomrade, Installation, skulle utvecklas av de
nya dgarna. Detta ledde till att det i mars & 2000 skrevs en avsiktsforklaring med foretaget
M oderbol aget.
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4.2 Moderbolaget

Moderbolaget var ett finsk &gt foretag och marknadsledare i Finland inom sina omraden och
hade sen tidigare dven etablerat sig i en rad Ostersjolander. Moderbolaget hade etablerat sig
pd den svenska marknaden genom att forvarva ett ledande foretag inom Vatten,
Vattenbolaget, vilket kom att bilda det férsta bolaget inom vad vi i fortséttningen kommer
kalla Dotterbolaget. Dock fanns malsattningen att bredda den svenska verksamheten for att
efterlikna den i Moderbolaget. Darfor forvarvades en kort tid senare ett danskt ledande
foretag vilket kommer att benamnas Kylbolaget. N&got som &r viktigt att poangtera ar att
Kylbolaget inte blev integrerat med medarbetarna fran Vattenbolaget i Dotterbolaget utan de
bada utgjorde istéllet vars en enhet av Dotterbolaget, det vill sdga de blev bolag i bolaget.
Elbolaget kom att bli det senaste forvarvet da Moderbolaget ytterligare ville komplettera
Dotterbolaget med el-kompetens. N&r vi hadanefter refererar till Elbolaget, Vattenbolaget
eller Kylbolaget & det inte de gamla foretagen i sig vi menar, utan istéllet & det de enheter
som de utgor i Dotterbolaget som &r i fokus. Om vi menar ndgonting annat kommer detta att
forklaras da

4.3 Integrationen

Motivet bakom uppkdpet av Elbolaget var framst av ekonomisk karaktdr da Dotterbolaget
som vi tidigare papekat saknade el-kompetens och ville déarmed fa erfarenhet inom omradet
och samtidigt stérka sin marknadsposition. Foér Elbolaget daremot var uppkopet mer en fraga
om dverlevnad da foretaget inte hade de basta forutséttningarna att dverleva pa egen hand da
elmarknaden hade blivit avreglerad.

Efter det att uppkopet hade gétt igenom tillsattes en ledningsgrupp for att leda integrationen.
Moderbolaget Overlét detta till Dotterbolaget dar en ny VD precis hade tillsatts for just detta
andamd. VD:n hade tidigare inte arbetat inom Moder- eller Dotterbolaget, vilket var ett
onskemad fran ledningen da han inte skulle ha nagra problem med att vara objektiv vid
forandringar. Under den nytilltradde VD:n som vi i texten valt att kalla Dotterbolagets VD,
kom Elbolagets VD att bli vice VD under en 6vergangsperiod. Vi fortsétter dock att kalla
honom Elbolagets VD for att tydligt hdllaisar de bada. Darutdver var en finsk controller samt
den davarande Utvecklingschefen fran Elbolaget med fran borjan. Denne Utvecklingschef blir
senare Forsdjningsdirektor i Dotterbolaget och darfér har vi vat att kalla honom for
Forsaljningsdirektdren i texten.

For att jamfora de olika foretagen storleksméssigt sa omsatte Dotterbolaget runt 900 miljoner
SEK medan Elbolaget hade en omsittning omkring pa ca 600 miljoner SEK. Enligt
Dotterbolagets VD var detta anledningen till att ledningsgruppen aven bestod av medarbetare
fran Elbolaget vilket formodligen inte hade varit fallet om det finska Moderbolaget hade skott
integrationen. | detta fall da Elbolaget néstan var i storleksordning med Dotterbolaget ansags
det vara nddvandigt att ha en gemensam ledning.

Dotterbolagets VD fick klara direktiv pa hur integrationen skulle ga tillvaga fran
Moderbolaget som tidigare hade erfarenheter av foretagsforvarv. Forutom den foreskrivna
handlingsplanen fran Moderbolaget valde Dotterbolagets VD &ven att skapa ett antal mindre
arbetsgrupper med medarbetare fran de bada foretagen for att fa fram idéer och forslag for att
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komplettera programmet, for vilka Forsdljningsdirektoren blev projektledare. Dessutom
anstélldes det en personalchef i Dotterbolaget, en tjanst som tidigare inte hade funnits.

Néar avsiktsforklaringen hade skrivits fick Elbolagets VD ansvara for informationen till alla
sina gamla medarbetare. Detta gjordes genom att han akte runt till alla kontor i Sverige
tillsammans med den nuvarande Forsaljningsdirektoren for Elbolaget och informerade om vad
som gdllde i och med att de hade blivit uppkopta. Det férekom @en personalméten med
information om skillnaden mellan finskt och svenskt ledarskap. Samtidigt behdll Elbolaget sin
informationspolicy med kontinuerliga vecko- och manadsbrev och majligheten att stélla
personliga fragor till Elbolagets VD nér det sa Onskades.

Den information som gavs till medarbetarna var att det inte skulle bli nagra storre
forandringar trots att de hade blivit uppkopta, utan verksamheten skulle fortskrida som
vanligt. Moderbolaget hade under forvarvsférhandlingarna tillgodosett ett krav ifrén
Elbolagets forra styrelse om att bygga upp ett nytt produktomrdde — installation. Detta
produktomrade var en strategiskt viktig del for Elbolagets &gare.

Resultatet blev att Elbolaget inte blev integrerat med Dotterbolaget utan fortsatte som om det
vore ett eget bolag i Dotterbolaget. Till skillnad fréan Elbolaget informerades resten av
Dotterbolagets medarbetare av den nytilltradde VD:n och fick dérifran relativt knapphandig
information om motivet och bakgrunden till uppkopet. Den stérsta forandringen skulle dock
bli att Dotterbolaget nu skulle fa tva huvudkontor. Emellertid blev vissa funktioner
overflodiga vilket resulterade i att administrations- och IT avdelningen slogs ihop. Senare
besl6ts dock att huvudkontoret skulle flyttas vilket medférde att ett trettiotal av Elbolagets
medarbetare inom administration fick |amna sina tjénster.

Under integrationsprocessen lamnade sedan Elbolagets VD sin post som vice VD.
Moderbolaget ville da att han skulle stanna kvar och ta hand om integrationen men han valde
att drasig tillbaka. Istéllet fortsatte Dotterbolagets VD med denna uppgift.

Né&r integrationen tog fart framstod idén om att antligen skapa ett gemensamt bolag av alade
tidigare forvarvade enheterna. De ingick fOrvisso redan i samma bolag men de arbetade
fortfarande nastan helt och héllet galvstandigt utan djupare kontakt med de 6vriga enheterna.
Tanken var att det skulle bli en organisation déar alla medarbetare kédnde sig hemma och en bas
for den fortsatta utvecklingen.
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SANALYS

| detta avsnitt kommer vi att sammanflata, empiri, teori och diskussion. Nagot som ar viktigt
att vara medveten om &r att det empiriska materialet & insamlat under narmare ett ars tid.
Detta har medfort att uppfattningar och synen pa uppkopet har forandrats under processens
gang. Darmed &r var ambition att tydliggora handelseforloppet i sitt ratta sammanhang dar
detta gor sig relevant. Analysen kommer ocksa att innehdlla kompletterande teori som inte
har tagits med i teoriavsnittet, detta pa grund av att vi inte anser att det fyller en central roll
utan istallet kompletterat vissa delar av analysen for att underbygga vara resonemang. Detta
har ocksa lett till att olika utsagor tas upp och diskuteras utifran flera olika nyckel begrepp.

5.1 Infor den nya organisationen

Elbolagets VD sade att det tidigare gjorts forsok till samgaende med Dotterbolaget men det
hade misslyckats av olika anledningar. Det viktigaste enligt honom var att Elbolaget skulle
finnas kvar som en konkurrensfaktor i Sverige och inte bara férsvinnain i nagon konkurrents
organisation. Han hade dessfdrinnan fatt tydliga direktiv fran styrelsen om vad som géllde vid
ett eventuel It uppkop:

” Agarna som var Elbolagets kunder skulle inte forlora en prispressare nar man salde sin
grossist till ett annat foretag, nr 2 var att personalen skulle tas val om hand och nr 3 att
agarna skulle fa bra betalt.”

Detta var utgangspunkten for Elbolagets ledning nar de stkte sig till Dotterbolaget.
Direktiven visade ocksd att &garna var intresserade av att fortsdtta vara kunder till Elbolaget
och att de darmed inte helt och hdllet ville férlora kontrollen Gver bolaget utan att de till viss
del ville behdllasin " prispressare”. Genom att styrelsen gav tydliga direktiv kan det tankas att
ledningen var va inforstadd med vad som gallde. Dock tillagger Elbolagets VD pa fragan om
sin egen roll i den nya organisationen: ” ... jag var ju aldrig saker pa min egen roll i framtiden
eller om det skulle finnas plats fér mig” men tillade att det darfor fanns "fallskarmar” inom
yrket. Pa fragan om dar fanns nagot motstand mot forandringen bland Elbolagets medarbetare
svarade han:

" Jag var tamligen saker pa att personalen var benagna att hanga med i denna férandring.
Under aren har jag utvecklat ett fortroende med min personal och om det skulle finnas ndgon
opposition skulle jag kanna till denna.”

Elbolagets VD gav ocksa bilden av att std sina medarbetare nara da han regelbundet besokte
kontoren. Han kande till alavid namn och 6vriga respondenter antydde att de hade en valdigt
positiv bild av honom. Det fanns alltid en méjlighet att stélla frégor och diskutera med honom
samt att han besokte kontoren regelbundet enligt respondenterna. Detta kan tros skapa en
kadnda av att deras ledare alltid var synlig och att han darmed altid fanns néra till hands.
Elbolaget upplevdes ocksa ha en speciell anda dér respondenterna kande sig som medlemmar
i en storre "familj”. Vidare menade Elbolagets VD att det inom organisationen inte fanns
nagon storre organisationshierarki utan poangterade foljande: ” ... kunden &r var chef och
ingen annan” . Han sade ocksa att hierarki var ndgot han ogillade Gverallt annat.
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Elbolagets medarbetare var darmed vadigt stolta Gver sin organisation och hade god tillit till
ledningen av foretaget. Darmed kan det tankas att medarbetarna upplevde sig relativt trygga
infor kommande forandringar. De litade pa att deras VD skulle vérna om sin personal och
respondenterna gav ocksa bilden av att det endast fanns mindre smasaker som var oklarainfor
integrationen. Forséljningschefen beskriver sina tankar infor integrationen pa féljande vis:
. det man oroade sig Over var endast sd kallade lyxproblem sasom tjanstebil,
semesterdagar och 16n”. Den finske controllern som sedan kom att vara delaktig i
styrgruppen under integrationen var ocksa av uppfattningen att Elbolaget var vaforberett:

" Elbolaget was surprisingly prepared for integration given that the staff had already been
told of the possibility beforehand. We were prepared to go slower than Elbolaget wanted.”

Elbolagets VD hade darmed lyckats Overtyga sina medarbetare om fordelarna med
forandringen och vad som skulle komma att handa nér organisationen skulle ga in i
Dotterbolaget. Elbolaget hade ocksa anlitat ett konsultforetag med erfarenhet av
foretagsforvarv vilket hjélpte till med informationshanteringen i integrationsprocessen.
Elbolagets VD gick tillvaga pafoljande vis for att informera sina medarbetare:

" Vi akte till vartenda stélle dar Elbolaget hade anstéllda och sag till att informationen nadde
alla samt att vi gav ut fragor-och-svar med de vanligaste fragorna och svaren som brukas
stéllasi forvarvssammanhang.”

Ledningen gav ocksa ett |6fte till sina medarbetare om att affarsomradet Installationer skulle
utvecklas och byggas upp, vilket gav bilden av att "hér kommer ingen och forandrar var
verksamhet”. Genom att alla blev informerade personligen sa minskade méjligheten till att
rykten florerade och att budskapet skulle misstolkas. Ledningen gav darmed en tydlig bild om
fardriktningen och motivet bakom fordndringen vilket Overtygade medarbetarna.
Respondenterna gav ocksa bilden av att de var Gvertygande i nodvandigheten till forandringen
vilket gjorde att de kande sig trygga och darmed inte oroliga infor uppkopet. En innesdljare
sade fdljande:

” Jag hade aldrig tidigare hort talas om Dotterbolaget men nér vi fick klart for oss vilken typ
av foretag och efter att ha sett resultaten sa var man inte orolig fér jobben.”

Elbolaget var pa vag mot en forandring och Elbolagets VD visade med stor kraft att uppkopet
var ett led i foretagets utveckling. Enligt Alvesson (2001) kan en tydlig ledning skapa
identifikation och hangivenhet med det egna foretagets idéer vilket kan fa positiva
konsekvenser &ven om forutséttningarna forandras i ett senare skedde. Mélbilden var klar och
tydlig med budskapet att foréndringen var en nddvéandighet for att Elbolaget skulle éverleva.
Denna malbild var alla medarbetare dverens om vilket medforde att de kunde identifiera sig
och kénna delaktighet i det uppkdp som foljde.

Fordelen med en tydlig mabild kan gora sig speciellt tydlig vid forvarvssituationer da
medarbetarna gar mot en forandring som manga kan kénna sig osskra infor. Om medarbetarna
istallet upplever ledningen som mangtydig och inte formedlar en gemensam fardriktning kan
det for medarbetaren vara svart att se nédvandigheten i forandringen och identifiera sig med
fardriktningen. Istallet gav Elbolaget bilden av att ledningen hade tagit situationen pa allvar
och darmed forsokt pa alla sétt och vis varna om sin personal. Elbolaget var som vi ndmnde
tidigare ett anrikt foretag med lang historik och hade dessforinnan inte gjort ndgra storre
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forandringar vilket dn mer skapade behov av en tydlig malbild. Samtidigt kan det tankas att
motivet bakom forandringen underbyggde medarbetarnas identifikation i malbilden da de i
annat fall hade kunnat forlora sina arbeten om de inte hade gétt med pa uppkopet.

5.2 Komplement till Dotterbolaget

En avgorande faktor for en lyckad integration ar hur vél verksamheterna éverensstammer med
varandra. (Larsson, 1990) | detta fall var inte féretagen konkurrenter utan bada hade olika
affarsomraden och darmed utgjorde uppkopet inte nagot direkt hot mot varandras
verksamheter. Elbolaget kom att inta en egen enhet inom Dotterbolaget for att komplettera
med el-kompetens da Dotterbolaget hade som malsttning att bredda sin produktportfdlj, detta
for att efterlikna Moderbolagets affarsmodell. Elbolagets VD beskrev 6vergangen pa foljande
vis: "Elbolaget var helt och hallet ett komplement till Dotterbolagets verksamhet och forutom
en del av administrationen sa fanns det ingen anledning fér oro.”

Aven Elbolagets medarbetare var av den uppfattningen att Dotterbolaget inte utgjorde négot
direkt hot mot deras egen verksamhet, en inneséljare forklarade: ” Det var en nodvandighet
for att vi skulle dverleva, vi passade ihop med Dotterbolaget, en bra mix fit.” En annan
innesdljare sade: ” ... vi skulle jobba vidare som vanligt och vi var forberedda pa att gora vad
som maste goras, vi kande ingen oro” .

Enligt Larsson (1990) kan detta ha skapat férdelar i form av mindre motstand da Elbolagets
medarbetare inte sdg sig som konkurrenter till den nya organisationen, istdlet var de
inforstadda med att de skulle inta en egen funktion inom Dotterbolaget. Detta kan ha
underléttat integrationen genom att man inte sdg sig som konkurrenter utan att alla skulle
arbeta for den gemensamma organisationen. Emellertid sd blev det vissa Gverlappningar i
administrationen vilket resulterade i personalnerdragningar pa huvudkontoret, detta hade dock
respondenterna 6verseende med och ansdg ocksa vara en nédvandighet for att integrationen
skulle lyckas. Genom att Elbolaget intog en egen funktion kan det tankas att Gvergangen till
den nya organisationen blev mjukare i och med att det inte blev ndgra storre
omstruktureringar och forandringar for medarbetarna. Samtidigt si bestod Dotterbolaget av
ett antal tidigare uppkopta foretag som ocksa utgjorde egna enheter, som darmed inte blivit
integrerade med varandra. Nackdelen kan da tankas vara att medarbetarna inte kanner nagot
behov av att integreras da deras funktion &r fristaende och inte berérs av ndgon annans.

Bilden av att Elbolaget intog en fristdende roll i Dotterbolaget forstarktes nar respondenterna
papekade att det endast var smasaker som kom att utgora en forandring under forsta delen av
integrationsprocessen. De namnde till exempel saker som en annorlunda utformning pa
lonekuvertet och ett annat foretagsnamn. Dessa "smasaker” utgjorde darmed ingen stérre
forandring for den gemene medarbetaren pa Elbolaget som ocksa i de flesta fall arbetade kvar
pa samma arbetskontor.
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5.3 Identitetsskapande processer

5.3.1 Skapa trygghet

Nér foretagen va hade gétt samman var en vadigt avgorande detalj i detta sammanhang att
"Elbolaget inte skulle svdljas av Dotterbolaget utan f& vara med och bestamma" enligt
Dotterbolagets VD. Detta var en nddvéandighet for att de nya medlemmarna ska kdnna att de
ar del i ett personalkollektiv, en del av den nya utvecklingen och inte bara en maktlos grupp.
Tryggheten bestod ocksd i att Elbolagets ledning féljde med in i den nya organisationen och
dérmed utgjorde en symbolisk betydelse for medarbetarna vilket i sin tur kan ha minskat
osakerheten. Elbolagets VD gav ocksd genom denna utsaga betydelsen av att formedla
trygghet:

" Det var viktigt att visa personalen att denna affar bestod av mojligheter for personalen och
foretaget och inte begransningar.”

De symboliska effekterna torde hér vara lika stora som de forestaliningsméssiga. Vad vi
menar ar att galva saken att Elbolaget inte skulle svéljas av Dotterbolaget borde ha en viss
symbolisk effekt pa Elbolagets anstdllda da de inser att de kommer att fa leva kvar i sin egen
varld genom att de inte forandras alltfor mycket. Det var dock fritt fram fér Dotterbolaget att
gbra som de villee men Dotterbolagets VD ville ge Elbolagets medarbetare
medbestdmmanderétt. Detta borde skapa forestdllningen fér Elbolagets medarbetare om att
man & betydelsefulla for Dotterbolagets framtid vilket i sin tur kan skapa trygghet for
Elbolagets medarbetare. Enligt Alvesson & Bjoérkman (1992) skulle identifikationen, som &r
individens acceptans att tillhdra en viss kategori, pabdrjas i detta lage da Elbolagets
medarbetare kénner sig betydel sefullafor den nya organisationen.

5.3.2 Gemensamma varderingar

"Véarderingarna i de olika bolagen krockade aldrig med varandra och genom
arbetsgrupperna i det nya bolaget tog man fram gemensamma varderingar, vision, affarsidé,
malprocess och hur dessa skulle uppnas." "Det var deras idéer vi gick efter helt och hallet"
sade Dotterbolagets VD.

Aterigen kan vi se kollektivt beslutsfattande i de arbetsgrupper som borde vara bra for den
pagaende integrationsprocessen. Dotterbolagets varderingsbas var inte starkt uttalad och
borde darmed vara relativt Gppen for yttre paverkan. | arbetsgruppernas formades darfor de
idéer och véarderingar som kom att kallas Dotterbol agets gyllene regler. Dessa varderingar 1&g
lange i skymundan for andra saker. Man bytte dock efter ett tag namn pa dessa till "vara
gyllene regler” enligt Forsajningschefen. "De har inte blivit synliga forran nu. Det har inte
funderats pa vad reglerna och normerna innebar" tillagger Forsaljningschefen. Foretaget har
darfor pa senare tiden anstrangt sig for att dessa varderingar ska komma patal och diskuterasi
det dagliga arbetet. Man kan fraga sig varfor foretaget borjar ta fram de gyllene reglernajust i
detta skede. Formodligen &r detta en indikator pa att nagonting inte & som det ska.
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Foretaget valde att dopa om Dotterbolagets gyllene regler till "vara gyllene regler. Detta
visade prov pa eftertanke och framtidstro pa en organisation och en grupp medarbetare. Detta
budskap & exakt det man vill formedla. Alla signaler fran ledningen kan tolkas av
medarbetare pa ett eller annat sétt. Det viktiga & att alla kan tolkas som att medarbetarna &r
ett kollektiv och inte bestér av olika grupper. Att kalla dem for "vara gyllene regler" gor det
|éttare fOr var och en, oavsett position och bakgrund att ta dem till sig och fundera 6ver dem.
Nar reglerna & "vara' tillhor de ingen forutom oss, det vill siga ala. Denna logik & enkel.
Det viktigaste med detta ingrepp var dock att de blev synliga for medarbetarna. (Alvesson &
Bjorkman, 1992) Detta kommer i framtiden att ligga till grund for internaliseringen, det vill
siga den process da medarbetaren tar till sig till exempel de ideal och vérderingar
organisationen star for. Vidare kommer det enligt forfattarna (1992) att underlétta
medarbetarnas identifikation om internaliseringen gatt va. For att medarbetarna ska kunna ta
till sig varderingar och ideal méaste de forst och framst vara urskiljbara och ju mer distinkta de
ar desto |&ttare kommer internaliseringen att bli. (Alvesson & Bjorkman, 1992)

Det verkar sévklart att det inte gar att kénna med véarderingar som inte & synliga och darfor
inte kanner till. Darfor & det viktigt att dessa gors sa framtradande som majligt for att de ska
bli mer patagliga i organisationens vardag. Da blir det ocksa léttare for medarbetare att
komma i kontakt med dem och sdledes starta internaliseringen. Daremot tjanar dessa
anstrangningar inte mycket till om medarbetaren aldrig far tillfalle eller méjlighet att tadel av
dem. Foretaget har lagt ner mycket tid pa att skapa dessa varderingar och idéer och borde
darfor inte tilldta ndgon att inte kdnna till dem. Om medarbetarna tar till sig foretagets idéer
och vérderingar kommer det att varatill fordel i ala sammanhang. De anstéllda vanjer sig vid
tanken att sta for vissa saker och kommer ocksa att arbeta pa det séttet. Detta leder till att
medarbetaren tar pa sig ansvar for organisationen och darigenom har den storsta barriaren
mellan organisation och personlighet forsvunnit. Dotterbolagets vérderingar & enligt
Forsaljningschefen ungeféar foljande:

"... engagemang, respekt, ansvar, var arlig, satt kunden i framsta rummet, lyssna till kundens
behov och inte till dina egna, var vanlig och trevlig mot dina medarbetare och hall vad vi
lovar till varje pris.”

Dessa varderingar kan anses vara enkla att ta till sig och uppfatta som positiva. Detta & enligt
Salzer-Morling (1988) ett styrinstrument som kan anvéandas for att halla ihop organisationen
och ge den en overgripande gé, €eler egentligen ett gemensamt tankesétt foér hela
organisationen. Det kan dock ifragasittas att dessa processer & medvetna och utstuderade.
Forfattaren pastar att det handlar om att sprida en bild av hur det ska se ut och darigenom
forena alla medarbetarna till en harmonisk enhet. Det & en sak att varderingarna kan
anvandas for att styra medarbetare till en kollektiv enhet. | verkligheten & det formodligen
inte lika l&tt att fa alla medarbetare i samma riktning &en om de delar véarderingarna. Denna
bild blir dd nagot foérenklad da den helt och hdllet bortser fran individualiteten hos
medarbetarna. Varderingarna blir forvisso en bas fér hur medarbetarna bor uppféra sig i
forhdllande till varandra, till leverantorer men framfor alt till kunderna. Ju mer
organisationen uppfattas som en enhet utifran, ju mer enhetlig kommer den att bli inifran.

5.3.3 Organisationens Attr aktionskr aft

En nackdel for Dotterbolaget i detta ssmmanhang & att bendgenheten att identifiera sig med
organisationen oOkar ju mer status man férknippar med organisationen och darigenom
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bendgenheten att ta till sig en organisations varderingar. Ju stérre attraktionskraft
organisationen har, desto |attare kommer det att bli att ta till sig organisationens varderingar.
(Alvesson & Bjérkman, 1992) For Elbolagets medarbetare borde denna kénsla ha varit hdg i
borjan av forvarvet, da deras VD lange talat varmt om framtid och méjligheter. "Vi upplevde
det hela positivt" sager bada Innesdljarnal "Vi kom till integrationen med helt andra 6gon an
vad de andra medarbetarna gjorde" siger en av Innesdjarna. Medarbetarna fran Elbolaget
verkade stolta 6ver sin organisation och kande aven mgjligheter att det skulle bli bra i
framtiden. Ju langre tiden gick desto mer syntes dock de skillnader som fanns mellan de tva
bolagen. "Elbolagets medarbetare tyckte sig vara mycket béttre i bdrjan" enligt
Dotterbolagets VD. "Det fanns helt enkelt mer tanke bakom processerna inom Elbolaget"
menar Forsaljningsdirektoren. Foretagen var olika och man arbetade inte pd samma sétt, och
eftersom Elbolagets medarbetare enligt Dotterbolagets VD var medvetna om detta, kan ju inte
statusen och attraktionskraften ha varit hogre i den nya organisationen an den gamla dar allt
var sa bra, enligt deras medarbetare. Attraktiviteten i organisationen maste helt enkelt vara sa
hog som majligt. Detta later lamt och relativt sjalvklart men det verkar viktigt for ménniskor
at de trivs med vad de gor, antingen att de trivs med sitt arbete eller att det sker i en
omgivning som &r latt att trivas i. | detta fall borde medarbetarna spela stérst roll for
individen. Om de trivs med varandra kan det antas troligt att alva arbetet ocksa forefaller
mer tilltalande. Alla dessafaktorer ar viktiga for att attraktiviteten ska hojas.

Det finns dock ett ljus i tunneln och medarbetarna hyser hopp i infor framtiden med den
nyutndmnde Forsaljningsdirektoren i Dotterbolaget som var anstélld i Elbolaget fran bérjan.
Enligt en innesaljare arbetar han hart med dessa fragor.

"Om det & nagon som kan lyckas med detta sa &r det Forsaljningsdirektoren.” En annan
Innesdljare sager: "han tar tag i problemen och pratar standigt med alla och skéller pa dem
som inte vill forstd" och syftar pa den nyutnamnde Forsaljningsdirektoren. ” Vi maste forsoka
tillsammans, det ar jag dvertygad om" fortsétter han och uttrycker samtidigt férhoppning och
entusiasm.

Respondenterna pdpekar att Forsaljningsdirektéren har borjat axla den mantel som Elbolagets
VD en gang bar. Forsdljningsdirektoren verkar aven hatagit 6ver de mal som denne VD hade.
Detta ar inte bara ett sétt for respondenterna att visa oss vad som hander i organisationen. Det
a viktigt att det finns medarbetare inom organisationen som verkligen bryr sig om de
gemensamma méalen och gor nagonting for att 6vriga medarbetare ska forsta vad det handlar
om. Nér Innesdljarna berattar om Forsaljningsdirektéren & det som for att visa att deras enhet
verkligen bryr sig om dessa saker och att deras arbetskamrat & en av organisationens framste
forkampar. Enligt Innesdjaren verkar det viktigt att vi forstdr den insats som
Forsdljningsdirektoren star for. Det kan antas att det finns en viss beundran for
Forsaljningsdirektorens ihardighet och for det séttet han skoéter sitt arbete.

Dessa utsagor borde bevisa att dessa respondenter borjar uttrycka en forhoppning om en
positiv framtid for organisationen. Detta & ocksa vad som krévs for att attraktionskraften hos
organisationen ska hdjas, sa att Elbolagets medarbetare kan sldppa sina forestdIningar om att
deras gamla organisation var béttre an den nuvarande. De nya forestélIningarna borde enligt
Alvesson och Bjorkman (1992) bana vag for att attraktionskraften kan hdjas, och att den
status medarbetarna kan kénna for att de & anstéllda i organisationen kan skapas. Att kdnna
stolthet for sitt arbete och for den organisation man representerar & nagot som kan uttryckas
pa olika sétt. Beundran, férhoppningar och tro pa det man gor som det rétta kan dock tyckas
vara en bra bdrjan.
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5.3.4 Referensobjekt tkar gruppens styrka

Ett tredje kriterium & hur framtrédande andra grupper & som referensobjekt. Alvesson &
Bjorkman (1992) forklarar att ju starkare medvetenhet om ett "dem" desto tydligare "vi"
kommer det att bildas. Utifran detta kan vi utlasa att organisationen som ett kollektiv ska sa
tydligt som majligt urskilja sig frén omgivningen. Savitt vi vet & foretaget och organisationen
unikai sitt slag, det vill siga att det inte finns andra féretag som liknar dem, sarskilt inte inom
samma bransch. Vidare kan det hjdlpa att positionera sig §alva som "spindeln i natet mellan
leveranttr och kund" som Forsaljningsdirektdren uttryckte sig. Vi anser att effekten borde bli
densamma om man ger sig galv en klar och tydlig roll i forhdllande till exempelvis
leverantorer och kunder. Ju langre tiden gér desto tydligare kommer dessa granser att bli. Att
arbeta i narheten av sina intressenter innebér inte enligt var mening att granserna mellan vi
och dem blir osynliga. Vi menar istéllet att detta &r ett sétt att stérka sin egen position for att
uppmuntra ett gemensamt vi inom organisationen som pa ett gemensamt sétt tar hand om
kunders och leverantorers problem. Eftersom foretaget aldrig kommer att se grupper som & sa
definierade i deras véarld som deras kunder eller leverantorer eftersom de arbetar sd néra
varandra, kan detta mycket val anvandas som referensobjekt for att skapa ett tydligare vi och
sdedes en tydligare organisationsidentitet. Det kanske framsta referensobjektet i detta
sammanhang & nog konkurrenterna. Att méta sig med en annan grupp kommer utan tvivel att
skapa ett "vi" och "dem" och forstérka "vi" genom att "dem" synliggors.

5.3.5 Gruppkonstellationer for 6kad Identifiering

En innesdljare sade "Idag pratar vi i alla fall med varandra” "och vi tvingas jobba i team 6ver
yrkesgranserna”. En annan Inneséljare fortsatte. ” Teamen kommer att skapa samhorighet och
istallet for mina kunder borjar det nu heta vara kunder”. Han menar att i och med att det
numera & legio att arbeta i team hor det ocksa till vardagen att man pratar med varandra.
"Genom att jobba néra varandra kan man bryta ned kulturer och granser. Ju mer vi pratar
desto mindre krigar vi" sdger Forsdljningsdirektoren. Det & inte bara i kund- och
projektteamen medarbetarna idag tvingas samman 6ver yrkesgranserna. Det har nu ocksa
kommit direktiv fran ledningsniva att man ska ordna en fest tillsammans med de andra
enheterna for att resultatet antligen blivit positivt. Fran medarbetarniva har det aven lamnats
in forfrégningar till forsaljningschefen om att fa tréffa medarbetare pa distriktsniva och
kanske senare pa regionniva fran den nya organisationen.

Alvesson & Bjorkman (1992) sager att den fjarde faktorn for att Oka medarbetarens
bendgenhet att identifiera sig med organisationen & att uttka férekomsten av sociala
forhdllanden som kan underlétta gruppbildningen. Bara genom att 6ppna vagen for fler
sociala gruppbildningsmekanismer tkar sannolikheten att organisationen ska fungera som en
socia identitet for sina medarbetare. Ju fler sociala evenemang som medarbetarna deltar i
desto béttre borde det bli. Enligt Alvesson & Bjorkman (1992) kommer detta fenomen endast
att vara giltigt om organisationen i sig uppfattas som ndgot positivt. Samtidigt som en
gemensam organisationsidentitet kommer att minska avstandet mellan olika grupper inom
organisationen kommer franvaron av en att tka konflikter och avstand mellan dessa grupper. |
detta sammanhang tas det for givet att s 1ange organisationen uppfattas som nagot positivt
kommer organi sationsidentitetens framvéxt att minska avstandet mellan grupperna.
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5.4 Integrationen

5.4.1 Ledningen under integrationsprocessen

Utifran ledningsgruppen, som beskrevs i fallbeskrivningen, skulle ledningen skapa
synergieffekter och stodja den pafdljande integrationen. Dock s fanns det vissa friktioner
inom ledningsgruppen som gjorde situationen svarhanterad vilket medforde att medarbetarna
upplevde en uppdelad ledning, dér Elbolagets VD skétte sina forna medarbetares intresse
medan VD:n for Dotterbolaget upplevdes som relativt osynlig i ett inledningsskede.
Elbolagets VD beskrev samarbetet dem emellan pa foljande vis:

" Det var svart att arbeta ihop med honom. Han tyckte att allt var s sjalvklart och jag som
hade mer erfarenhet tyckte inte att det var sa enkelt.”

Vidare menade Elbolagets VD att medarbetarna hade svart att lita pa Dotterbolagets VD da
det sténdigt kom Gverraskningar och det blev mer hierarkiskt vilket enligt honom medférde
att "lagspelet” forsvann. Samtidigt antydde han att det inte var en l&tt situation for
Dotterbolagets VD:

" Det var inte ‘fair’ att Dotterbolagets VD skulle dras med mig och inte styra ensam, det finns
dock inga ' hard feelings' mellan oss nu.”

Elbolagets VD beskrev ocksa att det var svart att ta rollen som vice nar han tidigare hade varit
VD. Han hade inte langre full kontroll. Forsaljningschefen forklarade ocksa att detta var en
obekvam roll for Elbolagets VD: ... en sadan idéspruta vill befinna sig i frontlinjen, sa ar
det bara” . Dotterbolagets VD hade dock en annan syn pa problematiken med den delade
ledningen och menade att Elbolagets VD tog véldigt starkt parti for Elbolaget: ” ... skillnaden
var ju att han ville ta hand om sitt barn” . Eftersom Elbolagets VD hade varit med och byggt
upp foretagets strukturer och gjort det till det foretag det var kan det ses relativt naturligt att
han ville varna om foretagets fortsatta existens. Enligt Dotterbolagets VD resulterade detta
enligt honom att medarbetarna upplevde att dar fanns tva olika lager. Fordelen med att
anstdlla en VD utifran kan tankas vara att dennes bild & mer objektiv och att situationen
dérmed sesi ett bredare perspektiv av honom. (Hunsaker & Coombs, 1988) Medan Elbol agets
VD hade storre svarigheter att se till helheten tog han istéllet sitt foretags parti. Dock sa
upplevdes Dotterbolagets VD vara relativt osynlig vilket har att gbra med att han Overlét
kommunikationen till Elbolagets VD. Detta ledde till att det inte férmedlades en gemensam
bild till medarbetarna. Det kan vidare antas att det var en otydlig process for medarbetarna
gdllande detta och att de inte fick sarskilt klara besked vad som skulle gédllai framtiden med
ledarskapet.

| och med att Dotterbolagets VD 6verldt kommunikationen med Elbolagets anstéllda till deras
VD gjorde han sig galv osynlig for deras dgon. Han fick aldrig en chans att |ara kdnna dem
och de fick aldrig en chans att gradvis lara kdnna hans metoder och egenskaper. Visserligen
betraktades Elbolagets VD som "mastare” nar det géllde information och att han skulle skéta
detta var formodligen ett riktigt beslut. Dotterbolagets VD foérlorade dock pa denna
uppdelning och Elbolagets medarbetare tog for givet att det var deras VD som dlutligen skulle
ta Gver hela Dotterbolaget.
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Medarbetare pa Elbolaget levde kvar i forhoppningen att deras VD skulle inneha samma
position inom Dotterbolaget som han haft tidigare och nar sdinte blev fallet skapades misstro
mot Dotterbolagets VD. Denne misstro hade formodligen kunnat undvikas om informationen
om framtiden hade varit mer 6ppen och bade Elbolagets och Dotterbolagets VD hade pratat
mer med varandra i slutskedet. Overgdngen néar Elbolagets VD dutligen avgick hade da
kunnat bli smidigare och inte sa 6verraskande for medarbetarna som den blev. Dessutom sa
identifierade sig inte medarbetarna fran de bada lagren sig i samma ledning vilket bidrog till
en skarp 6vergang. Bada Direktorerna var osynliga for varandras medarbetare. Genom att
tillsammans lart av varandra skulle medarbetarna ha fatt ut mycket mer av denna 6vergang an
vad defick.

Fragan gor sig dock gélande om integrationen hade utvecklats mer positivt om Elbolagets
VD hade fortsatt pa tronen och fatt skotta integrationen pa egen hand. Fordelen kunde ha varit
att det inom Elbolaget fanns utvecklade kommunikationskanaler mellan ledningen och
medarbetarna vilket visade sig i regelbunden information i form av manads- och veckobrev.
Detta saknade Dotterbolaget pa grund av att det bestod av ett antal féretag som inte hade
blivit integrerade fran borjan och darmed inte utvecklat gemensamma rutiner. Istéllet behdvde
Dotterbolaget skapa tydligare strukturer vilket Elbolagets VD hade erfarenheter fran och hade
darfér kunnat implementera dessa i Dotterbolaget. Detta hade formodligen varit fullt méjligt
eftersom Dotterbolaget inte hade nagra klara gemensamma strukturer och darmed var 6ppen
for paverkan utifrén. Dock kan det tankas att Dotterbolagets medarbetare hade kunnat
motsétta sig den nye VD:n fran Elbolaget eftersom de skulle kunna anse sig misskrediterade,
da det "lilla’ foretaget tar Over ledningen. Detta skulle i sin tur medfora att de nya
strukturerna som togs med fran Elbolaget motarbetades av Dotterbolagets medarbetare och
darmed inte fick samma slagkraft som i Elbolaget.

5.4.2 Kommunikationens betydel se

Under forsta delen av integrationen nér Elbolagets VD var med i ledningen fick medarbetarna
kontinuerlig information och sade sig darfor kénna en nérhet till ledningen. Det kan antydas
att medarbetarna darfor var ”bortskamda’ med att alltid fa information i tid frén det tidigare
bolaget. Elbolagets VD gav ocksa bilden av att han hade en uttalad informationspolicy dér det
inte skulle férekoma rykten utan all information skulle vara baserat pa fakta, han forklarar
vidare:

" Under den tid jag har varit chef for denna personal har jag byggt upp ett fortroende som
bygger pa arlighet och Oppenhet. Jag har bekampat rykten och alltid forsokt spara upp
varifran de kommer fran den dag jag borjade har. Pa s sitt |arde sig personalen att det bara
var fakta somvar intressant och att jag inte ville lyssna pa nagot annat an fakta.”

Detta betyder att fakta var precis vad personalen férvantade sig fran sin VD. De visste ocksa
att det som sades av honom var sant och att han sa sa mycket han kunde. Vid fusioner &r det
av stor betydelse att medarbetare far klar och tydlig kommunikation om hur foretaget kommer
att paverkas. (Larsson, 1990, Appelbaum, 2000) Har kan dppen kommunikation férhindra ett
eventuel It motstand mot forandringen. (Schweiger, 1991) Detta kan leda till att medarbetarna
kanner delaktighet och inte blir forda bakom ljuset vilket kan skapa en gynnsam plattform
infor forandringen. Genom att ledningen agerar " 0ppet” kan medarbetarna kénna sig trygga
genom att de altid ké&nner sig informerade oavsett vad som hander.
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Emellertid kan det i dessa situationer vara svart att férmedla korrekt information om vad som
kommer att handa da &ven ledningen stundtals har brist pa information enligt Schweiger
(1991). Ledningen bor da informera om vad de faktiskt vet, och se till att medarbetarna inte
medvetet vilseleds genom att svara pa fragor samt forklara varfor vissa inte gar att svara pa
Vidare menar han att det inte & forran i ett senare skedde som en mer fullstéandig bild over
integrationen kan formedlas. Dock finns det forskare som menar att det finns nackdelar med
klar och tydlig kommunikation da det kan forvarna konkurrenter och leda till att medarbetare
sager upp sig istédlet for att genomga osakerheten med en integrationsprocess (Schweiger,
1991). | fallet med Elbolaget éndrade inte deras VD informationstillférseln utan istéllet
fortsatte med manads- och veckobrev &ven nér de arbetade for Dotterbolaget. Darmed var det
inga storre forandringar for Elbolagets medarbetare nér det géllde informationskanalen.
Genom att bibehdlla informationskanalen kan medarbetarna kant sig trygga trots
forandringen, de visste var de skulle vanda sig om dar fanns fragor. Detta kan ha medfort en
mjukare dvergang for Elbolagets medarbetare vilket minskat kénslan av osékerhet.

Ett vanligt fenomen innan, under och omedelbart efter en fusion &r att det blir ett sa kallat
"informationsvakuum” dér medarbetarna upplever brist painformation och inte vet var de ska
vanda sig for att inhamta densamma (Hunsaker & Coombs, 1988). Detta blev dock inte fallet
med Elbolaget utan istdllet kom detta " informationsvakuum” senare under integrationen nar
Elbolagets VD avgick. En innesédljare sade foljande néar Elbolagets VD lamnade foretaget:
" ... sen férsvann informationen nar Dotterbolagets VD komin i bilden” . Respondenterna gav
ocksa intrycket av att osskerheten forst blev ett faktum nér informationen uteblev, sa héar
beskriver en innesdljare:

" Har man inte riktig information s kan det bli rykten som kan vara felaktiga. Dar var var
VD valdigt rak och sa information och berattade nér han inte kunde dela med sig av
informationen. Dotterbolagets VD daremot berattade en massa men det var mycket svammel
och det tog lang tid innan vi fick vara manadsbrev, det kunde ta manader och man undrade
vad f-n haller han pa med.”

Elbolagets VD hade tidigare haft rollen som informationsspridare till sina medarbetare, nér
han sedan férsvann ur bilden var det ingen som axlade hans ansvar. D& borjade Elbolagets
medarbetare vanda sig till hans understéllda for att f& klarhet i situationen, en innesiljare
forklarade foljande: ” ... vi fick istéllet information fran hans understallda men inget fran
Dotterbolagets VD.” Detta kan ocksa ligga till grund for den avsaknad av narhet till
Dotterbolagets VD som respondenterna beskriver. Samtidigt kan det tyckas vara svart att
tillfredstdlla medarbetarna pa Elbolaget med information d& de hade vant sig vid att ha
regelbunden kontakt med sin VD. De kunde ringa till honom och han svarade altid pa fragor
vilket ledde till en kansla av nérhet. Det kan ténkas vara svart for Dotterbolagets VD att ta
over hans roll som informationsspridare bade pa grund av att Dotterbolaget var en mycket
stérre organisation och att Elbolagets medarbetare hade blivit relativt bortskamda med att
kontinuerligt ha kontakt med sin VD. Detta kan tankas vara en otacksam uppgift som kan vara
svar att lyckas med.

Elbolagets VD hade som sagt till uppgift att endast informera ”sina’ medarbetare vilket kan
ha skapat grupperingar i form av informationsgrupper. En innesdljare forklarar: ” ... ibland
kunde vi veta om nerdragningar hos Vattenbolaget innan de galva visste om det” . Detta
ledde enligt honom till att Vattenbolagets medarbetare kunde komma till dem och fréga om
vad som skulle hénda. En otydlig kommunikation i detta fall kan ge upphov till rykten,
osakerhetskénda, stress och misstolkningar av den information som férmedlas (Schweiger,



1991, Larsson, 1990). Med otydligt antar vi att dessa forfattare menar tvetydig. | och med
detta skapade Dotterbolagets medarbetare en alternativ informationskana genom att ga till
Elbolagets medarbetare. Detta medforde att de i vissa fall inte fick information fran
grundkallan.

Informella kommunikationskanaler kan ha medfort att information har omtolkats under tidens
gang vilket sedan kan skapa rykten med skiftande sanningshalt. (Schweiger, 1991) Problemet
uppstér n&r mellancheferna inte hdler med om de direktiv fran ledningsniva som ska
formedlas vidare till medarbetarna. Om information kommer till mellancheferna uppifran,
borde den effektivaste kanalen vara att félja hierarkin nedét. Dérigenom borde varje chef
kunna se till och ansvara for att alla medarbetare far rétt information och att den kommer i rétt
tid. Det har dock visat sig att denna modell inte alls fungerar i fallstudien. Hela grupper blir
utan information bland annat p& grund av att chefen inte tycker att man ska gdra som
ledningen séger. En annan konsekvens blir att andra grupper far informationen foére den
kommer till den berérda gruppen. Darfor sker informationen idag till storsta del genom
vecko- och manadsbrev som skickas till alla medarbetare. Denna form &r inte tillrackligt bra
eftersom ledningen inte kan lita pa att alla berorda verkligen blir informerade.

Utifran ovanstéende kan det ses relativt naturligt att Dotterbol agets medarbetare fick stka sig
till andra informationskanaler for att reducera osskerheten. A andra sidan kunde detta vara en
faktor som starkt integrationen med Elbolaget da det skapades informella kontakter med deras
medarbetare for att inhdmta information.

5.4.3 Kulturella skillnader

Dotterbolaget var en del av Moderbolaget som kom ifran Finland. Elbolagets VD samt dess
tidigare ledning hade darfor infor integrationsprocessen informerat ala medarbetare med
chefsbefattning om kulturella skillnader i arbetssétt mellan Sverige och Finland. Till stdrsta
del fokuserade sig seminarierna runt olikheter i ledarskap. Det delades dessutom ut ett
kompendium med kompletterande material vilket byggde pa en studie av kulturskillnader
mellan Sverige och Finland. De respondenter vi kom i kontakt med gav ocksa bilden av att de
var vadinformerade om nationella skillnader mellan lénderna, dér framfoérallt respondenterna
med chefsbefattning kunde ge detaljerad information om kontrasterna och ge exempel.
Respondenterna med chefsbefattning gav ocksa bilden av att dar fanns friktioner mellan det
Svenska och Finska ledarskapet som var problematiskt under integrationen. Svenskarna
ansags har vara mer demokratiska medan Finnarna kunde fatta beslut utan konsensus déar det
inte var tal om ifrégasittande samt hade mer hierarki enligt Elbolagets VD.

Dotterbolagets VD menade att Elbolagets medarbetare hade en negativ uppfattning om
"finnarna”: ” Till en borjan var Elbolaget valdigt positiva men ju langre processen fortskred
ju mer negativt uppfattade man finnarna.” Vidare menade han att Elbolagets medarbetare
skyllde pa "finnarna’ nar de borjade uppleva svarigheter med integrationsprocessen.
Elbolagets VD menade att Dotterbolagets VD hade anammat det finska ledarskapet och
darmed var det svart att samarbeta med honom. Dock bor det tillaggas att Dotterbolagets
ledning inte hade ndgra medarbetare fran Finland forutom den finske controllern som var med
under forstadiet. Detta tydliggjordes nar vi stéllde fréagor om kulturella skillnader till
innesdljarna: " Dotterbolaget ar ju svenskt s jag tror inte att det har nagon storre betydel se”
papekade en innesdljare medan en annan sade: ” Kanner mer att det ar norskt da var VD ar
fran Norge, det finns ju inga finnar i verksamheten” (VD:n foér Dotterbolaget idag ar fran
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Norge) Innesdljarnas utsagor gar att tolka som att dar inte finns underlag for att benamna
friktionen mellan organisationerna som en kulturkrock dér den nationella kulturen & den
paverkande faktorn.

Enligt Hofstede (1994) s har den nationella bakgrunden ringa betydelse for internationella
organisationer, istéllet & det samhallet de lever i som kan paverka utformningen av den
gemensamma kulturen. Detta verkade ocksa vara fallet med Dotterbolaget som hade
tillhorighet med Finland men som tog platsi Sverige. Om man da utgar fran att den nationella
kulturaspekten inte skulle ha haft nagon direkt paverkan pa integrationsprocessen kan det
tankas egendomligt att vissa respondenter papekar att den haft en viss signifikans. Denna
forestallning kan dock bero pa att de respondenter med chefsbefattning och som da fick
seminarier i kulturella skillnader utgick ifran att dar skulle finnas en skillnad mellan
organisationerna. Dotterbolagets VD hade forvisso regelbunden kontakt med Moderbolaget
da han var en del av deras ledningsgrupp vilket kan ha medfért att han upplevde en nationell
skillnad. Detta var dock € fallet med 6vriga medarbetare da det fanns valdigt fa kontaktytor
gentemot Finland.

Né&r Elbolagets medarbetare med chefsbefattning antyder att integrationen upplevs som
problematisk och skyller detta pa "finnarna’ kan detta vara ett sétt for dem att identifiera ett
gemensamt problem. Till exempel menade cheferna pa Elbolaget att Dotterbolagets VD
ansags ga i finnarnas ledband och att hans eller det som Elbolagets chefer uppfattade som
brister skylldes direkt pa "finnarna’. Detta blev specidllt tydligt efter att Installationen lades
ner och né Elbolagets VD lamnade organisationen, vilket medforde att Elbolagets
medarbetare kande missndje och brusten tillit till ledningen. Problemet var déremot svart att
identifiera vilket kan anses relativt naturligt nér det egentligen inte fanns négra storre
friktioner mellan Elbolaget och Dotterbolaget. Genom att da utse en gemensam ” syndabock”
kunde problemet anses vara identifierat och underbygga forestéliningen om att situationen var
problematisk.

Bakgrunden till att "finnarna” kunde ses som en ”syndabock” var att Elbolagets chefer hade
fétt forestallningen om att det skulle finnas skillnader mellan finnar och svenskar. Denna sa
kallade syndabock kan da medfort att det upplevdes som att dar fanns grupperingar mellan
Elbolaget och Dotterbolaget, dar det senare utgjordes av "finnarna’. Detta betydde inte att
kulturella skillnader mellan Sverige och Finland spelade nagon roll utan det var vad
medarbetarna uppfattade som negativt som alltsd”tvunget” skulle vara finska egenheter.

5.4.4 Symbolismens betydel se

| falstudien har det visat sig att det ar viktigt att ledningen kan skapa motivation bland
medarbetare for att genomga en forandring. Elbolagets ledning hade innan
integrationsprocessen dvertygat sina medarbetare om férdelen med uppkopet vilket kan ha lett
till att konflikter har undvikits och darmed forhindrat ett eventuellt motstand mot
forandringen. Dock &r det naturligt att medarbetare kénner en viss grad av osakerhet i den nya
situationen dér tidigare trygghetsfaktorer har ersatts med en oviss framtid. | dessa situationer
kan genomtankta symboliska handlingar fa stor genomslagskraft men &ven oOnskade
konsekvenser i form av missndje och motstand. (Alvesson, 2001) Va genomfdrda symboliska
handlingar kan till exempel medféra ett gynnsamt utfall i form av delaktighet, gemenskap och
att organisationen upplevs som en helhet. Under integrationsprocessen forekom handlingar
som fick stark symbolisk betydel se hos medarbetarna. Dessa kunde vara va genomtankta men
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dven ogenomtankta vilket i bada fallen fick symbolisk betydelse fér medarbetarna. Nedan
kommer fyra exempel fran fallstudien att diskuteras utifran ett symboliskt perspektiv:
Foretagsnamnet, Installationsenheten, M anadsbreven och Arbetsannonserna.

Nér integrationsprocessen togs vid fick Dotterbolaget och Elbolaget ett gemensamt
foretagsnamn: DotterElbolaget. Enligt Innefdrséljarna och Forsaljningsdirektoren var detta for
att kunderna skulle kénna igen sig och inte vilseledas nér de tog kontakt med Dotterbol aget.
Vidare menade Forsaljningsdirektéren att dar inte fanns nagon direkt baktanke med att
behalla foretagsnamnet. Dotterbolagets VD hade dock en annan uppfattning:

" Jag var valdigt bestamd angdende att Elbolaget inte fick ” slaktas’ och att Elbolagets
varumédrke skulle finnas kvar sa lange det fanns ett varde déri. Darfor fick bolaget ha ett
gemensamt namn.”

Med att behdlla Elbolagets foretagsnamn skapade Dotterbolagets VD ett symboliskt vérde
vilket gav medarbetarna en kansla av trygghet och att de hade tagit sitt féretag med sig in i
den nya organisationen. Detta skapade enligt honom incitament for en mjukare 6vergang dar
medarbetarna inte skulle kdnna sig "0verkdrda’ av den nya organisationen. Vidare tillagger
han att medarbetarna sjdva fick bestamma nar foretagsnamnet Elbolaget skulle forsvinna fran
varuméarket. Detta ansdg han vara en oerhort viktigt detalj och sade: ” ... man maste lata
méanniskor bestamma dver sig Sialva och inte tvinga saker pa dem’” . En Innesiljare menade
att det i borjan fanns ett motstand mot att Elbolagets varumarke skulle férsvinna men detta
forandrades med tiden: ” ... vi saju galva till att nu maste Elbolaget borja forsvinna” .

Utifran ovanstdende gar det att uttolka att den symboliska handlingen fran ledningen har varit
underbyggd och medveten. Samtidigt gav medarbetarna intrycket av att de inte hade
reflekterat Gver handlingen utan att det var en gavklar symbol. Dock tog medarbetarna gédlva
initiativet till att namnet Elbolaget skulle forsvinna vilket kan ha underbyggt en kansla av
delaktighet under forandringen. Det kan ocksd invaggat medarbetarnai en trygghet genom att
bibehdlla delar av det gamla samtidigt som de gar in i ndgot nytt. Ledningen kan pa detta sétt
ha underlédttat medarbetarnas identifikationsprocess i det nya foretaget och underléttat
overgangen till den nya organisationen.

Dock har ledningens handlande i andra sammanhang fatt odnskade symbolvérde hos
medarbetarna vilket skapat missndje och motséttning mot forandringen. Till exempel gavs det
infor uppkopet |6fte om att affarsomradet Installation skulle behdllas och vidareutvecklas
inom Dotterbolaget vilket dock € blev fallet. Regionchefen fran Kylforetaget som arbetade
"vagg-i-vagg” med Installationsenheten forklarar:

" Vi hade precis haft invigning av Elinstallationen med pompa och statt och dagen efter nar
man precis hade nyktrat till s fick man beskedet. Det var ju dem killarna som ordnade festen
somfick ryka.” Vidare forklarar han: ” Det kanns lite oroligt bara for att man inte direkt visar
resultat sa ska man fa kicken. Detta har lett till att alla inte &r lojala langre, det kommer ta
tid att bygga upp fortroendet igen” .

Aven en Innesiljare antyder att han har fatt en andrad syn pa Dotterbolaget:
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" ... Nar man ser vad som héande tankte man ju vad kommer de att géra med nasta avdelning
som inte visar resultat? Det hela kom ju som ett knockoutslag och vi blev pl6étsligt varse om
att det inte bara ar manniskovanlighet som géller utan nu &r det business ocksd, mest
business.”

Installationsenheten har visat sig vackt starka kanslor hos medarbetarna och satt den forna
forestallningen om trygghet i obalans. Beslutet om att l&gga ner Installationsenheten trots
|6ftet strider mot medarbetarnas forestallning att det inte skulle bli ndgra forandringar. | detta
fall har inte handlingarna dverensstdmt med vad som sades till medarbetarna infor uppkopet.
Enligt Alvesson (2001) behdver forestdliningar, varderingar och idéer gaihop med de faktiska
dtgarder som gors. Ledningen bor darmed vara medveten om att deras handlande kan fa
oOnskade konsekvenser om det inte Overensstammer med medarbetarens forestélining.
Ledningen bor ocksa vara medveten om att deras handlande kan utgora ett symboliskt varde
och att detta kan ha stor inverkan pa hur medarbetaren uppfattar situationen. (Salzer-Morling,
1998)

Uttalanden i samband med nedl&ggningen som att det kommer ta lang tid att bygga upp
fortroendet igen kan leda till att medarbetarna inte vill identifiera sig i den malbild som
ledningen forsoker formedla. Istéllet skapar det missndje mot den nya ledningen och minnena
om den trygga tillvaron under Elbolagets tid gor sig paminda. Denna verklighet kan ocksa te
sig relativt frammande nér man tidigare har arbetat inom en mindre organisation med
nastintill obefintlig personal omséttning.

Det forekom ocksd genomtankta handlingar dar Dotterbolagets VD hade som syfte att
uppfylla ett visst resultat men dér utfallet blev ett annat. Exempelvis gav ledningen under
integrationen ut manadsbrev med kommentarer runt enheternas resultat dar det |amnades
berém till enheter som gick bra. En Innesdljare forklarar att det kunde sta att en enhet gar bra
och menar vidare att det underforstétt tolkades som att de 6vriga enheterna gar "skit”.
Manadsbreven delade darmed upp organisationen i olika enheter dar Elbolaget representerade
en av dessa. Breven borjade alltid enligt en inneséljare med orden:

" Allt ser bra ut men...” och férklarar vidare: ” ... det var 99 procent negativt, ingen tycker ju
att det &r kul att l&dsa.” En annan innesdljare var av. samma uppfattning: "Oavsett om de
borjade bra sa var man alltid nedstamd efter |asningen”.

Enligt de bada Innesdljarna slutade dessa rapporter altid negativt och gav aldrig hopp om
framtiden. Vidare var det bara Elbolagsenheten som visade positiva siffror och inga andra
enheter, vilket var nedsldende for Gvriga medarbetare. Séttet det rapporterades pa verkade
dérmed inte genomtéankt. Det skrevs vidare bland annat att dvriga enheter borde l&ra sig av
Elbolaget for att de visade positiva siffror. Medarbetare inom berérda enheter kédnde dérmed
missngje och forlorade hoppet for framtiden. Aven Elbolagets medarbetare kande av
missmodet i organisationen. Uttalandet ledde till djupare klyftor och skarpare markeringar
mellan de olika enheterna, en av Innesdljarna forklarade:

"Det kunde vara sa att de (Vattenbolagets medarbetare) satt dar inne och vi har men vi
snackade inte med varandra" Medan en annan innesdljare menade att: ”Detta bidrog nog
ocksa till att de 6vriga medarbetarna sdg pa oss som stroppar och tyckte att det var for
mycket Elbolaget”. Vidare menade samma Innesdljare: ”... det spelar ju ingen roll vilken
enhet som gar bra utan det ar Dotterbolaget som visar siffrorna” .
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Den forsta utsagan visade pa tva grupper som vistades i varandras narhet men inte brydde sig
om att prata med varandra. Darmed kunde medarbetarna tydligen inte Overbrygga de grénser
som forestalIningarna och missforstanden redan hade byggt upp. Fragan vécktes vid den har
tiden ofta om vem det var som kdpte vem egentligen. Det kdndes uppenbarligen konstigt att
Dotterbolaget forst kopt Elbolaget och sedan skulle rétta sig efter hur de gjorde istéllet for
tvartom. Medarbetarna pa Elbolaget kénde sig motiverade och gav ocksa bilden av att det
skulle vara organisationen som visade "siffrorna’ inte enheterna. Dock ledde manadsbreven
till bristande motivation for dvriga enheters medarbetare och sénkte stamningen for alla
genom att Elbolaget pekades ut som positivt och inte de andra enheterna. Dotterbolagets VD
hade kanske intentionen att manadsbreven skulle skapa tavlingsinriktade enheter som
kontinuerligt skulle jamféras med varandra for att hdja sina prestationer. Dock blev resultatet
att medarbetarna fick en forstarkt kénsla av att det fanns grupperingar och darmed forsvarades
tanken om en "helhet”.

Respondenterna gav ocksa indirekt exempel pa handlingar som hade kunnat fa valdigt god
slagkraft hos medarbetarna om dessa hade anammats av ledningen. En Inneséljare forklarade
att enheten Vattenkraft for en tid sedan hade gatt ut med en arbetsannons dar de hade stkt en
sdjare. Innesdljaren tyckte istdllet att Vattenkraft skulle ha gjort pa foljande vis:

"Det &r ju inte dem i Vattenbolaget som ska ga ut och soka en siljare utan det &r vi pa
Dotterbolaget som soker en séljare och om det behdvs kan dér i s fall std med inriktning mot
Vattenkraft.”

Enligt Innesédljaren skapade detta en kénsla av att Dotterbolaget var uppdelat i enheter vilket
var emot ledningens malsittning med att organisationen skulle betraktas som en helhet.
Genom att lata enheter sédva skéta nyanstéliningen av medarbetare medférde detta att
Dotterbolaget uppfattades som olika fristdende enheter och inte som en gemensam
organisation. Detta kan ge effekten av att de personer som soker tjansterna far uppfattningen
om att de soker sig till "Vattenbolaget” och inte till Dotterbolaget. Konsekvensen blir darmed
att medarbetaren fran borjan identifierar sig i den enhet som har anstéllt honom eller henne
och darmed skapas en upplevd gransdragning mellan de olika enheterna fran borjan. Detta
medfor att Vattenbolaget far en starkare sarprégel dar bade enhetens medarbetare och dvrig
personal upplever att dar finns gransdragningar mellan enheterna.

De medarbetare som inte arbetar pa Vattenbolaget far darmed bilden av att enhetens
handlande motsdger sig den gemensamma bilden om ett féretag som ledningen forsoker
formedla. Detta kan skapa missngje och motstand mot den gemensamma féardplanen da
ledningens malbild inte upplevs Gverensstamma med hur enheterna handlar. Istéllet skulle
gemensamma arbetsannonser ge ett symboliskt budskap i form av att organisationen visar
dess helhet for medarbetarna dér det & Dotterbolaget som soker sédljare och inte enheterna.
Enligt Salzer-Morling (1998) kan denna typ av symboliskt handlande med tiden sudda ut de
upplevda grénserna och ge organisationen en dvergripande §a med ett gemensamt tankesétt
dar kénslan infinner sig att det & "Vi” som soker en séljare och inte ”dem”.

Ledningen bor darmed utifran exemplen ovan vara medveten om det symboliska véarde som
deras handlingar kan utgora. Alvesson (2001) menar att va underbyggda symboliska
handlingar kan utéva makt i form av att paverka hur medarbetaren uppfattar situationen. Dock
har det visat sig att valtankta handlingar dven kan fa otnskade konsekvenser sdsom
manadsbreven. Ledningen bor darmed se till sa att deras handlande 6verensstammer med den
mabild som formedlas. Gors detta kan relativt sma handlingar som gemensamma
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arbetsannonser medfoéra ett starkt symbolvérde hos medarbetarna vilket darmed kan underlétta
deras identifikation i ledningens fardriktning. Stdmmer déremot inte handlingarna 6verens
med den utmdade fardriktningen skapar detta osdkerhet hos medarbetaren da deras
forestalining om den gemensamma organisationen inte tycks Overensstdmma med ledningens
handlande.

5.4.4.1 Hjaltar och ritualer

Som vi tidigare har namnt s& omtalades Elbolagets VD i valdigt goda ordalag och utgjorde en
betydande funktion i dévarande Elbolaget enligt respondenterna. Han upplevdes sta valdigt
néara sina medarbetare och tillskrevs valdigt goda varderingar som fanns inom davarande
Elbolaget. Till exempel den "familjara andan” eller den prestigel 6shet som fanns inom den
davarande organisationen var karaktaristika som tillskrevs Elbolagets VD. Forsdljningschefen
beskriver deras forra VD pafdljande vis:

" Han halsade alltid pa alla oavsett vilket jobb de hade och visste &ven deras namn och vilken
tjanst de hade.” Vidare berdttade han: ” Han var valdigt engagerad i sitt arbete och nar
nagon stallde fragor sa fanns det alltid ett svar.”

Ovanstéende citat beskriver vadigt bra den entydiga bild vi fick fran respondenterna. Det
kom adrig fram nagon kritik mot honom utan istéllet beréttades det historier dar han hade
agerat slagkraftigt och varit eni "ganget”. En innesdljare forklarar:

" Jag har hort talas om ett personalmoéte dér han tog med alla till parken och spelade gitarr
anda till smatimmarna. Jag menar det var mitt i natten och vilken VD skulle ha gjort nagot
sadant?”

Dessa historier och karaktéristika som Elbolagets VD tillskrivs kan anses skapa en gemensam
positiv foérestéllning om den forna ledaren och som lever kvar hos Elbolagets medarbetare.
Enligt Hofstede (1994) bestar organisationskulturen av fyra helhetstdckande delar som &r
vedertagna oavsett vilken niva av kulturen som studeras. Dessa & symboler, hjdltar, ritualer
och vérderingar. Hjéltar kan vara personer som & existerande eller inte men som har vissa
karaktaristika vilka stér hogt i kurs inom kulturen. Detta skapar en gemensam forestalining
hos medarbetare och fortsétter existera i kommande generationer och & svéra att ersétta
(Hofstede, 1994) Elbolagets VD skulle darmed kunna ségas kénneteckna en " hjalte” som har
vissa karaktéristika vilka star hogt i kurs hos Elbolagets medarbetare. Hjélten har har varit en
faktor som knutit ihop kollektivet och fort dess varderingar vidare genom att medarbetarna
beréttar historier om honom som i exemplet ovan. Samtidigt visade det sig svart for
Dotterbolagets VD att axla rollen som "hjélte” né Elbolagets VD avgick. Elbolagets
medarbetare glorifierade garna da sin forra arbetsplats. Vidare menade respondenterna att nér
Elbolagets VD avgick fran Dotterbolaget sa vande de sig till Forsdjningsdirektéren som
ansags arbeta vidarei samma” spar” som Elbolagets VD.

Genom att Elbolagets medarbetare glorifierar sin forna ledare och antyder att de foljer
Forsaljningsdirektorens fotspar kan detta medfora svarigheter med att identifiera sig i
Dotterbolaget da de lever kvar i historien om Elbolaget. Istédlet for att vanda sig till den nya
organisationens ledning for att fa vagledning och svar pa fragor s vander man sig till
Forsaljningsdirektoren som anses folja i sparet av den forne "hjalten”. Detta kan medfora att
Elbolagets medarbetare inte identifierar sig i den nya organisationens ledning utan forsoker
halla kvar vid det gamla. Det kan ocksa utgdra en form av gruppering mellan Elbolaget och
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resten av Dotterbolaget d& medarbetarna fran de b&da organisationerna inte identifierar sig i
samma "hjélte’. Dotterbolagets medarbetare delar inte den forestdlining som Elbolagets
medarbetare har skapat utifran sin symbol pa grund av de inte har haft ndgon kontakt med
Elbolagets VD.

Respondenterna gav ocksa bilden av att det under Elbolagets tid férekom manga sociaa
evenemang i form av personafester eller dylikt. Till exempel samlades ala en gang om aret
for att ingjuta den arliga jul lunchen. Detta var valdigt uppskattat enligt respondenterna och
ndgot som ocksa saknades i Dotterbolaget. En Innesiljare sade foljande: ” P& Elbolaget stod
man for jul lunch men samtidigt férstar man Dotterbolaget att det ar skillnad om man skulle
ta med sig alla pa foretaget det skulle kosta.” Respondenterna ger en entydig bild av att de
saknar de sociala aktiviteterna som forekom under Elbolagets tid. Vidare menade de att
manga medarbetare aldrig har bestkt huvudkontoret vilket medfort att man inte kanner ndgon
storre koppling med de andra kontoren som inte direkt & kopplat till ens arbetsuppgifter.
Enligt Elbolagets medarbetare saknas det gransoverskridande aktiviteter som medfor
kontakter utanfOr ens egen region. En Innesdljare forklarade: " Det finns ju ingen
personalpolitik, vi hade ju personalfester!” , medan en annan Innesédljare beréttade foljande:

" Det ar uppdelat i distrikt och region dar jag kanner till sbdra regionen men jag har ingen
koll exempelvis pa dem i Géteborg. Det blir mer att man ringer dem man brukar ringa. Aven
om jag jobbar 6ver hela landet men har hand om stdra Sverige sa skulle jag vilja ha kontakt
med dem andra ocksa.”

Vidare menar Elbolagets medarbetare att det idag saknas nérhet till ledningen och att det inte
a samma "kompisanda’ langre. En Innesdljare forklarade foljande: ” ... idag & man ett
anstallningsnummer, det finns inte samma gladje, man gor bara sitt jobb!”

Enligt Morgan (1999) sa har ritualer ofta den funktionen att de utgor en social betydelse. Det
kan vara handlingar i form av sociala evenemang som medfor att medarbetarna far en kanda
av att ledningen véarnar om sin personal och att det darmed knyts kontakter utanfér kontorets
ramar. (Morgan, 1999) Genom sociala moten i form av arliga jul luncher eller policyn att
foretaget firar ens fodelsedag kan organisationen fa lojala medarbetare som uppskattar
organisationen. Detta kan i sin tur medfora att personalkollektivet sammanflatas och en kénsla
av gemenskap infinner sig. Vidare menar Hofstede (1994) att ritualer & en del av kulturen
och har en speciell innebord for dem som delar den specifika kulturen. For Elbolagets
medarbetare hade dessa ritualer en social betydelse och medférde att de upplevde en stérre
narhet till ledningen och sdledes ocksa till organisationen. N&ar de talar om den nya
organisationen (Dotterbolaget) sd & det mer i termer av ett anstallningsnummer dar
medarbetaren & relativt osynlig. Detta kan tankas bero pa avsaknaden av sociala ritualer da
dessa tidigare utgjort en viktig funktion i Elbolaget och déarmed en viktig del i deras kultur.
Dessa sociala aktiviteter kanske ocksa lag till grund for den “kompisanda® som
respondenterna beskrev fanns férut. Genom att medarbetarna pratar med varandra Gver
granserna kan informella kontakter skapas och en kansla av samhdrighet med varandra kan
infinna sig. Detta medfér att de forutbestdmda sociala nétverken luckras upp och berikas av
medarbetare frén olika enheter. Aven om medarbetarna inte behdver skapa sociala natverk
utanfor arbetsuppgifterna for att klara av sitt arbete kan kénslan av gemenskap medfora att
personalkollektivet ser sig som en del i organisationen och darmed véarnar om den samma.
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5.5 Gruppbildning och Y rkesidentitet

Ett vanligt fenomen vid integration efter foretagsforvérv eller fusioner & gruppbildningar och
dérav aven gruppkonflikter. Detta sags bottna i olika tekniska bakgrunder eller i olika
organisationskulturer, olika normer och eller vérderingar. Dessa kulturkrockar kan ocksa ses
som tydliga tecken pa kommunikationssvarigheter de olika grupperingarna emellan. Den
kanske mest intressanta fragan som kan stéllas i detta sammanhang torde vara varfor dessa
grupper bildas och varfor det kan leda till konflikter grupperna emellan. (Kleppesta, 1993/4)
Enligt Kleppestg (1993) finns det en rad olika forklaringar. En forklaring kan vara att det
bland gruppens medilemmar finns ett strategiskt intresse av att bilda grupper for att de
gemensamma intressena léttare ska kunna bevakas. Eftersom de olika grupperna och
enheterna inom Dotterbolaget oftast & synonyma kan det finnas en poang i att forsoka ta reda
pa varfor dessa grupper & sa starka. Den stérsta anledningen & att de bolag som tidigare
ingick i Dotterbolaget inte hade integrerats med varandra 6ver huvud taget. Regionchefen fran
Kylbolaget sade fdljande:

"... det gjordesingenting fran ledningens sida for att vi skulle integreras med varandra.” "Det
verkade dock inte vara meningen eller nodvandigt heller for den delen.” "Vi fick gélva l6sa
de problem som uppstod.”

Det verkar inte ha funnits nagra planer eller anledningar till att genomféra en integration
mellan de davarande bolagen som sammanforts till ett, fore Elbolaget forvarvades. Detta har
starkt bidragit till att dessa grupper bibehdllit sin styrka dels pa grund av att de inte arbetade
ihop och dels for att de hade olika yrken. Y rkesidentiteten & formodligen den stdrsta orsaken
I detta sammanhang vilket i sig verkar vara ett hinder for att ett effektivt samarbete skall bli
mojligt. Olikheterna i utbildning, bakgrund och véarderingar verkar helt enkelt vara for stora.
"Det fanns mycket bra relationer mellan de anstéllda, de var hogre utbildade, de var mer
valuppfostrade" sager Dotterbolagets VD och syftar pa Elbol agets anstéllda.

Enligt Kleppestg (1993) & det givetvis mojligt att vi helt enkelt & i behov av att tillhdra ett
kollektiv darfor att detta kollektiv kan skanka oss en identitet. Darfor kan grupper dven ses
som kognitiva fenomen som ger oss del av var personlighet. Det handlar alltsd om att gruppen
manifesterar sin sarart for att tillfredstélla sina behov av att finna positiva géalvbilder.
Kleppesta (1993) menar vidare att identiteten kréver sarpréagel, det vill sdga man kan inte vara
precis som de andra, da inga olika grupperingar hade funnits. Sarprégel kommer i de flesta
fall automatsikt da det handlar om olika yrkesgrupper. Dérfor bestar gruppens viktigaste
uppgift att bevaka denna pragel som skénker gruppen identitet enligt Kleppesta (1993). Detta
& formodligen anledningen till att de yrkesgrupper vi stétt pa i Dotterbolaget har sa starka
identiteter nér det galler yrket. Detta leder ocksatill ett "vi" och "dem" som &r svart att bryta
Darfor kan vi antagligen se en stravan fran de olika grupperna att faktiskt vara olika de andra.
Det verkar da ocksa rimligt att grupper forstker glorifiera sitt yrke, kanske genom att
smutskasta andra yrkesgrupper eller genom att framhava hur svart deras eget arbete &r i
forhadllande till andra gruppers arbete. Ju mer olik en grupp kan vara jamforelsevis, ju starkare
granser har den gruppen ocksd mot omvérlden. Detta borde skapa en trygghet for
medarbetarna i gruppen som garanterar att de inte ska forandras utan bli kvar i samma trygga
monster.

Det & inte orimligt att detta beteende bestdmmer hur yrkesidentiteten manifesteras och
darigenom bestams. Ur en utredningsaspekt & det viktigt att fréga sig om det &r
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organisationen eller yrkesidentiteten som sétter granserna for utveckling. Formodligen & det
en blandning dar bada faktorer har ett finger med i spelet. Yrkesidentiteten hindrar
formodligen Dotterbolagets grupper att komma Gverens och att prata med varandra medan det
ar organisationen som kan bana vag for utjamning grupperna emellan genom att grupper over
yrkesgransernartillats och framjas. Vi dterkommer till detta senare.

Sarprégeln & formodligen anledningen till ett revirtdnkande dér granser, status och sérart
markeras narhelst tva grupper kommer i kontakt med varandra. Problemen & dock inte sa
stora eftersom de flesta grupper som levt vid varandras sidai flera ar har haft god tid pasig att
reda ut eventuella problem enligt Kleppestg (1993). Det forsta uppkopet kan ses som ett
exempel: "... | borjan bildades det tva lager men detta fenomen forsvann efter ett tag" sager
Regionchefen for Kylbolaget. De stora problemen uppstar forst nar relationen mellan tva
grupper radikalt forandras eller da man av olika anledningar kommer i kontakt med nya. Om
de existerande grupperna & &dldre med fasta varderingar kan relationen grupperna emellan
utveckla sig smartfritt. Om inte kommer med storsta sannolikhet en konflikt att uppsta
(Kleppestg, 1993).

5.5.1 Gruppkonflikter leder till 6kade klyftor

Detta var precis vad som hénde nédr Elbolaget forvarvades till Dotterbolaget och man skulle
borja lyssna till vad de hade att siga. Elbolaget som existerat i ungefar 100 & med méanga
seniormedarbetare med langa anstéllningstider sdgs som en homogen grupp med en stark
identitet och starka varderingar. Dotterbolaget & sin sida hade inte existerat mer an cirka ett
decennium och hade spridda identiteter. Det fanns forvisso homogena grupper med starka
identiteter inom Dotterbolaget men som foretag var gruppen valdigt heterogen. Det kom
ocksd att bli konflikter mellan grupperna, framst pa grund av missforstand och
kommunikationssvarigheter. (K|eppestg, 1993)

Vi har tidigare tagit upp exemplet om hur Dotterbolagets VD rapporterade resultatet under
avsnittet symbolismens betydelse och sett hur detta ledde till osdmja mellan grupperna. Aven
utifran ett identitetsperspektiv kan vi se hur VD:n med dessa manadsbrev helt omedvetet slog
in en kil mellan gruppernai Dotterbolaget. All information som utgar fran ledningen i dessa
|age maste Gvervagas och tolkas valdigt noggrant i forvag for att ledningen ska kunna undvika
att bega sadana till synes helt onddiga misstag. Hur som helst vaxte klyftorna mellan
grupperna genom att man i foljande skede inte kommunicerade med varandra (Kleppestg,
1993). Detta kan mycket va bero pa en hel del missforstand och forutfattade meningar
grupperna emellan. Kraften i dessa missférstand och forutfattade meningar emellan de bada
stora grupperna, visade sig hér sétta begransningar for deras gemensamma utveckling. Man
ville eler kunde inte prata med varandra och dafor kunde missforstanden eller
forestallningarna férmodligen heller inte redas ut och forklaras.

5.5.2 Informella Grupper

Enligt Scheins bok Organisationpsykologi (1971) bildas dessa grupper for att méanniskan har
flera olika behov som hon forsoker tillfredstélla. Dessa tillfredsstdlls enklast genom att
utveckla en mangd relationer till andra medlemmar av organisationen. Om arbetet tillater
kommer de informella relationerna i sinom tid att utvecklas till informella grupper. Sdledes
kan vi siga att stréavan att utveckla informella grupper néstan alltid beror pa manniskans natur
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- att tillfredstélla sina egna behov. Det &r |éttare att forklara om vi sdger att informella grupper
harstammar fran formella faktorer och ménskliga behov, en valdigt speciell kombination. Det
verkar aven vara gélva sammantraffandet, det vill sdga sannolikheten att fysiskt traffas som
avgor om informella sammanslutningar ska bildas. Det enda séttet enligt Schein (1971) att
hindra informella gruppers uppkomst &r att hindra medarbetarna fran interagera med varandra
helt och hallet. Bade ledningen och medarbetarna i Dotterbolaget vill att medarbetarna ska
traffa varandra mer. Detta borde enligt Schein (1971) leda till fler informella grupper ur ett
positivt perspektiv vilka kan hjélpaintegrationen i rétt riktning.

En annan férklaring att manniskor tillbringar tid med varandra enligt Kleppestg (1993) kan
vara att vi helt enkelt tycker om att umgas med vissa manniskor och darfor har en bendgenhet
att bilda grupper med de méanniskor vi av ndgon anledning tycker om. Dessa grupper brukar
fortleva tills attraktionskraften upphér. Grupperna uppkommer inom eller mellan de stora
grupperna det vill siga pa kontor eller i olika sociala konstellationer till exempel pa fester och
moten mellan enheterna. De kan vara av stor betydelse for att skapa de nédvandiga natverk
som krévs for att medarbetare ska boérja prata med varandra och integreras till en stor grupp
eller enhet. Det mest troliga &r att mycket av integrationen sker i sma grupper. (Kleppestg,
1993/4)

5.6 Mdlanchefernas makt som hinder

Regionaliteten inom organisationen, som aven fanns forut pa Elbolagets tid, ger chefen for
varje kontor valdigt mycket makt. En stor nackdel &r att detta skapar sma furstendomen dar
ala regionchefer och distriktschefer blir som "smdpavar'. Det & givetvis inte dla
mellanchefer som tillagnas titeln "smdpavar". Vi syftar har endast pa dem som & motvilliga
till forandring och gor alt i sin makt for att motarbeta organisationens utveckling mot
gemensamma mal. Dessa har visat sig vara ett stort hinder nér det géller integrationen mot en
gemensam organisation som vi kan sei diskussionen under kommunikationsavsnittet.

"I och med att kulturerna i dessa bolagen inte skurits sonder tillats en massa sma
furstendomen att blidas med herrar som inte vill andra pa det som de hittills alva beslutat
Over" siger FOrsaljningsdirektoren.

Detta skapar oerhort stora problem gdlande ett flertal saker. Foérutom kommunikationen stors
ocksa de identitetsskapande processerna nar mellanchefer inte vidarebefordrar idéer och
varderingar som maste na alla medarbetare. De enskilda medarbetarna ges aldrig nagon
mojlighet att reflektera dver eller diskutera de mjuka vardena som idéer, mdl eller varderingar
om de aldrig na&r fram till dem. En forutséttning for identifikation och internalisering var ju
enligt tidigare diskussion att dessa faktorer gors synligai organisationen.

Om inte det skulle vara nog s& skapar det oenighet nar vissa mellanchefer 6ppet gar emot
beslut som de varit med att fatta. Enligt Alvesson & Bjorkman (1992) & det viktigt att
varderingarna gér igenom hela organisationen sa att en ny och stark motivationskraft skapas.
Déarfor kommer detta beteende obonhorligen att leda till att idéerna om en gemensam idé utét
mot kunderna gér om intet. "Man maste helt enkelt gilla |aget och gora vad man maste” siger
Forsaljningschefen. Aven om man inte tycker om vad som har beslutats s borde demokratin
upphora utanfor diskussionsrtummet. Medarbetarna kommer formodligen att drabbas genom
att de maste ditas mellan olika lager. "De olika cheferna forsoker kora sitt eget race" sager
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Forsaljningsdirektoren. Detta betyder ju att man inte kan komma nagonstans gemensamt.
Enligt Salzer-Morling (1988) maste bilden som kommuniceras forena alla medarbetare till en
harmonisk enhet. D& bor inte cheferna kora sitt eget "race”. Samarbete blir héar det basta
medlet for att nd en enad front mot kunder och egna medarbetare.

Det fanns bland mellancheferna ett stort motstand till forandring vilket gar emot tanken om en
gemensam organisation. "Det &r just bland dem det maste sitta som handsken for att det ska
fungera' sdger en innesdljare. Detta uttalande verkar rimligt. Givetvis finns det inom alla
organisationer medarbetare som inte vill félja malen sd att de blir gemensamma for hela
organisationen Det finns alltid medarbetare som & missnéjda med vart utvecklingen gar och
som tycker att den inte utvecklas till deras férdel. Det enda detta medfér till organisationen ar
splittring i leden och sunkande delaktighet. Framst verkar det vara statusen i positionen de
innehar som dessa medarbetare & radd om och detta & ju ocksa ett viktigt fenomen for att
medarbetare ska genomga identifikationen. Darfor & det kanske viktigt att man inte fran
ledningens sida ryter till for skarpt och tar i med hardhandskarna frén borjan. Dessa
medarbetare kan visa sig reagera fullkomligt normalt pa en uppkommen situation. Till
exempel & det i forandringssituationer for det mesta just mellanchefer som drabbas av
omorganisationer. Det kan handla om att deras status sunker nédr de efter omorganisationen
inte har sa stora befogenheter som tidigare eller lika manga medarbetare under sig i hierarkin.
Det kan vara att titeln inte klingar lika va som tidigare eller att det nya kontoret inte &r lika
stort som det gamla. Anledningarna & manga, men férmodligen rationellafor det mesta.

Det &r inte konstigt att mellanchefer agerar mot forandringar om ovanstdende handelser kan
intréffa. Det & dock oacceptabelt att |&ta dem motarbeta organisationens utveckling. Dessa
medarbetare tilldts dock prata med andra om sitt missngje vilket kan fa negativ effekt enligt
resonemanget kring idébdrarna. Dessa kan ju ocksd ses som idébérare som sprider sitt
budskap och vallfardar i organisationen. Fortfarande & det ledarnas uppgift att ta itu med
dessa problem for att frémja den gemensamma utvecklingen. Till exempel har en distriktschef
Oppet deklarerat att han aldrig ska sélja Elbolagets " grejor”, enligt Forsaljningschefen.

For att komma tillrdtta med regionaliteten och de bekymmer den drar med sig skapades under
Elbolagstiden en processorganisation vilken syftade till att samarbeta i processer istéllet for i
funktioner. Gréanserna suddas ut och det kommer dven "smdpavarnas' makt att gora nar
medarbetarna samarbetar 6ver yrkesgransernai team och fangar in varandras afférer.

5.7 Avstandet mellan enheterna

Under de flesta intervjuer pdpekas avstandet mellan de olika enheterna, bade det fysiska och
det mentala. "Vi har aldrig ens tréaffat folk fran huvudkontoret" sade en av Innesdjarna. Han
fortsétter: "vi har traffat var personalchef en enda gang". Det méarks en viss frustration att
man som medarbetare inte far mojlighet att tréffa de personer som man har att géra med
dagligen. Det & ocksa en kandla i att veta vem man pratar med och hogst troligt att néarmre
band medarbetarna emellan kan knytas om de tréffar varandra personligen da och da Fran
medarbetarniva har det lamnats in forfragningar till Forsaljningschefen om att fa tréffa
medarbetare fran distriktsniva och kanske senare regionniva fran den nya organisationen.
Medarbetarna kénner att det & dags att borja utvidga sina referensramar i den nya
organisationen. Det har ocksa kommit direktiv fran ledningsniva att man ska ordna en fest
tillsammans med de andra enheterna genom att resultatet antligen blivit positivt. Fester var
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négot som Elbolagets medarbetare var vana vid. Darfor & det ett valkommet forslag och en
majlighet att |ara kanna sina kollegor som man inom arbetets ramar annars inte skulle tréffa.
Att medarbetarna traffar varandra borde underlétta stréavan att &stadkomma delaktighet i hela
organisationen géllande verksamhetens idéer. Detta skriver Beckérus & Ekvall et al i sin bok
Doktrinskiftet (1988) och fortsdtter med att delaktighet i ett idébaserat samanhang skapar
upplevelser av tillhorighet.

N& medarbetarna tréffas kommer forum att bildas for att diskutera kunder, idéer, behov,
varderingar och utvecklingen av organisationen. Detta borde innebéra att de idéinnehall som
finns i organisationen kommer att diskuteras och kanske spridas och utvecklas i en standigt
pagaende process. Denna forandring maste enligt Beckérus & Ekvall et a (1988) vara
kontinuerlig och redo for omtolkningar. En identitet & aldrig konstant och lever vidare endast
genom att den & i en standig process som diskuteras och omformas, sakta men sékert. Om
inte identiteten kan omformas kommer det adrig att finnas utrymme for forandringar och
sal edes forbéttrande anpassningar.

5.8 Organisationsidentitetens baksida

Det finns dock inte bara positiva saker att séga om identitet. Alvesson & Bjérkman (1992)
forklarar nackdelen med for stark identitet med att den ofta kan vara ett svarforcerat hinder
vid en integration. Aterigen var ett problem att Elbolagets medarbetare troligen var mer
bendgna med att identifiera sig med den gamla organisationen som de kande sig sa trygga i,
vilket sdledes hindrar utvecklingen mot den nya organisationen. (Alvesson & Bjorkman,
1992) Det borde finnas sétt att andra detta pa. Det & inget orimligt antagande néar dessa
medarbetare beskriver hur bra de haft det tidigare. Detta far de langtgadende konsekvenserna
att grupptillhtrigheten minskar och att gruppbildningarna ckar vilket leder till att avstanden
mellan grupperna blir svérare att Gverbrygga och slutligen leder till att delaktigheten for den
nya organi sationen, som &r organi sationsi dentitetens fundament, minskar.

En stark organisationsidentitet kan &ven leda till att samarbetet mellan olika funktioner kan
reduceras. Den viktigaste poangen av detta som vi aven varit inne pa tidigare & att
utomstaende tenderar att uppfattas som "dem" och inte som ett kollektivt "vi". Detta skall da
enligt Alvesson & Bjérkman (1992) leda till distansering. Detta ar troligen en rimlig slutsats
att dra om den ena sidan har en stark organisationsidentitet. Det verkar dock som om detta &
nagot man kan utnyttja istdllet for att se som nackdel enligt Alvesson & Bjorkman (1992).
Eftersom "Dotterbolaget aldrig har lyckats med Kulturen" enligt Forsaljningsdirektoren och
att det anvandes arbetsgrupper med medarbetare fran bada sidor i integrationens borjan,
verkar det inte heller omgjligt att Elbolagets "anda' kan leva kvar och anammas av
medarbetarna och chefer i Dotterbolaget istéllet. Om medarbetarnas organisationstillhérighet
till Elbolaget verkligen har paverkat dem sa mycket att de skapat en organi sationsidentitet, har
i gjalvaverket nagot bra uppnatts.

Eftersom Alvesson & Bjorkman (1992) siger att identiteten forandras under en lang process
kan ju utvecklingen av varderingar, idéer och mad vara en del att narma sig varandra. De
utvecklade idéerna, varderingarna och malen liknar de som Elbolaget haft tidigare men for
Dotterbolaget ser de annorlunda ut. Dérfér kan medarbetarna tillsammans utveckla Elbol agets
starka delaktighet till en gemensam delaktighet 6ver tid, och att det da skulle vara en fordel
om den ena sidan har en stark identitet som den andra kan ta efter, sérkilt om de upptacker att
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det ger resultat och hopp infor framtiden. Aterigen forutsétts att detta resonemang endast
haller om medarbetarna i Dotterbolaget uppfattar Elbolagets "anda' och delaktighet som
nagot positivt.

Vidare kan en stark organisationsidentitet bidra med férandringsmotstand om medarbetarna
uppfattar den inslagna forandringen som skadlig for organisationens basta enligt Alvesson &
Bjorkman (1992). Vi anvander har dterigen exemplet med Chefen som uttryckte motstand
mot integrationen genom att han "aldrig skulle salja Elbolagets grejor”. Har kan vi se ett
klassiskt exempel pa ett forandringsmotstand men vi &r inte sakra pa varfor motstandet finns.
Det kan till exempel tolkas att denne chef inte anser att denna utveckling ligger i bana med
den utveckling han anser vara bast for organisationen. Det kan ocksd bero pa att han & sa
n6jd med vad han har att han inte vill féréndras for att han inte vet vad han kommer att fa. Det
kan ocksd vara ett sitt att forsvara sin identitets revir (Kleppesta, 1993). Enligt honom
forsvaras gréanser, status och sérart néarhelst tva grupper kommer i varandras narhet. Eftersom
detta skikt av medarbetare, enligt tidigare resonemang under regionalitet, har mest att forlora
pa forandringar generellt sett borde de darigenom ocksa vara den grupp som oftast sétter sig
pa tvaren nar nya arbetsrutiner ska paborjas. Aterigen verkar det vara ledningens fel att det
finns ett sa pass 6ppet motstand i organisationens centrala karaktar (Alvesson & Bjorkman,
1992)

5.9 Den nya Organisationen

5.9.1 Nyanstallning

Nér forvarvet hade genomforts och medarbetarna hade borjat stabilisera sig i sin nya tillvaro
var det dags att lagga tyngdpunkten pa idén om en gemensam organisation. Meningen var att
man skulle bygga ett tredje nytt, stort och gemensamt bolag som alla medarbetarna skulle
identifiera sig med och som bestod av det basta fran de gamla.

"Alla medarbetare fick soka sina tjanster en gang till for att man skulle kunna handplocka
folk" "Det markerades ocksa tydligt att alla anstdliningar var tryggade' pastod
Dotterbolagets VD.

Meningen var att alla medarbetare skulle kanna att de tillhdrde négonting nytt oavsett vilket
bolag man kom ifrén och att man sdledes kunde lagga det gamla bakom sig. Idén bakom
denna utsaga kan tyckas vara tillfredstéllande d& medarbetarna verkligen kan kéanna att de
startar om fran borjan precis som om de kommer till ett nytt arbete. Alla borjar slledes om
med samma forutsdttningar. Givetvis fortsétter de arbeta som vanligt men det kan vara en
utmarkt &tgard nar det géller att fornya sig och tanka om pa forestallningsplanet.

En av innesdljarna séger dock: "Jag har inte sokt om min tjanst och jag har inte hort talas om
nagon som fick sbka om sina tjanster." Den andra inneséljaren sger: "detta géallde bara folk
pa distriktsnivd". Utifran detta kan det ses som en brist i formodligen bade uppfattning och
kommunikation eller helt enkelt felaktiga uppgifter fran endera sidan. Detta ar oviktigt i
sammanhanget men det & kanslan for fornyelse som raknas och att intentionen fanns dar fran
ledningens sida. Det blir dock inte helt utan konsekvens for medarbetarna som uppenbarligen
inte férstod meningen med ingreppet och darigenom blev det aldrig en verklighet for dem.
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Denna intention kan dock ses som en del i skapandet av det Alvesson & Bjérkman (1992)
kallar organisationens centrala karaktar eftersom det ror sig om en fraga om tillhorighet.
Eftersom tillhorigheten kan vara den absoluta grunden i organisationens identitet & det denna
medarbetare borde soka nér forandringarnas tid & inne. Har vore det ju lampligt att tala om att
medarbetarna soker tillhorighet i gemensamma forestdlningar om organisationen (Alvesson
& Bjorkman, 1992). Om detta var planerat fran borjan eller inte & ocksa ovidkommande
eftersom idén om nyanstéliningar inte fungerade fullt ut. Daremot kan resultatet som kan
uppnas av en sa enkel mandver fran ledningens sida vara mycket betydelsefullt. Relationerna
till organisationen kan byggas upp utifran vad medarbetarna uppfattar vara den verklighet de
lever i och sdledes borde dessa relationer stérkas av mantvern. Eftersom medarbetare i
forandringssituationer ofta tenderar att soka delaktighet i stadiga fenomen kan det ges en
mojlighet att finna stabilitet och just delaktighet i den nya organisationen. Det borde
egentligen racka med att skapa forestéliningar om en ny organisation. Ledningen kan prata,
informera och standigt diskutera en ny gemensam organisation och aven férsoka involvera
medarbetarna i detta arbete. Personalen kan organiseras i grupper pa seminarier och
utvecklingsdagar dar amnet om den nya organisationen manifesteras som tema. For alla
inblandade blir forestdlningarna en verklighet och &en om man skapar en ny organisation
som bara skiljer sig lite fran den tidigare kommer tron och forestalIningen om skillnaden att
varamycket stérre &n vad den &r i verkligheten.

En mojlig nackdel med att |&ta alla medarbetare ater stka sina anstéllningar & att det kan
skapas en mangd skadliga rykten kring detta ingrepp vilket vi resonerat om i avsnittet
kommunikationens betydelse. Det kan skapa oro och darigenom fa otnskade konsekvenser
for medarbetarna och organisationen. Om man ska genomféra detta fullt ut bor informationen
vara precis och i rétt tid. Vidare kan det tyckas att det vore en oerhord fordel om
medarbetarna far informationen av ndgon som de redan har stort fortroende for satter sin tillit
till. Det ska tilléggas att om Dotterbolagets VD fétt stérre genomslagskraft for idéerna och
omfattat ala enheter s hade det fatt ett storre identitetsvarde hos medarbetarna, vilket hade
underlé&ttat integrationsprocessen i Dotterbol aget.

5.9.2 Barare av idéerna

Forsajningsdirektoren som gélv varit anstdlld i Elbolaget sedan tidigare sade: "folk har
pratar for mycket Elbolaget” . Med detta menar han att det finns krafter, om dn sma, som drar
utvecklingen i fel riktning. Alvesson & Bjorkman (1992) pdpekar att medarbetarna maste
utveckla en gemensam forstaelse for forandringarna for att en motivationskraft skall skapas.
Om de olika delarna av organisationen fortsétter att se sig gav som "vi" och "dem" kommer
givetvis den gemensamma motivationskraften om att bli ett tillsammans, aldrig att uppsta. Det
kan tankas att dessa uttalanden maste upphéra for att gemensamma mal ska kunna uppfyllas.
Det bor da inte pratas om olika enheter och olika medarbetare utan endast om "oss' som
anstéllda i Dotterbolaget. Med detta har Alvesson och Bjérkman (1992) en poang, att det &r
ledarnas uppgift att se till att folk drar & samma hall. Sa lange medarbetarna skiljer pa
varandra pa forestallningsplanet kommer det bli svart for dem att se varandra som néra
medarbetare i organisationen.

Det ar sdledes ocksa av stor vikt att ledare pa ala nivaer har klart for sig organisationens

riktning och ma och jobbar for att sprida dem. Forsaljningsdirektéren hévdar "det viktigaste
sattet att sprida kulturen & management by walking around". Det sprakbruk han anvander &r
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oerhort viktig da folk runtomkring paverkas valdigt mycket av detta. Enligt Beckérus &
Ekvall et a (1988) bor ledaren agera katalysator for foretagets idé- och idealbildning. Det ar
ocksd av vikt att de savatror pa de idéer de sprider och att deras egna behov och véarderingar
g motsager de framfdrda enligt Alvesson & Bjorkman (1992). Detta kan anses vara sarskilt
viktigt nér ledaren har en position dar han & i kontakt med manga andra medarbetare
dagligen. Om ledaren brister i sin roll som "kulturspridare® kan utvecklingen mot
gemensamma mal stoppas och drastiskt minska forutséittningarna for att astadkomma
delaktighet for medarbetarna i organisationen. Vi tror ocksa att det kan skapas situationer dar
medarbetare inser att deras ledare inte & 6verens med sig §alv. Detta kan da skapa konflikter
dem emellan eler till och med situationer dar medarbetaren vagrar 1dta sig internaliseras
eftersom deras ledare inte gor det. Ledaren har darmed ett oerhdrt stort ansvar infor ala
medarbetare och hela organisationens framtid i sin roll som "kulturspridare”.

Enligt Alvesson & Bjorkman (1992) bestér ledarens uppgift i detta sammanhang att mala upp
den situation som foretaget befinner sig i och vilka férandringar som maste komma till stand.
Sedan maste en handlingdlinje for férandringarna foreskrivas, som maste vinna medarbetarnas
stod. | detta lage maste en gemensam forstéelse for forandringarna utvecklas och
varderingarna maste delas av de flesta sa att en ny och stark motivationskraft skapas. Om
detta lyckas kan medarbetarna borja se sig gava som bérare av idéerna och ges majlighet att
dela idéerna med andra och gjélv uppleva tillhérighet med organisationen. Det finns dock inte
sA manga barare av idéerna som det kravs i Dotterbolaget for att storsta méjliga antal
medarbetare ska uppna delaktighet. Det basta hade givetvis varit om det funnits manga som
brann for idéerna och malen som organisationen stér for. Det kanske viktigaste & dock att
idéspridarna & 6verens om den utveckling som organisationen bor gora.

5.9.3 Styrning av mening

Alvesson & Bjorkman (1992) menar att det alltid finns en majlighet att den kollektiva enheten
inte & forankrad hos storsta delen av personalen. Vérderingsinstrumentet ses mer som ett sétt
att forsoka paverka medarbetarna till en enhet, men ledarnas férmaga att styra med hjép av
detta instrument Overskattas ofta. Salzer-Maorling (1988) har dock en podng nér hon séger att
det aldrig blir l&ttbegripligt att skapa en struktur av meningsfulla monster i en organisation.
Att skapa mening kommer alltid att misstas for att upptéacka mening, vilket inte & samma sak.
Det hjdper darfor inte altid att ta fram véarderingar och darigenom skapa forestélIningar at
medarbetarna. Salzer-Morling (1988) sager att dessa frégor maste uttryckas och manifesteras
Oppet for att kunna bli en kollektiv process. Processen maste vinna deltagande fran hela
organisationen och detta innebar att de varderingar och idéer som Dotterbolaget tagit fram
maste synas och diskuteras och manifesteras i kollektiva sammanhang, oftast genom att
medarbetare tréffar varandra.

Aven om processen for skapande av forestalIningar lyckas & det inte sikert att medarbetarna
uppnar delaktighet. Det kan bara antas att det i hela organisationen finns eldsjdar eller dem
som Beckérus & Ekvall et a (1988) kallar idébérare eller bérare av idéerna. Om dessa
idébédrare ges fler mojligheter att tréffa andra medarbetare kan det antas att detta Okar
chanserna for att fler ska kanna delaktighet med organisationens idéer och framforallt
motivation for arbetet som bedrivs. Det kan sdledes skapa identitet och galvkanda att vara
medlem i en organisation med Oppna idéer och véarderingar och kand idégrund. Dessa
idébarare kan till och med hjdpa sina medarbetare att skapa den trygghet som krévs for att
delaktighet ska uppnas.
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6 SLUTSATSDISKUSSION

| detta avsnitt kommer vi att presentera en kort sammanfattning av vara slutsatser darefter
foljer en diskussion om de organisationsbyggande atgarder som framkommit i studien.

6.1 Uppsatsens bidrag

| uppsatsens bidrag amnar vi pa ett generellt sétt beskriva vad det ar vi har kommit fram till i
denna fallstudie. Vi kommer inte att ta upp specifika atgéarder da dessa lampar sig mycket
béttre i den slutsatsdiskussion vilken foljer nedan.

Med denna studie anser vi oss haringat in och belyst de faktorer som ligger till grund for att
en identifikationsprocess ska kunna inledas i detta foretag. Vi har kommit fram till vikten av
en enad ledning och dartill forklarat hur viktigt det &r att medarbetarna kan enas kring de idéer
och véarderingar som finns i organisationen. Internaliseringen av dessa kommer att fora
medarbetarna nérmre varandra och framforallt narmre organisationen. Vi har ocksa ingaende
forklarat hur viktiga forutsattningarna ar for att tva organisationer ska kunna bli en och vilka
hinder som vanligen ligger till grund for ett misslyckande. Dessutom har vi diskuterat hur
ledningen kan undvika att dessa hinder bildas i vart fallféretag, och om de bildas sa vet vi
varfér. Angdende véara diskussioner om symbolism har vi lyckats se hur viktigt det & att
ledningen handlar i samklang med vad de sager och hur detta kan anvandas som ett kraftfullt
verktyg for att skapa tillhorighet och delaktighet i organisationen. Slutligen har vi sett vikten
av at medarbetare ftilldts tréffa varandra som ett verktyg mot forestdlningar, for
konfliktreduktion, bildning av informella grupper, spridning av information, utredning av
missforstand och en manifestation for att utveckla och sprida idéer och varderingar i
organisationen.

6.2 Organisationsbyggande atgarder

6.2.1 Integration

Om vi utgér fran integrationens borjan kan vi se att en forutséttning for en lyckad integration
a hur val forberedelserna & gjorda. Det har hér visat sig vara av stor betydelse hur va
forvarvet sdts in till medarbetare i de olika foretagen och vi kan bara anta att de darigenom
undkommit och sluppit en del slitningar och ovilja under integrationen. | detta fall handlade
det om att visa mgjligheter for personalen och inte begransningar genom att tydliggora en
mabild. Om medarbetarna kan Gvertygas om att ett forvarv & nodvandigt kommer oron att
minska, tryggheten tka och framférallt kommer medarbetarna att bli mer férandringsbenagna
under integrationens senare faser. Medarbetarnas tillit for sin ledare &r i detta sammanhang
formodligen en avgorande faktor. Vi kan déarfor se vikten av att ledarna stravar efter att vinna
medarbetarnasttillit kanske genom att Gppet och noggrant folja organisationens varderingar.

Vidare kunde vi se vikten av dverensstammande mellan féretagen var en viktig forutséttning
for en smidig integration. Ju mindre 6verlappningar desto mindre motstand bor uppkomma da
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ingens positioner hotas. Genom att Elbolaget inledningsvis intog en egen enhet i
Dotterbolaget blev formodligen den inledande Gvergangen mjukare men & andra sidan
skapades det aldrig ndgot djupare incitament for vidare integration. Detta gjorde det i sin tur
svarare nar enheterna verkligen skulle integreras da avstandet grupperna emellan blivit storre.

Genom att Dotterbolagets VD gav Elbolagets medarbetare del av bestdmmanderétten skapade
han en grund for att de skulle kénna sig trygga och valkomna i det nya féretaget. Det borde
ocksa minska den oro som kan ha funnits och stérka motivationen att fortsétta utvecklingen
med Gppet sinne. Det ger aven medarbetarna forhoppning och forvantan infor framtiden da de
antar att de & betydelsefulla for den framtida utvecklingen genom att de blir tillfragade i
sakfragor om organisationens utformning.

Den delade ledningen blev ett orosmoment for medarbetarna. Fordelen med en ny objektiv
VD var att inga av de gamla enheterna pa vélgrundade fakta kunde kdnna sig oréttvist
behandlade. Vi anser dock att det var ett misstag att 6verlamna hela kommunikationen till
Elbolagets VD, &en om han var bast pa det. Dotterbolagets VD gjorde sig i och med detta
osynlig for Elbolagets medarbetare vilket gjorde det svarare for honom nér han ensam skulle
leda organisationen. Istéllet borde Dotterbolagets VD ha gjort sig mer synlig och under
forstadiet av integrationen klartgjort en tydlig handlingsplan, och samtidigt tydliggjort vem
som var chef. Det hade krévts mer kommunikation mellan de bada Direktorerna for att uppna
detta. En sddan oppenhet hade kunnat visa medarbetarna en enad ledning vilket hade starkt
deras tro paidén om en organisation.

6.2.2 Kommunikation

Informationen & vid ett forvarv och en integrationsprocess den mest kritiska faktorn. Den
skapar trygghet, tillit och i detta fall ocksa framtidstro samtidigt som den minskar oron. Den
oppna kommunikationen forhindrar troligen ocksa motstand att véxa fram da det inte finns
mojligheter for spekulation och ryktesspridning. Detta skapar i sin tur delaktighet med
organisationen och dess ledare. Vid 6vergangen mellan de béda Direktdrerna skapades dock
ett informationsvakuum. Detta berodde dels pa att Elbolagets medarbetare var bortskdmda
med bra information och dels pa att Dotterbolagets VD inte hade samma férmaga att na ut till
medarbetarna som Elbolagets VD tidigare hade gjort. | dessa lagen ar det extra viktigt att se
till att forandringarna inte leder till forsamringar for ndgra grupper da missnoje | &t framtrader
och motsténd mot den nya organisationen kan byggas upp. Om information uteblir eller inte
kommer i tid kommer mojligheter att ges for informella kommunikationskanaler att véxa sig
starka. Dessa kanaler kan omvandla grundbudskapet och darmed medfdra misstolkningar och
osakerhet da dar inte finns en entydig bild att finna. Genom att ledningen istéllet har ett Gppet
och entydigt forhalIningssétt till organisationen och inte sirskiljer pa de olika enheterna kan
dessa rykten och misstolkningar undermineras.

6.2.3 Syndabockar

Né&r vi tidigare diskuterade kulturella skillnader hade vi en forestélining om hur detta skulle
visa sig genom att organisationerna kom ifrén olika nationella kulturer. " Finnarnas” reellaroll
I integrationen visade sig dock vara nastintill obetydlig men enligt Elbolagets chefer var
kulturkrocken uppenbar. Dessa hade forberetts med seminarier och kompendiematerial for att
forsta skillnaderna mellan Sverige och Finland. Déarmed pavisade ledningen for
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mellancheferna att det skulle finnas skillnader mellan organisationerna pa grund av den
nationella kulturen. Detta medforde i ett senare skede att "finnarna” pekades ut som en
syndabock da situationen upplevdes som svarhanterbar. Problemet for mellancheferna var att
identifiera vad det var som upplevdes som "jobbigt” vilket medforde att " finnarna” pekades ut
som syndbock. Utpekandet méjliggjordes formodligen av den forestéllning som hade skapats
utifrdn de seminarier som berérde @mnet nationella skillnader. Problemen kunde darmed
anses vara mindre skrammande da man var medveten om vad som dsamkar desamma. Detta
medforde att Dotterbolaget kom i skottgluggen da Dotterbolagets VD ansags ga i finnarnas
ledband. Darmed skapades friktioner mellan Elbolaget och Dotterbolaget d& Elbol agets chefer
hade forestéllningen att det fanns kulturkrockar mellan enheterna. Resultatet blev missngje
mot den nya ledningen och grupperingar mellan enheterna da dar fanns ett ”uppenbart”
problem enligt en del av Elbolagets chefer.

Ledningen bor déarmed vara medveten om att deras handlingar kan ligga till grund for den
forestallning som medarbetaren har. Darmed bor organisationen i ett tidigt skede fa forstaelse
for medarbetarnas forestallning och utifran detta hérleda de problem som dessa kan uppleva
Aven om Elbolagets ledning endast hade intentionen att belysa de kulturella skillnader som
kan forekomma sd var nog inte tanken att detta skulle ligga till grund for ett framtida
motstand mot forandringen. | den nya organisationen handlar det ju om att skapa en helhet
med medarbetaransvar som grund. Genom att darmed tydliggora att dar inte finns nagra
uppenbara skillnader mellan enheterna kan medarbetarna inte gora sarskillnader mellan
desamma

6.2.4 Symbolism

Symbolismen beréttar for organisationen hur viktigt det & att forestéliningar, idéer och
varderingar overensstdmmer med de faktiska handlingar som utférs av ledningen. Skulle
dessa handlingar inte dverensstdmma enligt medarbetaren kan detta skapa missnoje och
besvikelse. Det torde da ocksa sanka delaktigheten och tilliten till organisationen och problem
med att identifiera sig i den fardriktning som ledningen forsoker formedla. Det kan utifran
medarbetaren tyckas vara underligt att man ska vara delaktig i fardplanen nér ledningen bryter
|6ften och skapar grupperingar. Exemplen som de resultatinriktade manadsbreven och
nedlgggningen av Installationsenheten fick o©desdigra konsekvenser genom stérre
grupperingar och Okade motsattningar. Kontentan i detta sammanhang & att ledningen
genomgaende méste vara medveten om vilka signaler de skickar ut och vem som tolkar dessa
signaler. Handlingar som utifran ledningens perspektiv kan te sig bagatellartade kan fa oanade
konsekvenser i form av ett negativt symbolvarde hos medarbetaren. Installationsenheten gick
hursomhelst med férlust och var ett finansiellt problem, men nedldggningen medforde att
aven ovriga medarbetare som inte direkt berdrdes uppfattade handlingen som ett sviket 16fte
och darmed valde att agera déarefter. Beslutet om nedl&ggningen av installationsenheten var
dock utanfér Dotterbolagets VD:s kontroll, enligt honom gjélv.

Genom att underbygga och medvetet utfora handlingar som far positiva symbolvérde hos
medarbetare kan detta fungera som ett styrinstrument for att skapa delaktighet och tillhorighet
med den nya organisationen. | fallet med namnbytet skapades pa ett genomtankt sétt, enligt
Dotterbolagets VD, en kdnsla av att den nya organisationen varnar om sina nya medarbetare.
Detta kan ha medfort en mjukare Gvergang for Elbolagets medarbetare till den nya
organisationen da de har forestallningen om att deras historia fortfarande lever kvar. Detta kan
underlétta for medarbetaren att identifiera sig och skapa hangivenhet till det nya foretagets
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idéer och samtidigt tona ner eventuella friktioner mellan enheterna. Det viktigaste & daremot
inte att det blir en verklig forandring. Symbolismens kraft far har dlaatt tro att férandringarna
ar verkliga dven om det endast sker pa forestallningsplanet.

6.2.5 lIdentifikationen

Nér det gdller varderingar handlar det om att géra dem synliga och att géra dem attraktiva for
medarbetare samtidigt som de ger organisationen en sarprégel och att kundernas behov kan
tillfredsstéllas. Det var darfor ett lyckat drag att byta namn pa "Dotterbolagets Gyllene
Regler" till "Vara Gyllene Regler" da fler medarbetare bor betrakta dem som sina och kanna
storre delaktighet i dem och det skapar ocksa forestallningen om ett foretag med en grupp
medarbetare som har gemensamma vérderingar. Pa nagot sétt anser vi att alla medarbetare
borde komma i kontakt med dessa véarderingar i olika forum s3 att de manifesteras i
organisationen. Chanserna kommer da troligen att oka for att alla medarbetare ska kanna till
och arbeta utefter varderingarna i det dagliga arbetet. Detta 6kar samtidigt chanserna for de
anstélldas internalisering med vérderingarna. Om detta inleds kommer medarbetarnas
delaktighet och ansvar att Oka for organisationens handlande. Medarbetare kanner da
meningsfullhet, motivation och forbindelse med organisationen och tar da pa sig ansvar for
organisationens handlingar som om det hade varit hans egna. (Albert, 2000)

Att anvanda varderingarna som styrinstrument kan vara en god idé sarskilt nér det galler att
forma medarbetarnas gemensamma syn pa organisationen. Denna forméaga bor dock inte
overskattas av ledarna da alla medarbetare & individer och sdledes galva véjer hur de ska
reagera pa saker och ting. Véarderingarna blir dock en bas fér hur medarbetarna ska uppfora
sig i organisationen och detta kommer pa sikt att skapa en gemensam bild utdt genom att
kunder och leverantorer kommer att uppfatta Dotterbolagets medarbetare som en homogen
grupp. Nér gruppen borjar bli homogen blir det skapandet av mening for medarbetarna som
blir den kritiska processen. | denna maste varderingar och idéer manifesteras pa ett 6ppet sétt
och fléda genom organisationen sa att de blir verklighet for medarbetarna. Detta har dock
ingen mening om de inte blir levande i organisationen och i medarbetarnas vardag genom
sténdig diskussion och eftertanke.

Nar det gdller medarbetarnas bendgenhet att genomga en identifikation med organisationen
diskuterar vi organisationens attraktionskraft som forutséttning. Det verkar rimligt att man bor
forstka oka attraktionskraften i den nya organisationen for att medarbetarna ska kunna kénna
att de ser framemot att ga till arbetet, att det kommer att bli roligt kanske till och med
spannande. Vi tror att resultatet maste vara positivt och att fler medarbetare maste borja
uttrycka sig positivt i vardagen. Uppmuntran fran ledningen & ocksa nddvandigt som en extra
sporre. Det kan vara glada miner, ett "bra jobbat" eller en fest tillsammans med medarbetarna,
helst da over yrkesgranserna. God stamning och hog trivselfaktor kommer att underlétta
identifikationen med den nya organisationen.

Det bor ocksa finnas referenspunkter for organi sationsmedlemmarna. Vi tror att det & bast att
gora sina konkurrenter synliga och tydligai vardagen for att uppna en fast yttre referenspunkt
som medarbetarna kan rikta sin stravan mot. | dettafall & det viktigt att ett "vi" och ett "dem"
skapas s att ramarna for vad foretaget hdller pd med stérks for medarbetarna. Det &r
organisationens centrala karaktér som man vill fértydliga for att skapa riktning och enhet
genom att karaktérisera andra grupper, i detta fall konkurrenterna. Man skulle darmed kunna
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anvanda sig av konkurrenternas forsaljningssiffror i manadsbreven som inspiration istéllet for
att stélla de olika enheterna mot varandra. Detta borde 6ka moralen och ett skarpare "vi".

For att fullborda identifikationen for medarbetarna krévs det &ven att ledningen genomfor
socidla evenemang utanfor kontorets vaggar forutom det som gors inom organisationen.
Elbolagets medarbetare gav bilden av att de saknade den ”kompisanda’ som tidigare radde
inom organisationen. Denna anda utgjorde en viktig del i deras kultur och hade skapats utifran
de gréansdverskridande evenemang dar alla medarbetare fick léara ké&nna varandra. |
Dotterbolaget saknades denna familjdara anda och méanga av Elbolagets medarbetare hade
aldrig besokt det nuvarande huvudkontoret. Darmed kan det ténkas att gransbverskridande
gruppbildningsmekanismer i form av sociala aktiviteter kan skapa en kdnsa av gemenskap
dar alla arbetar under samma organisation. Det kan aven ledatill att informella grupper bildas
utbver de annars forutbestdmda arbetsgrupperna. Dessa grupper kan starka integrationen
mellan enheterna och sudda ut den upplevda gransdragningen. Aven nérheten till sin chef kan
skapa en kandla av delaktighet och att man l&ttare kan identifiera sig i de idéer som denne
formedlar.

Den forna "hjélten” (Elbolagets VD) hade en stor betydelse hos medarbetarna pa Elbol aget.
Denne tillskrevs manga karaktaristika vars egenskaper stod hogt pa medarbetarens
dagordning. Den familjara stamningen och det tydliga ledarskapet bara for att namna nagra,
var hjétens fortjanst. Dock sa ledde denna symbol ocksa till grupperingar da Dotterbolaget
inte delade denne hjélte. Det fanns déarmed ingen gemensam symbol eller hjéte som kunde
ena kollektivet utan nar Elbolaget sag situationen som svarhanterbar glorifierades hjalten och
levde vidare i deras forestallning som den " perfekte” ledaren. For att da skapa en gemensam
tillhorighet utifrdn samma symbol kan det underlattas om Elbolagets symbol bytts ut. Det kan
vara en ny ledargestalt, inte nbdvandigtvis VD:n, utan en person som karaktériseras av de
varderingar som medarbetarna kan ténkas identifiera sig med. En mellanchef som bjuder med
personalen pa en "pubrunda’ och skapar narhet med sina medarbetare eller en ledare med
tydlig policy att alla ska bli informerade samtidigt och darmed motverka rykten. Dessa
varderingar kan tankas vara |étta att identifiera sig med och dérmed underbygga skapandet av
en gemensam symbol som delas av bada lagren.

L edningen hade en tanke om det ” gemensamma bolaget” dar bada organisationerna fick soka
sina tjanster pa nytt och darmed pa forestdllningsplanet skapa en ny organisation.
Medarbetarna kunde da sldppa gamla forestallningar och forutfattade meningar nar de alla
blev del i ndgonting nytt samtidigt och med lika véarde. Detta kan vara vardefullt om det gors
med rétt och tidsriktig information och garantier att alla anstéllningar &r tryggade. Verkliga
forandringar méste ocksa genomfaoras, helst ska det skapas nya fenomen som bada parter kan
identifiera sig med pa ett enkelt sétt. Det & dock viktigt att ledningen har ordentlig kontroll
over kommunikationskanalerna innan de handlar med dessa forestallningar. Brister i
informationen eller ryktesspridning kan omintetgora hela processen och delaktigheten och
motivationen uteblir.

Idébarare & nyckelmedarbetare som maste finnas vid en organisationsbyggande process.
Genom kontakt med dem kan medarbetarna uppleva tillhérighet med organisationen. Det
viktiga & att informationen ar likriktad sa olika medarbetare far samma impulser, idéer och
varderingar oberoende av vem de pratar med. Framst & detta ledarnas roll men det vore inte
fel om medarbetare pa alla nivaer fungerade som idébarare. Genom att Oppet prata positivt om
framtiden och askadliggora de majligheter som finns for medarbetare och organisationens
utveckling kommer fler troligen att kénna just trygghet, férvantan och delaktighet.



6.2.6 Grupperingar

Gruppbildning &ar ett vanligt fenomen vid en integrationsprocess. Det & anledningen till att
grupperna bildas som &r viktig att ha klart for sig och varfor det finns incitament for att dessa
grupper ska vaxa sig starka. Yrkesidentiteten har mycket med detta att gora. | de flesta fall &ar
det sérprageln som & anledningen till att grupper blir starkare. Det finns ju ingen mening att
vara en grupp om gruppen inte skiljer sig fran andra grupper eller om medlemmarna inte kan
sokatillhorighet i gruppen. Déarfor forsoker grupper att skapa referenspunkter for att starka sin
egen karaktar, ibland genom att glorifiera sig sava eller att se ner pa andra grupper. Det kan
ocksa hjalpatill att synliggra andra grupper men kan ocksa gora dem till ett hot mot det egna
valstandet. Poangen & att vi genom att studera gruppkonstellationer kan se att grupper och
yrkesidentiteter kan sétta ordentliga kdppar i hjulen for Dotterbolagets utveckling. Detta
behover inte ens vara rationellt forsvarbart och kan &tgardas med information och fakta om
varfor forandringar behover ske. Att informera medarbetare och forklara varfor saker hander
paett tydligt sétt och i rétt tid verkar varatamligen sallsynt i dagens organisationer. Det géller
som ledare att ténka sig in i medarbetarens Situation for att forhindra rykten och
spekulationer.

Gruppkonflikter kan leda till tkade klyftor mellan grupperna. Det &r inte heller omgjligt att
det bara beror pa missforstand, forutfattade meningar eller ovilja eller misslyckande att
kommunicera med varandra. Dessutom kan gruppkonflikterna skapa ovilja att kommunicera
och detta &r ofta roten till missférstand i var fallstudie, men @ven mer generellt. Anledningen
till att problemen inte kan redas ut & oftast att det inte finns forum for kommunikation dar
grupperna kan tréffas. Detta beteende torde stérka den egna gruppidentiteten och forsvaga det
som gemensamt byggts upp till exempel delaktighet och gemensam tillhérighet. Aterigen kan
vi se vikten av att det finns forum for kontakt mellan grupperna férutom de officiella
strukturerna i organisationen. De sma informella grupperna &r oftast dar integrationen borjar
och dar missforstanden kan redas ut. Dessa & plattformar och fundament for de nya
organisationerna som vaxer upp efter ett foretagsforvarv och som mojliggér en Gppen
kommunikation mellan olika grupper.

Vi har sett att ett av de storsta hinder som star mellan organisationen och dess utveckling mot
de gemensamma méaen och en gemensam identitet & den egna personalen. Det har visats hur
"smapavarna' tillatits sitta kdppar i hjulen for utvecklingen och hur de pa ett effektivt sétt
hindrat kommunikationen nedét i hierarkin. De har kunnat véxa sig starka i sina egna kulturer
for att dessa aldrig tidigare brutits ned och slagits samman med 6vriga enheter. Det har helt
enkelt inte tidigare genomforts ndgon effektiv integration enheterna emellan. Eftersom dessa
mellanchefer inte integrerats i verksamhetens idéer tidigare kan detta ses som en tankbar
anledning till att utvecklingen nu hindras. Att Gppet ga emot beslut som fattats gemensamt har
ingen plats i en idéstyrd organisation eller ndgon annan organisation heller for den delen.
Detta leder bara till brister i kommunikationen och dlitningar mellan medarbetare och
organisationens Ovriga delar. Denna sorts agerande & olycklig och vad som & annu mer
tragiskt &r att det kommer fran medarbetare i maktpositioner.

En anledning till motstandet kan vara att "smdpavarna' inte blivit inforstddda med
nodvandigheten till férandringen. Darmed kan dessa ha utgjort ett motstand mot forandringen
och agerat "flaskhals’ genom att hdlla inne pa information eftersom de kant sig osakra infor
den nya organisationen. Givetvis hade hierarkin varit den basta kommunikationskanalen da
cheferna kan se till att informationen nér ala men sa lange "flaskhalsarna' existerar far
manads- och veckobreven duga. N&r ett bedut fattats maste chefer och medarbetare vidare
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hdlla sig till det beslutet och arbeta gemensamt for att utvecklingen ska fungera. De
meningsskiljaktigheter som uppkommer under diskussioner beslutsfattare emellan ska adrig
lamna diskussionsrtummet. Det géller att ha en gemensam front att presentera for
medarbetarna och inte bara till kunderna.

Om medarbetarna i organisationen har en enad ledning och enade chefer hgjs majligheterna
for en stark och gemensam organi sationsidentitet. Detta gar hand i hand med att chefer pa ala
nivéer maste forega med gott exempel for att arbetsviljan och moralen ska héllas uppe. Just
darfor & det kanske viktigt att fora fram férandringsbendgna medarbetare som &r lojala mot
organisationens idéer till chefspositioner med underordnade medarbetare. Cheferna borde
utdva positivt inflytande 6ver sina medarbetare i organisationens riktning istallet for att dppet
splittra organisationen och dess medarbetare.

Vi kunde se att anledningarna till "smapavarnas' beteende kanske hade att gora med trygghet
for deras egen del och att deras status kan sjunka vid en forandring. | sa fall & deras reaktion
rationell da de motsétter sig forandring. Detta fenomen kan dock inte accepteras, sarskilt inte
nar det galler mellanchefer som sitter pa en position dar de kan utGva negativt inflytande dver
manga andra medarbetare. Formodligen kan dessa reaktioner tonas ned om ledningen i forvég
informerar sa att de i efterhand slipper alla reaktioner som beror pa spekulationer och rykten
och da bara behover tampas med de "smapavar" som har rationella skal for sitt beteende.

Ett annat sétt att bryta den makt som "smadpavarna' nu utbvar ar att |&ta medarbetare tréffa
andra medarbetare. Dérigenom kan tidigare kraftfulla monster brytas och influenser kan tasin
fran andra hall an vanligt. Detta borde paverka ala medarbetare pa ett positivt sétt. Man l&r
sig ju sdledes att forsta de andra enheternas problem och egenheter och kanske darfor kanske
ser sina egna sidor i ett nytt ljus. D& & det kanske léttare att fa forstéelse for varfor andra
medarbetare beter sig som de gor.

6.2.7 Organisationsforandring

Den viktigaste dlutsatsen vi kan finna for att komma tillrdtta med regionalitetens problem &r
att skapa en processinriktad organisation dar samarbetet sker infor kunden i vardeskapande
processer till exempel kundteam eller projektteam. Det viktiga & att medarbetarna inte bara
samarbetar inom yrkesgranserna i organisationen utan att medarbetare blandas utifran de
onskemal som marknaden har. Idén om att enheterna ska fanga upp varandras affarer tycker vi
ar ett utmérkt sitt att komma varandra ndrmre och lara kénna varandra béttre Over
yrkesgranserna. De informella grupper som bildas kommer att vara grunden for den
fullsténdiga integrationen for organisationen. "Smapavarnas' makt kommer formodligen att
minska i styrka da greppet om den egna personalen avtar genom konstellationerna av team.
Influenser fran andra medarbetare kan ocksa arbeta for att luckra upp de gamla
problemtyngda strukturerna.

Forandringen bor ses som en standig process. Utveckling bor vara ett nyckelord i
vérderingarna och ledningen bor pa olika sétt uppmana forandring bland medarbetarna.
Organi sationsidentiteten & en sddan sak som standigt forandras, forstarks eller forsvagas. Den
andras i takt med att medarbetare byts ut och utveckling av idéer eller ledarskap. Det &
formodligen en forutsattning att veta detta om identiteten ska kunna bli ett fenomen som ska
bli anvandbart fér organisationen. Detta & nagot som gor det mer konkret och sdledes kan
forestallningen uppkomma om att organisationsidentiteten gér att paverka den om det &r en
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svar och trég process som ledningen inte ska rékna med och ta for givet. Bara att mojligheten
finns dér borde dka de forestdliningsmassiga grunderna for hur medarbetarna och ledningen
ska forhdlla sig till identiteten. Om forandringarna kan ske successivt genom diskussion och
genom interaktion mellan medarbetare kommer man att |éra sig att leva med forandringen
som en standigt pagaende process. Utan den forblir organisationen ofdrandrad och kommer
att bli omsprungen av marknaden. Foérandringar kommer ocksa att bli 1&ttare om de tilléts gro
fram i ett ldngsamt tempo pa initiativ av medarbetarna salva. De kommer galva att inse
nodvandigheten av fordndring och andra sitt beteende for att gemensamt utveckla
organisationen i rétt riktning.

6.2.8 Farhagor

Det som ledningen bér se upp med gallande identitet & att den kan vara ett hinder for
integration. Elbolagets medarbetares benégenhet att se tillbakartill det gamla som négot béttre
an vad de har idag kan vara ett farligt monster om deras tillhdrighet & hos det gamla
foretaget. Darfor & det viktigt att gora dessa medarbetare nojda sa att de trivs lika bra i det
foretag de nu arbetar for. Det far dock inte ske pa bekostnad av nagon annan grupp da
misstéanksamheten dem emellan da kommer att 6ka.

Dessutom kan samarbetet forsamras genom att den ena sidan har en stark tillhorighet. Vi
anser dock att bada parterna kan dra fordel av detta da de starka strukturerna kanske kan
overforas pa det andra bolaget s att en gemensam idébas uppstar. Detta bor vara sérskilt
gdlande nar framgang kan hérledas till varderingar och idéer. Denna anpassning anser vi
dock bor goras gemensamt mellan bolagen sa alla har rétt att géra sin rost hord.

6.2.9 En gemensam organisation

Slutligen &r det av yttersta vikt att vi aterigen poangterar att det & ledningens och chefernas
ansvar att se till att de gemensamma varderingar och idéer som byggts upp dterfdljs av
medarbetare och andra chefer i organisationen. Alvesson & Bjdrkman (1992) séger att nér det
gdler att uppna gemensamma mal & det viktigt att anvanda sig av organisationsidentiteten
som ett medel for riktning och konfliktreduktion. Identiteten bor hér ses som ett dvergripande
riktméarke for hur organisationen ska orienteras och hdlla samman de forestallningar som
bygger klara granser for organisationen mot omvarlden. Allt motstand som visas mot tagna
beslut maste sdledes stévjas. Varderingarna och idéerna far garna diskuteras och detta bor
ocksa uppmanas, om inte annars sa for att visa att ledningen och organisationen altid &r
oppna for forandringar. Detta budskap borde vara nyttigt for medarbetarna da de ser att
ledningens utsagor stdmmer dverens med deras handling. Detta skapar forhoppningsvis tillit
och respekt och borde darigenom Oka organisationens attraktionskraft. Har kunde vi
presentera exemplet med platsannonsen som synliggdr de fordelar och nackdelar ett visst
beteende kan medfdra. Detta visar 0ss betydelsen av en enad ledning och enade medarbetare.
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6.3 Framtida forskning

Vi har i studien utgétt ifran det forvarvade foretagets perspektiv och hur dess medarbetare har
identifierat sig i den nya organisationen. Nagot som dock framkom under studien var att det
forvarvande foretagets medarbetare inte var lika forberedda pa integrationen som Elbol agets.
Denna malgrupp tror vi manga ganger gléms bort da det kan anses vara savklart att dessa
medarbetare kdnner delaktighet i forandringen. Kanske & det inte altid galvklart att dessa
vakomnar sina nya arbetskamrater med 6ppna armar. Det hade dérmed varit intressant att se
hur det forvéarvande foretagets medarbetare uppfattar situationen och hur deras delaktighet kan
stérkas for att underlatta en integrationsprocess.
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7.3 Respondenter

Dotterbolagets VD (Dotterbol aget)
Elbolagets VD (Tidigare Elbolaget)
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Forsaljningsdirektoren (Tidigare Elbol aget)
Innesdljare (Tidigare Elbolaget)
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Regionchefen (Tidigare Kylbolaget forvarvades av Dotterbol aget)

I nledande kontaktsamtal

Forsaljningschefen (Tidigare Elbolaget)
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8 BILAGOR

8.1 Intervjumall Elbolagets VD samt Dotterbolagets VD

Bakgrund

1. Vad har du for bakgrund? Hur kom du till denna position?

2. Vilkavar dina huvudsakliga arbetsuppgifter under integrationen? Vad hade du for direktiv
fran hogre instans?

I ntegrationspr ocessen

3. Vad sadestill medarbetarna infér uppkopet?

4. Vilkenroll skulle Elbolaget fai Dotterbolaget?

5. Kan du beskriva handel seforloppet under uppkopet och integrationsprocessen? Vad var
syftet med uppkopet?

6. Fanns det ndgon handlingsplan for integrationsprocessen?

7. Hur var du delaktig i integrationsprocessen? Vilken roll hade du? Vem var mer
inblandad?

8. Hur upplevde du integrationsprocessen, hur tror ni medarbetarna upplevde det?, var den
problematisk eller gick det friktionsfritt? Fanns dar nagot motstand? Upplevde ni att det
fanns nagon oro fran medarbetarna? Forekom rykten? | safall hur hanterades dessa
problem?

9. Vad gjordes aktivt for att integrera deras verksamhet och medarbetare?

10. Vad uppl evdes som svarast i integrationen?

11. Har du nagra andra kommentarer angéende integrationen?

L edar skap

12. Fanns dar nagra upplevda skillnader i arbetssétt, hierarki, struktur och ledning mellan
foretagen? Fanns dar nagra funderingar/krockar mellan finskt/svenskt arbetssétt?

13. Vad anser du vara det viktigaste att (som ledare) téanka pa under en integrationsprocess
som denna?

14. Anvander du dig av négra ledningsfilosofier/motton, vilka?

15. Hur anser du att man bor engagera och motivera medarbetare i dennatyp av situationer?

16. Vad anser du om att leda denna typ av forandringar med en grupp?

17. Hur fungerade samarbetet mellan dig och VVd:n fran Elbolaget/Dotterbolaget? VVad var for-
och nackdelar med att tva stycken ledde forandringsprocessen?

18. Hur anser du att beslut bor ndsi dennatyp av situationer?

Identitet

19. Finns dér tydliga uttalade varderingar om vad Dotterbolaget star for?

20. Fanns det nagra skillnader i varderingar mellan de olika foretagen? | safall hur gick detta
tillvaga for att férmedla en gemensam bild till medarbetaren?

21. Kandes det som dér fanns olika grupperingar mellan medarbetarna under integrationen?

22. Fanns dér nagra tankar om hur man skulle kunna fa gemensamma varderingar i
organisationen? Gjordes det nagot for att medarbetare fran det uppkopta foretaget skulle
kanna delaktighet?
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Kommunikation

23. Hur kommuni cerades Dotterbol agets varderingar/mal ut till de nya medarbetarna? Hur
fick de anstdlldainformation om hur integrationen skulle ga tillvaga? Under
integrationen? Upplevdes nagon typ av oro bland medarbetare?

24. Hur kommunicerade ni med Elbolagets medarbetare?

25. Finns det nagon policy angdende information till medarbetare vid forandringar av
verksamheten?

26. Vilken pragel satte du pa foretaget?

27. Skulle ndgonting ha kunnat géras annorlunda géllande integrationen?

28. Hur kom det sig att ni slutade pa Dotterbolaget?

8.2 Intervjumall 6vriga respondenter

Bakgrund
1. Vad arbetar du med och hur léange har du arbetat inom Elbolaget? Har du samma
arbetsuppgifter nu som tidigare?

Beskrivning av integr ationspr ocessen

2. Vad saledningen till medarbetarna infor uppkopet? Och hur informerades Ni?
(Personalmate, veckoblad etc.) Fanns dar nagon handlingsplan med datum och detaljer
over hur integrationen skulle ga tillvaga?

3. Fick ni en arbetsbeskrivning pa er nyatjanst inom Dotterbolaget?

4. Kandeni Er vél forberedainfor integrationen? Om inte varfér? Fanns dar nagot som
var oklart med vad som skulle hdnda med Er och foretaget i stort? Var folk radda for
att forlora jobben?

5. Hur var stamningen bland medarbetarna? Fanns dar nagon oro for vad som skulle
hénda? Hur gick " snacket pa golvet” ? Fanns dér nagot motstand och i safall varfor?

6. Hur blev Ni bemdta av Dotterbol agets medarbetare och ledning?

7. Kande du dig delaktig under integrationsprocessen? Hur forsokte ledningen integrera
er i detta arbete?

8. Varfor tror ni att Elbolaget blev uppkopt och i safall varfor Dotterbol aget?

Kulturella skillnader

9. Vilkaskillnader finns dar mellan Elbolaget och Dotterbolaget, arbetssétt, struktur och
hur medarbetarna blir omhandertagna?

10. Upplever du att dar finns nagra skillnader i arbetssétt mellan foretagen? | safall hur
forsokte ledningen 6verbrygga dessa skillnader?

11. Hur ser du pa att Dotterbolaget ar finskt, har detta haft nagon betydel se?

12. Kanner du att dér finns stérre mojligheter inom Dotterbolaget jmf med tidigare?
(karridr, utlandstjanst etc.)

L edar skap
13. Upplevde Ni att ledningen drog & samma hall, eller fanns dar svarigheter med att ha
dubbel ledaning? Hur tycker du att man borde ha gjort?
14. Vad ansag ni och 6vriga medarbetare om den ledning som skétte integrationen?
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15. Anser du att nagot borde ha gjorts annorlunda?

16. Vad gjorde ledningen for att integrera er med Dotterbol aget?

17. Vad gor ledningen for att starka gemenskapen? (forekommer nagra sociala
evenemang)

18. Ar du 6verens med hur ledningen styr foretaget?

19. Var vander du dig om du har ndgot problem som inte direkt gar att |6sa?

Identitet

20. Hur var din uppfattning om Dotterbolaget infor integrationen och hur tror du den
allmanna bilden var? Skiljer den sig idag?

21. Skiljer sig foretagsandan mellan foretagen? Finns déar ndgra varderingar som extra
viktiga, skiljer sig detta fran tidigare?

22. Finns dar grupperingar inom Dotterbolaget? | sdfall vad tror du detta beror pa och
utgjorde detta nagot problem under integrationen?

23. Det har gétt drygt tre ar sedan sen Elbolaget blev uppkopt. Hur ser situationen ut idag?

Kommunikation

24. Vem var det som informerade er under integrationen, Elbolagets VD eller
Dotterbolagets? Och tyckte du att informationen rackte for att man skulle veta vad
som skulle handa?

25. Gav ledningen Er nagra garantier dvs. |6ften, i sdfall om vad och hdlls dessa? Fanns
dér nagot som var oklart med integrationsprocessen?

26. Férekom rykten bland medarbetare?

27. Kande Ni att Elbolaget blev integrerat med Dotterbolaget?



