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Manga strategiska forandringsprocesser lyckas inte uppnas
sinamal. Nér ett foretag standigt utsatts for olika
strategiska foréndringar och omstruktureringar leder det till
att individerna som fOretaget och organisationen bestar av
standigt stallsinfor nya arbetsforhallanden och
arbetsuppgifter. Det finns fa teoretiska bidrag som
fokuserar pa hur en férandringsprocess innehallande
exempelvis bade uppkop, Joint Venture och Outsourcing
paverkar en organisation och dess medarbetare. Vi vill se
hur alla forandringar som ett foretag genomgar inverkar pa
foretaget i allmanhet och pa den ménskliga faktorn i
synnerhet. Var problemformulering & ” Hur paverkas en
organisation och dess individer vid ett genomgaende av
flera komplexa strategiska for&ndringsprocesser som vavs

ini varandra’ ?
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Syftet med var uppsats & att understka och analysera hur
processen av flera strategiska forandringar hos féretag
paverkar personden under och efter forandringarna pa
dessa multipla nivaer.

Vi har wvat at anvanda oss av  kvaitatv
undersokningsmetod eftersom kontexten, Gppenheten for
nya aspekter och en okad forstdelse ar av stor vikt i var
undersokning.

Anledningen till att varfor sh manga kombinationer av
sammangaenden misslyckas beror pa att sammangéenden
ar i behov av rigordsa och omfattande anstrangningar fore,
under och efter forloppet. Oftaignoreras dessa behov
och/éller far intetillrackligt stort utrymme.

De flesta studier av strategiska forandringsprocesser i form
av sammangaenden organisationer emellan fokuserar
endast pa en sammangaendeprocess i taget och det finnsfa
studier som dver huvud taget beaktar flera processer i f6ljd.
Dessutom verkar det varamer regel 8n undantag att den
manskliga faktorn gloms bort eller i dlafal inte tas hansyn
till i tillrackligt stor grad.

" En lank ar inte starkare &n dess svagaste lank” ségs det
och detta stammer val 6verens med den hermeneutiska
cirkeln. En del kan endast forstdsi samband med helheten.
Om flera komplexa strategiska férandringar vavsini
varandra och det endast fokuseras paen del av
forandringarna, kan man inte forsta helheten. Det vill siga
hur flera strategiska forandringar i foljd paverkar
organisationen och dess individer.
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When an organization goes through alot of strategic
changes and reorganizations it leads to a challenging
environment for the organization as well asits employees.
There are not enough theories that focus on how a process
that for example includes both Joint Venture and
Outsourcing and acquisitions effects the organization and
the employees. Our problem is*“How do an organization
and its employees react on a process that includes several
strategic changesin araw”?

Our purpose is to examine and analyze how the process of
several strategic changes impact organizations both during
and after the change.

We have chosen to use a qualitative research method
because the context and the openness are important aspects
in our research.



Conclusions:

Many strategic alliances fail to achieve their financial and
strategic objectives. Strategic alliances are mismanaged in
the way that they are not sufficiently implemented and
therefore they produce disappointing results. The nature of
the combination process runs counter to the requirements of
rigorous research and efforts to help the human resource to
interact with the new environment and structure. The
challenges concern key analyses like clarifying and bring
into focus the different organizational cultures and
establishing the desired relationship between the
companies. The Human Resource challenge cover actions
required to understand the mindsets that people bring with
them and devel op over the course of a combination.
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1 Inledning

Detta kapitel bestar av en problemdiskussion som ger |asaren en idé om bakgrunden till
arbetet. Detta for att |1asaren ska fa en grundlaggande forstaelse for problemet som
arbetet kommer att behandla. Vidare kommer vi dven att redogora for vart syfte, vara
avgransningar och uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Introduktion

Strategiskaforandringar i olikaforetag & vanligai dagens globaliserade
konkurrensklimat med sténdigt 6kande teknikutveckling och férhdjda kompetenskrav.
Forandringarna sker for det mesta genom en process som innefattar manga olika steg.
Risken &r stor att steg och bakomliggande faktorer missas om enbart den senaste
forandringen tas i beaktning. Flera steg och flera nivaer &r inblandade, vilka maste tas
hansyn till for att man skall forsta hela den strategiska forandringen och déarmed sluta den
hermeneutiska cirkeln *.

Forstael se for helheten och den senaste eller storsta forandringen nas endast genom att
man forstér och ser delarna. Bertrd personals forstael se for de strategiska férandringarna
som de och deras organisation utsétts for & av yttersta vikt for att de skall kunna anpassa
sig till férandringen och aktivt arbeta och deltai férandringsprocesserna.

D& organisationer genomgdr strategiska forandringar & den manskliga faktorn av stor
betydelse. Nar foretag far nya namn och férnyat agarskap hamnar kontrollen 6ver hela
arbetsstyrkor i nya hénder. Foretagsloggor blir omgjorda och uppfraschade,

organi sationsstrukturen gors om, administration och managementstil andras. System,
procedurer och symboler som indikerar foretagets identitet forandras och personalens och
medarbetarnas forutséttningar andras. P& senare & har uppméarksamheten pa den

1 Alvesson M. & Skéldberg K. , (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
2 Sandberg J. & Taragama A., (1998) Ledning och forstaelse Ett kompetensperspektiv pa organisationer



manskliga faktorn blivit strre och storre och vikten av att medvetenhet och fokus riktas
mot integrationen av manniskor har ckat dramatiskt. Nu for tiden, jamfort med for nagot
decennium sedan, 14ggs det ner mer resurser och tid pa att forsoka hantera och ta hansyn
till de individer som genomgdr strategiska forandringsprocesser och anstrangningar gors
for att lyckas skapa en ny och kollektiv féretagskultur i den nya féretagskonstellationen.
Vagen dit & dock fortfarande 1ang, da en av huvudanledningarnatill misslyckade
strategiska férandringar och sammangaendeprocesser mellan organisationer manga
ganger &r just att man intei tillfredstéllande grad beaktat och tagit hansyn till den
komplexa och viktiga resurs som den manskliga faktorn utgér i dessa sammanhang.®

1.2 Bakgrund

| dagens harda och komplexa affarsklimat utsétts och genomfor foretag standigt

strategiska forandringar av sina verksamheter. Detta for att foretaget skall kunna hénga
med i de snabba svangar som rader pA marknaden och behalla sin konkurrenskraftighet.
Det finns en uppsg 6 av olika strategiska forandringar som; uppkop, sammanslagningar,
Joint Venture, Outsourcing och andraformer av allianser. Dessa olika konfigurationer av
samarbeten mellan foretag har ofta syftet att ledatill tillvéxt men kan aven i vissafall
ledatill nedskérningar av en viss produktionsenhet. Dessa nedskarningar leder till
effektivisering av foretagets verksamhet som helhet genom att foretaget fokuserar paen
viss k&rnverksamhet.

Ett misslyckat integrerande och kostnaden av kulturkrockar kan ledatill en total forlust
av upp till 25-30 procent av foretagets maojliga prestation. Upp emot 81 procent av
misslyckade sammangaenden beror pa oklara och ombytliga relationer pa den nya
arbetsplatsen.*

| de olika varianterna av samarbeten mellan organisationer blir naturligtvis ménniskorna
som arbetar inom de olika organi sationerna paverkade. Det finns en hel del teorier
angaende de olika strategiska forandringar som ett foretag kan utsattas for. Dessa teorier

3 Cartwright S. - C Cooper. (1996) Managing Mergers Acquisitions & Strategic Alliances — Integrating people and cultures



behandlar vad just den specifikaformen av strategisk forandring innebér, dvs. teorierna
forklarar till exempel vad en Joint Venture & for ndgot. Teoriernaforklarar vad som &r
malet med forandringen men baratill viss del hur foretagets anstallda paverkas av att
deras foretag genomgar en omstrukturering. Sarskilt pa senare ar har uppmarksamheten
for den manskliga faktorn och hur denna bor beaktas Okat. Det & svarare att finna fakta
och teorier om hur den manskliga faktorn paverkas daforetag genomgar en rad
strategiska forandringar. Hur hanterar ett foretag och dess medarbetare ett genomgaende
av flera komplexa forandringsprocesser som vavsin i varandra? Hur kan foretaget forsta
personal aspekter i ett sddant sammanhang? Nufortiden &r det alltmer vanligt att
organisationer under sin livstid genomgar fler och fler strategiska forandringsprocesser.
Det ar darfor viktigt att belysa hur dessa processer paverkar de berérda ménniskorna

inom organisationen.

1.3 Problemdiskussion

Nér ett foretag standigt utsétts for olika strategi ska forandringar och omstruktureringar
leder det till att individerna som foretaget och organisationen bestar av standigt stélls
infor nya arbetsforhallanden och arbetsuppgifter. Det finns fa teoretiska bidrag som
fokuserar pa hur en forandringsprocess innehdllande exempel vis bade uppkop, Joint
Venture och Outsourcing paverkar en organisation och dess medarbetare. Vi vill se hur
alla forandringar som ett foretag genomgar inverkar paforetaget i allménhet och paden
manskliga faktorn i synnerhet. Var problemformulering & ” Hur paverkas en
organisation och dess individer vid ett genomgaende av flera komplexa strategiska

forandringsprocesser somvavsini varandra” ?

1.4 Manskliga faktorn

Den manskliga faktorn, utgor de manniskor som utsétts for samt genomfor och paverkar
processerna. Den manskliga faktorn utgor en oerhort central del vid strategiska

4 Cartwright S. - C Cooper., (1996) Managing Mergers Acquisitions & Strategic Alliances — Integrating people and cultures



forandringsprocesser da den fungerar som sava en viktig resurs som en kritisk och
svarhanterlig faktor i dessa sammanhang. Den manskliga resursen &r i jamforelse med
andramer synliga och konkreta resurser svar att fa grepp om samt att séttatillrackligt
hogt varde pa. Det faller sig naturligt att den méanskliga faktorn och dess centralaroll
hamnar i skymundan da den & sa svér att definiera, samtidigt vore det naturliga att denna
resurs hogt premierades i arbetsprocessen av den strategiska forandri ngsprocessen.
Framfor allt i defall dadet ror sig om forandringsprocesser pa multipla nivaer, eftersom
den ménskliga faktorn i dessa fall under lang tid genomgar pafrestande
arbetsforandringar. Vi har valt att 1&gga vikten vid den ménskliga faktorn och vill genom
hela uppsatsen poéngtera och lyftafram dennai ljuset.

1.5 Syfte

Vi vill utreda hur de komplexa och mangfaldiga utbytesprocesserna har forflutit mellan
foretagen Diligentia, Skandia Liv (senare Skandia Fastighet AB) och Jones Lang LaSalle,
vad de har resulterat i och hur de har paverkat de berdrda manniskorna inom
organisationerna. Vi vill understka processernas gang och hur de har influerat de nya
organisationsstrukturerna och arbetssétten men framfor allt vad de har haft for inverkan
pa individerna inom organisationerna. Syftet med var uppsats ar att understka och
analysera hur processen av flera strategiska forandringar hos foretag paverkar
personalen under och efter forandringarna pa dessa multipla nivaer.

Uppsatsen kan vara av intresse for dem som studerar organisationsteori och den personal
samt de organi satoriska 6verhuvuden som star infor strategiska forandringar.

1.6 Avgransning

Tillganglig litteratur behandlar oftast strategiska féréndringar som enskilda
forandringsprocesser och konsekvenserna av dessa, och beaktar inte multipla
forandringar. Ofta sker forandringsprocesser i fleraolikaled och pafleranivéer. Vi har
behandlat de strategiska forandringar som berort vara aktuella foretag.



En strategisk forandringsprocess pa multipla nivaer far manga konsekvenser, savél
finansiella som lagliga, men framfor allt inverkar en sddan forandringsprocess starkt pa
de manniskor som den ber¢r. Vi har i var undersokning avgransat osstill att undersoka
vad for konsekvenser forandringarna har pa den manskliga faktorn. Vidare har vi varit
tvungna att avgransa osstill de konsekvenser som ror individen pa det kulturella,
interpersonella och personliga planet. Det finns naturligtvis en mangd andra aspekter som
rér psykologin hos manniskan men vi har inte granskat dessa.

Den gemensamma namnaren for alavara avgransningar &r att vi fokuserat paindividerna
och hur deras forstael se fér vad som hént och skett genom forandringsprocesserna har
paverkat utfall och konsekvenser. Naturligtvis hade allting kunnat géras mera grundligt
och ytterligare information kunnat behandlas, men med givna resurser for var uppsats har
vi fatt avgransa oss enligt ovan.



1.7 Disposition

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Inledning
| det inledande kapitlet behandlas och definieras bakgrund, problem, syfte
och avgransning till vart amnesval.

Metod
Allmanna metodteorier beskrivs och de metoder som vi vat att anvanda
presenteras.

Empiri
Presentation av undersokningens empiri, dvs. de undersokningar som vi
giort ute pa fatet samt en beskrivning av vért fallforetag, Jones Lang
LaSalle.

Teori
Sammanstéllning av relevant litteratur och vésentliga teorier som utgér en
grund att sta pd, for att uppna en okad forstael se angdende problemomrédet.

Analys av empiri och teori
Teori och empiri analyseras for att skapa en Okad forstaelse kring vart
behandlade problem.

Yutsats
Slutsatser



2 Metod

Metodkapitlet kommer att forklara och behandla fragor som ber6r trovardigheteni
arbetet samt hur vi har valt att ga till vaga nar vi har utfort var undersokning. Vi kommer
att beskriva olika metodteorier och vilka/vilken vi har tillampat pa vart fall.

2.1 Litteraturval

For att faforstaelse for det specifika fall som vi valt att understka borjade vi med att soka
passande litteratur kopplad till omradet. Vi studerade litteratur om sammangaende
foretag, Joint Venture, Outsourcingsteorier, fusioner, alianser, annan organisations- och
beteendevetenskaplig litteratur och savidare. Till en borjan fokuserade vi pa de bocker
som vi fann paomradet. N&r vi var inlasta pa detta omfattande organisatoriska omrade
sokte vi oss vidare till vetenskapliga journaler och artiklar for att fa en mer specifik och
djup kunskap, som vi kunde anvanda vid undersokningen av vart specifikafall.

2.2 Kvalitativ metod

Med begransade resurser med avseende pa bade tid och pengar, har vi valt att tilldela vara
tillgangliga medel till foretaget Jones Lang LaSalle. Inom Jones Lang LaSalle valde vi att
avgransa var undersokningsenhet till kontoret i Malmo. Vi har tagit med de stérre

handel serna som har berdrt utvecklingen av foretaget i Sverige.

Med Jones Lang LaSalle som utgangspunkt, anser vi att forskningen inte &r tillrackligt
bred inom den kombination av forandringar som vart fall inneburit. Vi gjorde en empirisk
studie for att angripa den foreteelse vi ville studera. Den empiriska studien spelar en stor
roll davi besvarar den fragestalining som vi har formulerat.



Kvalitativ understkningsmetod skiljer sig fran kvantitativ undersokningsmetod genom att
den kvalitativa metoden gor det mgjligt att angripa annen som normalt & mindre
tillgangliga. Metoden ger undersokaren en kanda for kontexten genom detaljerade
beskrivningar av organisationens struktur och hur den upplevs. Undersokningen &r dppen
och engagerad i det speciella observationsfallet och ger béttre empati for processer som
pagdr inom organi sationen.

Kvantitativ undersbkningsmetod tenderar ofta att inte fokusera p& kontexten.” Kvalitativ
undersokningsmetod daremot koncentrerar sig pa individen och hur individen uppfattar
sin omvérld. Situationen och kontexten har en avgorande roll ndr det géller hur individen
uppfattar sin omvérld. Malet med kvalitativ undersokningsmetod &r att 6ka forstael sen for
organisationen. Vid anvandande av kvalitativ undersokningsmetod efterstravas aven en
Oppenhet infor nya inriktningar och aspekter som kommer fram under undersokningens

géang.

Vi har valt att anvénda oss av kvalitativ undersokningsmetod eftersom kontexten,
oppenheten for nya aspekter och en okad forstéelse ar av stor vikt i var undersokning.
Kvalitativ undersokningsmetod ger oss en uppfattning av att man erhdler informationen
genom organisationens egna och naturliga sprak.® Undersokningsmetoden hjalper till att
identifiera viktiga objekt och omraden som & nodvandiga for att kunna angripa
problemformuleringen. Dérefter kan man jobba vidare med en alternativ metod.

En dd av den kvalitativa undersokningsmetoden utgérs av intervjuer som genomfors for
att f& en mer detaljerad forstaelse for individers beteende, tankar och kanslor. Om man
anvander sig enbart av en kvantitativ metod finns risken att mycket information gar
forlorad pa grund av att man inte angriper problemet tillrackligt djupt. Forstéelsen for
varfor en del frégor & extrarelevanta respektive irrelevantai intervjun minskar.’

5 Bryman, Alan (1995) Research methods and organization studies
6 Bryman, Alan (1995) Research methods and organization studies
7 Holme och Krohn-Solvang (2001) Forskningsmetodik



2.2.1 Hermeneutik

Hermeneutik innebér texttolkning och har tva huvudinriktningar; den objektiverande
skolan och den aletiska inriktningen. Den objektiverande hermeneutiken utgors av
grundtanken att betydelsen hos en del av ett objekt endast kan forstds om den sitts i
samband med helheten av objektet, det vill sdga den hermeneutiska cirkeln.®

Helhet

Del
Den aetiska hermeneutiken foresprékar en annan cirkel, den mellan forforstaelse och
forstdelse.’

Forstéelse

For-forstaelse

Representanter frén bada riktningar anser att bade den objektiverande och den aetiska
hermeneutiken kompletterar varandra och den ena utesluter darfor inte den andre. Vid en
hermeneutisk process bor anvanda sig av bada riktningarna for att vara heltackande. Det
innebar att man ror sig kretsformigt runt problemet och p& s vis tacker in alavinklar.*

8 Alvesson M. - Skoldberg K., (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
9 Alvesson M. - Skdldberg K., (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
10 Alvesson M. - Skéldberg K., (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod

10



Helhet

For- \

. o ____ DIALOG __ rius

forstael MED TEXT Forstaelse
D€l

Fordomar och forforstael se maste alltid beaktas da dessa alltid paverkar synen pa det som
studeras. Aven om mélet & att vara objektiv & det i princip omdjligt att frigora sig frén
sina subjektiva referensramar. Sdledes kommer forforstaelsen, vilken grundar sig bland
annat pa utbildningsbakgrunden, gora att man som undersokare egentligen aldrig kan
vara helt objektiv.™

Vér undersokning praglas av det hermeneutiska synsattet. Detta eftersom vi i var studie
arbetar genom att observera, beskriva, tolka och forsoka forsta. Att vi till viss del &r
subjektiva &r inte enbart daligt utan &r i enlighet med den hermeneutiska forskningen, dar
subjektiviteten utgor en grundléggande faktor.

Genom var forforstaelse for sdva teori som empiri har vi bildat oss en uppfattning av
omradet. Tolkningsprocessen beskrivs av den sa kallade hermeneutiska spiralen som en
framéatskridande dialog dér de nérvarande successivt forandrar sin dmsesidiga forstael se.
Under dialogens gang andras de narvarandes forstéelse for varandra och eventuella
fordomar kan elimineras.’? F& av v&a ursprungliga antaganden i understkningen har
visat sig vara ogrundade. Vi har under var arbetsprocess utvecklat var problemstéining
och vart syfte, allt eftersom var insikt i omradet har blivit storre.

2.2.2 Induktion, deduktion och abduktion

Induktion innebar att man med utgangspunkt i empirin skaffar sig generell kunskap om

11 Holme, | M. - Solvang, B. K. (2000) Forskningsmetodik
12 Andersson |..., (1998) Den uppenbara verkligheten val av vetenskaplig metod

11



teorin. En induktiv ansats kan utga fran en mangd fall och havda att ett samband som
observeratsi samtligaav dessafall ocksd ar generellt giltigt."® Teorin kan styrkas,
forkastas eller utvecklas med hjélp av de resultat som empirin medfor'®. Vid induktion
kan man inte fa fram mer &n vad som faktiskt observerats. Nackdelarna med en induktiv
ansats & att den inte genererar nagon teori utan bara empiriska summeringar.

En deduktiv ansats utgdr i motsats till den induktiva ansatsen fran en generell regel. Vid
anvandandet av en deduktiv ansats hdvdar man att den generella regeln forklarar ett visst
specifikt fall. Den deduktiva ansatsen antar att den generella regeln alltid géller aven om
sa inte ar falet. Alvesson och Skoldberg skriver i sin bok Tolkning och Reflektion
Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod att den deduktiva ansatsen egentligen inte
forklarar nagot, utan undviker snarare att forklara ndgot genom ett auktoritart fasts dende.
Vidare beskriver Alvesson et a att ansatsen har en brist pa underliggande monster och
tendenser, vilket gor modellen platt och pa gransen till intetsagande. Ytterligare svaghet
med deduktion & att man inte har ndgot att harleda ifr8n.*> Den deduktiva ansatsen och
dess slutsats f6ljer enbart det som redan finns i utgangspunkterna.

Abduktion innebér att ett enskilt fall tolkas med ett eventuel It hypotetiskt Gvergripande
monster som forklarar fallet i fréga. Tolkningen bor bestyrkas genom nyaiakttagel ser.
Metoden & en slags kombination av den induktiva och den deduktiva ansatsen, men
tillfor utéver dessa ansatser &ven nyamoment. Under processens gang utvecklas och
forfinas det empiriska tillampningsomradet och teorin vilket betyder att man skapar en
béttre forstael se for det som studeras. Abduktionen utgér liksom induktionen fran
empiriska fakta men avvisar inte teoretiska forforestalIningar. Analysen av empirin kan
kombineras med studier av tidigare teori i litteraturen, d& som en inspirationskalla och for
att upptacka monster som ger forstaelse. Basen for abduktion bestér pa sa sétt av redan
tolkad empiri och inte enbart av bearbetning av réfakta. Detta gor att man inte behGver
undvika induktiva och deduktiva ansatser, de kan snarare ses som ett led av
abduktionen.’®

13 Alvesson M. - Skéldberg K., (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
14 Holme, | M. - Solvang, B. K., (2000) Forskningsmetodik

15 Alvesson M. - Skéldberg K., (1994) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
16 Alvesson M. - Skéldberg K., (1998) Tolkning och reflektion Vetenskapsfilosofi och kvalitativ metod
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Alladetre ansatserna bygger i princip pa sammadelar. Det som skiljer dem tydligast &t
ar i vilken ordning som de anvander sig av delarnateori, empiri och resultat.

Deduktion I nduktion Abduktion
1. Teori 1. Empiri 1. Resultat
2. Empiri 2. Resultat 2. Teori

3. Resultat 3. Teori 3. Empiri

Den centrala 6nskan i varje vetenskapligt arbete &r att utveckla en béttre och bredare
uppfattning och forstéelse for det man studerar. | vart arbetssétt har vi varit 6ppna for
olika teorier samt Oppna for att andra varatidigare forestélIningar. Vi har anvant oss av
den abduktiva ansatsen i arbetet med uppsatsen.

2.3 Fallstudie

Vid undersokningar av sociala system &r fallstudier mycket vanligt. Empiriska fallstudier
av organisationer utfors vanligtvis som faltstudier, séllan kan man utfora de
organisatoriska fallstudierna experimentellt. Nar man vill studera, beskriva och férklara
det som forsiggar inom, utanfor och emellan organisationer i deras befintliga kontext,
behover man arbeta med flera faktorer och variabler samtidigt. Detta eftersom grénsen
mellan det som studeras och det sammanhang i vilket det ingar, inte & salvklart. Detta
kallas for att arbeta med en multifaktoriell design. | de flestafall & man tvungen att
reducera antal et undersokningsenheter for att kunna hantera hela undersotkni ngsprocessen
bé&de kunskapsmassigt och resursmassigt.>’ En fallstudie kan innehalla bade kvantitativa
och kvalitativa metoder. | vart fall & endast den kvalitativa metoden aktuell inom
fallstudien eftersom vi inte anvant oss av vare sig enkatundersokningar eller andra
kvantitativa metoder. Vi har inte lagt storre vikt vid att beskrivavart fall genom de
uppgifter som finns om foretaget genom produktivitetstal, omsattning eller
storleksjamforelser, det vill siga kvantitativa data. Var primérafokus ligger hos de
anstdllda och deras perspektiv pa sin arbetssituation och pa organisationen. Analysen av
falstudien kommer darfor fargas av de anstéllda och deras perspektiv pa foretaget.

17 Andersson |.., (1998) Den uppenbara verkligheten val av vetenskaplig metod

13



2.3.1 Enskild fallstudie

Vi har utfort en enskild fallstudie, det vill sdga att vi endast har undersokt en
organisation, Jones Lang LaSalle, paen plats. Vart fall representerar en kombination av,
mer eller mindre kénda, héandel ser som tidigare inte studerats under dessa
omstandigheter.'® Nackdelarnamed att utféra en enskild fallstudie &r att det & mest
situationsspecifika kunskaper man kommer fram till och inte ndgra generella kunskaper
samt att det & svart att veta hur pass hallbar kunskapen &r. Det & av betydel se att
faststélla vilka understkningsresultat som &r specifika for det studerade fallet och vilka

som & mer generella®®

2.3.2 Val av foretag

Vért val av foretag blev Jones Lang LaSalle eftersom vi visste att de hade haft en mycket
turbulent period under senare &. Vi hade hort rykten om att det funnits
asiktsskiljaktigheter bland personaen pa det nya Jones Lang LaSalle kontoret i Mamo,
dér halften av arbetsstyrkan kom fran foretaget Skandia Fastighet AB och resterande fran
bolaget Diligentia. Jones Lang LaSalle & ett kunskapsintensivt tjansteforetag vilket gor
det till ett intressant foretag att granska. Vi hade dessutom kontakter pa foretaget, sa med
hansyn till accessproblematiken ansdg vi det vara ett rationellt och passande val.
Foretaget och dess historik och problematik stamde dessutom va Gverens med vad vi var
vetgiriga att undersbkainom organisationsvéarlden.

2.4 Datainsamlingsmetod

For att lyfta fram och identifiera bakomliggande orsaker och aspekter av respondenternas
perspektiv & intervjuundersdkning den mest [ampliga datainsamlingsmetoden®. Man f&r
vid en intervjuunderstkning mdjlighet att skapa personligt fértroende, som kan ge den
information man behover, vilket &ven bidrar till en hogre svarsfrekvens. Den personliga

18 YinR., (1989) Case Study Reasearch
19 Andersson |., (1998) Den uppenbara verkligheten val av vetenskaplig metod
20 Christensen L., Andersson N. , Carlsson C. , Haglund L., (2001) Marknadsundersokning — en handbok

14



kontakten vid intervjuer & viktig da den kan vara avgorande for hur respondenterna
besvarar fragorna. Under intervjun har man mdjlighet att folja upp och utveckla svaren
samt att tydliggdra dem.

2.4.1 Sekundardata

Sekundérdata innebar att man anvander sig av data som redan & ihopsamlad och
adresserad i annat syfte an till det aktuella problemet. Sekundérdata & relativt billig och
|&tt att erhdlla och kan hjdpatill att narma sig problemet och diagnostisera det.
Sekundérdata gor det |&ttare for undersdkaren att utforma rétt undersokningsdesign, svara
p& undersokningsfragor samt tolka och ge validitet till nyaron.”* Svagheter med
sekundérdata & dess ofullsténdighet och ibland &ven dess relevans och precision i
forhallande till det aktuella problemet.

De sekundérdata som vi anvant oss av & i form av artiklar och bocker. Insamlad data om
foretagens historik har vi fétt delvis fran foretagen salva och delvis frén deras hemsidor
samt artiklar som berdr foretagen och deras arsberéttel ser pa Internet. Vi har inte haft
tillgang till det material som finns angaende de olika strategiska forandringarna
organisationerna emellan. Det var mellan fyratill fem & sedan de storsta forandringarna
agde rum och vi mérkte en tendens till hur en del fakta och information fallit i glomska
eller forskonats under tidens gang. Vi har utvarderat den sekundardatavi funnit genom
jamforelser av data frén olika kélor.

2.4.2 Intervju

Anvéandandet av personlig intervju fordrar en aktiv och en objektiv intervjuare.

Vi spelade inte in intervjuerna utan dokumenterade citat, |6pande text och stddord som vi
senare samma dag skrev ner till utférliga anteckningar. Detta kraver att en av oss & mera
aktiv och for vidare intervjun, dvs. skéter det verbala medan den andra personen
fokuserar pa att |6pande anteckna.

21 MalhotraN. K. —Birks D. B., (2003) Marketing Research an Applied Approach
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Med personligaintervjuer finns méjligheten fér oss som intervjuare att paverka samtalets
utveckling. Intervjuaren kan utveckla en djupare forstael se av respondentens svar och
risken for missforstand minskas. Metoden &r tidskréavande, men ansdgs som nodvandig
for att tillgodose syftet med undersdkningen.

Vi vade att anvanda oss av semistrukturerade intervjuer. Lundahl och Skérvad talar i sin
bok, Utredningsmetodik fér samhéllsvetare och ekonomer, om att det innebar att
intervjuerna delvis ar strukturerade, i den mening att det redan fran borjan finns riktlinjer
och fragestallningar. Samtidigt & intervjuerna ostrukturerade eftersom respondenterna far
chans att tala fritt utifran sina egna uppfattningar och tankar.” Vid semistrukturerade
intervjuer arbetar man utifrén en frage- och intervjuguide eller med stickord. Dessa anger
vilka amnen som ska belysas och checkas av efter hand som intervjun fortl6per.
Semistrukturerade intervjuer ger respondenterna rorel sefrihet och ett 6ppet spelrum for
vad de vill siga och hur de kan siga det. Bryman beskriver tillvagagangsséttet for
semistrukturerade intervjuer genom att intervjuernas brukar bdrja med allméanna fragor
och sedan stélls ytterligare fragor for att forsoka fa respondenterna att berétta sina
versioner och tankar om vad som hant.?*

Totalt gjorde vi ata semistrukturerade intervjuer. Forst gjorde vi tvaintervjuer for att fa
en inblick och en kénnedom om vart fall. Dessatvaintervjuer gjordes inte pa foretagets
kontor, utan pa en offentlig plats. De Gvriga sex intervjuerna gjordes pa foretagets kontor.
Vi utgick fran sammaintervjuguide vid alla &taintervjuernafast vi andrade och
utvecklade fragornatill viss del innan vi gjorde de sex sistaintervjuerna. De tvaforsta
intervjuerna fungerade sdledes som en forundersokning infor de resterande sex
intervjuerna samt dven for observationen, davi genom de tvaforstaintervjuernafick en
bakgrundshild av organisationen. Gemensamt for intervjuerna ar att de var djupgaende
och granskande, da var intention med intervjuernavar att nd sa grundligt som méjligt och
na karnan av problemet. Intervjuernas langd varierade ndgot beroende pa hur |4t det var
att faindividen att talaom problemet. | genomsnitt var varje intervjus omfang 45-60
minuter. Senarei var undersokningsprocess stélldes nagra kompl etterande fragor viae-

22 Lundahl, U., - Skérvad, P-H.,(1996) Utredningsmetodik fér samhallsvetare och ekonomer
23 Andersen b, (1998) Den uppenbara verkligheten — Val av samhéllsvetenskaplig metod

24 Bryman, Alan (1995) Research methods and organization studies
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mail till deintervjuade pa foretaget.

2.4.3 Observation

Observationsmetodens styrka &r att den kan anvandas for att studera ett verkligt beteende
i redltid och att den inte & beroende av att respondenten skall kommaihag vad som skett.
Manniskor har en tendens att viljaframstallasigi ljusare dager dvs. de framstéller sig
som de skulle viljavaraistéllet for hur de verkligen &r. Dettainnebar att vissa beteenden
dokumenteras béttre genom observation an genom intervjuer.

En ytterligare férdel med observationsmetoden &r att det som studeras & i sin naturliga
miljo. | detta avseende liknar observationen och intervjun varandra och kan darfor i
manga fall med férdel kombineras. Detta underléttar for understkaren som kan
dokumentera det som sker samtidigt som undersokaren kan fraga om uppfattningar,
varderingar och &sikter for att béttre forst& beteendet och det som hander.?® Det finns ett
antal undersotkningsmetoder som &r i behov av att anvandas simultant med andra metoder
eller som inte lika effektivt kan anvandas om inte andra undersokningsmetoder inleder
eller avléser och anvands direkt i anslutning till dem®’. Genom att kombinera olika
undersokningsmetoder kan man astadkomma djupare och starkare forstael se for

foreted sen. Vi har i vart fall kombinerat internt och externt producerad sekundardata,
intervjuer samt observation.

Man kan skilja pa olika typer av observationer genom att studera graden av interaktion
mellan observator och studieobjekt samt graden av medvetenheten hos studi eobjekten/et
om att observationen pagér. Okad medvetenhet hos studieobjekten innebar att de kanner
till och har accepterat att de & observerade och att de har insyn i syftet med
undersokningen. Detta kall as 6ppen observation och vid hdgre interaktion mellan
observatoren och de observerade kallas det deltagande observation.?®

25 Christensen L. - Andersson N. - Carlsson C. -Haglund L., (2001) Marknadsundersokning — en handbok
26 Christensen L. - Andersson N. ,- Carlsson C. - Haglund L.,(2001) Marknadsundersokning — en handbok
27 MalhotraN. K. —Birks D. B., (2003) Marketing Research an Applied Approach

28 Christensen L. - Andersson N. - Carlsson C. - Haglund L., (2001) Marknadsundersdkning — en handbok
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[OBSERVATION]

[ OPPEN ] [ DOLD ]

[ DELTAGANDE ] [ |CKE-DELTAGANDE ] [ DEL TAGANDE ] [ ICKE-DELTAGANDE ]

Motsatsen till den dppna observationen & den dolda observationen. Vid den dolda

observationen &r studieobjektens medvetenhet om att en observation pagar 1&g eller
obefintlig. Vid litet samspel mellan observatéren och de som observeras genomférs en
icke-deltagande observation.?

Oppen deltagande observation innebér att deltagare & medvetna om att de & observerade
och att undersokningen pagar. Observatorerna deltar i foreteelsen ochi alla handelser.
Oppen icke-deltagande observation innebér att de som observeras & medvetna om att de
observeras, men de som observerar deltar inte utan iakttar endast vad som hénder och vad
SOm sags.

Dolt deltagande innebér att de som observerasinte kanner till att det pagar en
understkning samt att de inte heller kanner till syftet med att observatdren deltar i
foreteelserna. | dold icke-deltagande observation, som tidigare namnts, kdnner de som
observerasintetill att de observeras. De som genomfor observationen paverkar inte det
som sker, utan dokumenterar bara handelserna.*

Det & ocksa mgjligt att dela upp den deltagande observationen i tre delar; maskerad
(dold), fullsténdig och indirekt deltagande. Den maskerade deltagande observationen
innebar att observatorernafar access till en organisation och observerar utan att nagon vet
att de & observatorer. Den fullsténdigt deltagande observationen kréver att observatGren
har en position som anstélld inom organisationen och att det & kant att de & dér som

29 Christensen L. , Andersson N. , Carlsson C. , Haglund L., (2001) Marknadsundersokning — en handbok
30 Christensen L. , Andersson N. , Carlsson C. , Haglund L., (2001) Marknadsundersokning — en handbok
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observatorer. Indirekt deltagande observation &r nér observatoren standigt & i och runt
organisationen men inte har nagon roll som anstalld. Nackdelar med de deltagande
observationerna &r att observatorerna oundvikligen paverkar det normala flodet av
handel ser inom organisationen.** Ingen av dessa deltagande metoder; maskerad,
fullsténdig eller indirekt, har varit aktuellafor oss, &ven om de sékerligen hade varit ett
spannande narmande av var problematik. Vi gjorde var observation pa Jones Lang
LaSalle som en Oppen icke-deltagande observation. Alla paforetaget blev informerade

om varfor vi var dar och kéndetill vart syfte med observationen. Vi deltog inte i nagra av

deras aktiviteter utan observerade endast, eftersom vi ville observera den vardagliga
situationen och alla dess foreteel ser. Om vi varit deltagande i var observation skulle vi
inte kunnat observera deras vanliga rutiner utan vi hade blivit en paverkande faktor pa
deras agerande.

2.5 Dataanalys

Med var problemformulering och vart syfte som utgangspunkt sokte vi efter
informationsmaterial med relevans for Jones Lang LaSalle. Det var olika typer av
information, inte alltid kunskapsstoff producerad i forskningssyfte. Vi anvande oss av

arsredovisningar, artiklar i facklitteratur samt material fran Internet med malet att variera

perspektivet pa Jones Lang LaSalle. Allt i syfte att gora fullstandig den information som

Vi genom intervjuer och observationer samlat in. Denna kompl ettering gjordes for att
undvika feltolkningar och den paverkan man som intervjuare har dvs. den sa kallade
intervjuareffekten. Tolkningarna & beroende av var egen dppenhet for informationen
samt for var formaga att tolka det funna materialet. Det & vasentligt att fordjupasig i
informationen for att fa en béttre forstael se och for att fa mojlighet att upptacka nya
betydelser och insikter i &mnet.

31 Bryman, A., (1995) Research methods and organization studies
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2.6 Kallkritik

Det & svart for oss att avgira om intervjupersonerna beréttar " sanningen” for oss vid
intervjuerna. Vidare & det lika svart att avgora om de haller inne med eller forskonar
information som de anser & kanslig. Vi far helt enkelt litatill intervjupersonernas goda
viljaoch vi har full respekt for om de inte velat dela med sig av information som de
tycker & kandlig, antingen for deras egen del eller for deras organisation.

Var kansla under intervjuerna har varit att intervjupersonerna har svarat sa gott de kunnat
pavarafragor, aven om de enligt var beddmning emellanat har verkat vara ndgot
forsiktigamed vad de svarat. Det &r viktigt att tillagga att var bedomning angaende
intervjupersonernas forsiktighet och tillforlitlighet, som bygger pa de kanslor vi har haft
under intervjuerna, inte nédvandigtvis ar korrekt.

Som intervjuare & vi medvetna om intervjuareffekten och att vi medvetet eller omedvetet
kan paverkaintervjupersonerna genom till exempel tonlage, ordval och kroppssprék, €ller
genom att stéllafragor pa ett ledande sétt. Detta & ndgot som &r svart att undvika, men vi
har varit medvetna om dessa risker och har forsokt minimera den paverkan som vi kan ha
haft pintervjupersonerna.

Den sekundérdata som vi har anvant oss av i var uppsats har vi valt ut och vagt emot
andrakéllor eller annan sekundérdata som vi kunnat anvanda oss av. Vi kan inte med
sakerhet veta att vi har gjort rétt val i dessafall, eftersom vart val av sekundardata har
varit subjektiv.
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3 Empiri

| detta stycke presenteras den empiri som har inforskaffatstill denna under sbkning och
som tillsammans med teori delen legat till grund for var analys och slutsats. Huvuddelen
av empirin bestar av en redogorelse av var observation och intervju.

3.1 Fallforetaget

Skandia Liv & ett helégt dotterbolag till Forsakringsbolaget Skandia. Skandia Liv har i
sin tur samlat sina direktagda fastigheter i dotterbolaget Diligentia 32 Diligentia & ett av
Sveriges storsta privata fastighetsbolag, de ager, forvaltar och utvecklar fastighetskapital.
Diligentias operativa forvaltning av sina fastigheter ansvarar deras externa partners for.
Fastighetsforvaltaren Jones Lang LaSalle innehar hér huvudansvaret som varande den
stérsta av Diligentias externa partners. Diligentias uppgift & at maximera
direktavkastningen pa de enskilda fastigheterna och detta gors altsa i samarbete med den
externa fastighetsforvaltaren Jones Lang LaSalle som ansvarar for service och
hyresgéstanpassningar liksom for 16pande fastighetsskotsel och underhal. Pa Jones Lang
LaSalle finns det en ansvarig for varje delmarknad som har 16pande kontakt med
Diligentias fastighetschefer. Samarbetet utgar ifran affarsplaner som tas fram for varje
enskild fastighet. | affarsplanerna faststalls mal, strategier, handlingsplaner och budget.
Genom detta arbete ses varje fastighet som en investering som i sig ska optimeras.®

32 http://www.liv.skandia.se/liv/omskandia/pdf/skandialiv_arsberattelse_2003.pdf
33 Diligentias hemsida http://www.diligentia.se/

21



SHARDIA LMW

DILIGEMTIA,

I
STOCKHOLM GOTERORG LASALLE

1999 bildas ett helégt dotterbolag, Skandia Fastighet AB, i syfte att ansvara och forvata
Skandia Livs fastighetsbestand. 2000 bildar Skandia Fastighet AB Joint Venture med
Jones Lang LaSalle och ett gemensamt bolag, Jones Lang LaSale Asset Management

Services AB, bildas for hanteringen av den operativa fastighetsforvaltningen.® | avtalet
mellan bolagen, Skandia Fastighet AB och Jones Lang LaSalle, skrivs under att det nya
bolaget skulle bédra namnet Jones Lang LaSdle. Foretaget var vid starten &gt till 55
procent av Jones Lang LaSalle och till 45 procent av Skandia Fastighet AB.*

Under samma & forvarvar Skandia Liv det borsnoterade fastighetsbolaget Diligentia.
Motivet till den hér afféren &r att utdka andelen fastigheter i Skandia Livs portfélj. Detta
sags som en god idé for Skandia Fastighet AB eftersom Diligentias fastighetsbestand
kompletterar Skandia Livs befintliga fastighetsportfolj.*® | ett pressmeddelande daterat
2000-03-20 stér att 1asa om hur Skandia Liv koper upp Diligentias aktier och fran att ha
agt 6,7 procent &ger Skandia Liv efter uppkopet 97,8 procent.*’

Villkoret som Skandia Liv gav Diligentia for genomférandet av uppkopet var att de
skulle bli &agare till mer @ 90 procent av totat antal aktier och réster som fanns i
Diligentia.

34 Diligentias hemsida http://www.diligentia.se/

35 http://www.rakli.fi/rembrand/vuosisemitaustaa.html
36 http://www.diligentia.se/

37 http://www.skandia.se/fasti ghet/000614.html
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1999 2000

1999 Skandia 2000 Skandia 2000 Skandia Liv,
Fastighet bildas Fastighet ingar och dérigenom
som ett helagt Joint Venture Skandia Fastighet,
dotterbolag till med Jones forvarvar
SkandiaLiv. Lang LaSalle. Diligentia

Skandia Liv gor uppkopet av Diligentia for att de har som mdl att uppna en langsiktigt
htg avkastning pa sin placeringsportfolj och inneha en baanserad risk inom denna. |
detta mal utgor fastigheter ett inslag av vikt i placeringsstrategin. Alltsa & Skandia Livs
motiv till forvarvet av Diligentia att lyckas Oka sitt innehav av fastigheter pa ett
tillfredsstéllande sétt. Detta & tankt att gbras genom en komplettering av den befintliga,
och i Skandia Livs 6gon, otillréckliga fastighetsportfoljen med ett storre och va
sammansatt fastighetsbestand. Skandia Liv anser att Diligentias fastigheter passar in i
deras nuvarande fastighetsbestdnd bade vad avser anvandning och geografisk
fordelning.® Onskvard effekt av forvarvet ar att uppna ett koncentrerat fastighetsbestand
med kostnadseffektiva forvaltningsenheter och med starka marknadspositioner. Det nya
sammanslagna fastighetsbestandet ska utgora en stabil bas for framtiden och eventuella
strukturaffarer.>

Den internationella koncernen Jones Lang LaSalle ingick Joint Venture med Skandia
Fastighet AB eftersom de ville forena sin egen internationella kunskap och expertis med
Skandia Fastighet AB: s regionala och lokala marknadskunskaper. Jones Lang LaSalles
intention var &ven att komma ut pd den nordiska regionen.* B&de Jones Lang LaSalle
och Skandia Fastighet AB var framtréadande aktOrer pa sina respektive marknader, detta
gjorde att bada parter var intressanta for varandra.*

38 http://www.skandia.se/fasti ghet/000320.html

39 http://www.joneslanglasalle.com/shareholders/annual _review/1999/images/j|199ar.pdf
40 http://www.joneslanglasalle.com/shareholders/annual_review/1999/99ar_09.html

41 http:/iwww.rakli.fi/rembrand/vuosisemitaustaa.html
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Skandia Livs malsittning genom Joint Venture med Jones Lang LaSalle var att genom
Outsourcing utdka verksamheten inom forvaltning och foradling av fastigheter, utan att
gélva behdva gora arbetet. Outsourcing & &ven ett sétt for Skandia Liv att skara ner inom
sina verksamhetsomraden genom att forlagga forvaltningen pa andra aktorer och komma
ifran den belastning varje avdelning eller enhet 1agger pa foretaget. Detta for att kunna
koncentrera sig pa sin karnverksamhet, dvs. sitt arbete med livforsakringar. Skandia Liv
ville outsourca forvaltningen av sina fastighetsbestand till nagot foretag med rutin pa
fastighetsforvaltningsomradet.** Skandia Liv ville inte bli férknippade eler forvirra folk
med deras placeringar i fastigheter. De sdg det som viktigt att renodlat forknippas med
stabila och trygga livforsakringar och s3g det som ett hot mot deras verksamhet att pa
samma géng utéva verksamhet inom ett annat foretagsomrade.*®

3.2 Observation och intervju pa Jones Lang LaSalle

Tisdagen den 13 april 2004 gjorde vi ett besok pa det centralt belagna foretaget Jones
Lang LaSallei Malmo. Vi gjorde vart besok och var dppna icke-deltagande observation i
syfte att utreda och analysera hur foretagsklimatet var pa foretaget. Vart intresse for detta
var stort da vi visste att de inblandade parterna hade genomgatt flera komplexa
strategiska forandringsprocesser. Da vi kénde en av de tidigare anstéllda hade vi hort att
det funnits spanningar inom organi sationen.

Vi kontaktade i ett tidigt stadium Carl Larsson som arbetar som Associate Director pa
Jones Lang LaSalle kontoret i Malmé. Carl Larsson sade att vi gérna fick komma dit och
gora var studie. Innan vi gjorde vart besok pa foretaget hade vi haft intervjuer med tva
tidigare anstéllda pa Jones Lang LaSalle. Detta mote resulterade i att vart intresse for
foretaget och sammangéendet ckade eftersom det som de beréttade for oss tydde pa att
det borde finnas mycket att utforska och studera i vart fallforetag. Nar vi gjorde vart
besok pa foretaget forsokte vi, som man altid forsoker, anta en objektiv och Gppen
ansats, men vi kom inte dit utan att ha en viss insikt i vad som skett i foretaget. Vi blev
val bemdtta och fick majlighet att boka in intervjuer med ménga av medarbetarna pa

42 http:/iwww.affkapnytt.se/tidigare_nr/nr-5-00/artiklar-nr500/byfa-1.htm
43Intervju med Carl Larsson, Associate Director, 2004-04-14
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kontoret.

Under intervjuerna kom det fram att det hade varit tumultartat under de strategiska
forandringsprocesserna. Det var mycket "ojande’, "usch” och "puh” och alménna
missndjen som uttrycktes. De intervjuade talar aerkommande om att det var mycket
rérigt och att informationsflodet var ddligt och bristfalligt under forandringarnas gang. Ett
tydligt exempel pa detta & hur personalen talar om att de fick ”en bibba med papper”,
som de skulle skriva under. Pa var fréga om vad det stod i ”bibban med papper” fick vi
svaret. ” Jag vet inte riktigt vad den innehdll, lite olika avtal och bestammelser och sadar
tror jag.” *“Vidare sade personalen till oss att det som gallde var, "take it, or leave it”,
man fick helt enkelt anpassa sig till de nya férhallandena eller s var det tack och adjo.
De beréttade dven for oss att nagra slutade "frivilligt” och nar vi konfronterade dem
genom att fréga hur sikra de var pa att dessa personer faktiskt slutade frivilligt eller inte,
kom ett ganska vantat svar. ” Nja det vet man aldrig om det verkligen var helt frivilligt,
men det var nog manga som sag sammangaendet som ett bra tillfalle att sbka sig om efter
nagot annat. Arligt talat s& tror vi faktiskt inte att det var ndgon sominte sig sig om efter
n&got annat vid denna tidpunkt.” *° Det r&dde en allmént forvirrad stamning &ven om det
uppifran lanserades att efter sammangdendet kunde det bli en “mdgjligheternas
arbetsplats’. Det kunde nog bli mgjligheternas arbetsplats, men allting kéndes osakert
och var psykiskt jobbigt.

Det grodde aven en bitterhet bland mangai personalen och det finns fortfarande idag folk
som inte ens vill komma upp pa kontoret. Folk kande sig felaktigt behandlade och
forbisedda och var missngjda med foretagsedningen och pa det sitt som de skotte
héndel serna.

Det tillsattes adrig nagon eller nagra som kunde finnas till hands for fragor eller for att
informera om vad som hande, varfor och hur sammangdendet fortlop et cetera Det
anordnades inte ndgra sammankomster eller andra arrangemang for att skapa teamanda
samt tillfdle att lara kdnna varandra. Det fanns inte heller ndgon klar struktur for

44 Intervju med Annika Herderup Forvaltningsassistent, 2004-04-14
45 Intervju med Katarina Sjéberg Controller, 2004-04-16
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arbetsgangen eller linjer for vem som skulle arbeta med vad. Ibland fanns det ingen som
arbetade med en viss uppgift och ibland arbetade tva stycken med samma uppgift.

Vid sammangaendet forflyttade man arbetsplatsen till en ny gemensam arbetsplats,
beldgen i centrala Malmad. Denna arbetsplats utgjordes av ett 6ppet kontorslandskap dar
alaskulle integreras med varandra utan nagra storre forberedel ser infor detta skeende.
Bada parterna stalldes i och med det 6ppna kontorsl andskapet forutom den nya
situationen med sammangaendet aven infor en frammande lokal och nytt arbetssétt
eftersom ingen av de bada foretagen hade arbetat pa ett Oppet kontorslandskap tidigare.
Trots det nya 6ppna kontorslandskapet, som skulle skapa och 6ppna fér mer och béttre
kommunikation emellan personalen, tkade inte den personliga kontakten mellan
kontorsmedarbetarna I stéallet skickade man hellre e-mail med forklaringen att det da dven
arkiveras, vilket ett samtal inte gors pa samma sétt. Y tterligare indikation pa att man inte
"hoppade in” i den nya organisationen med enbart gl&dje var att var och en fortsatte att
arbeta med sitt eget och skotte sin egen ”business’.

26



4 Teori

| f6ljande avsnitt kommer vi att ta upp teorier somvi anser ar relevanta for var uppsats
och som skapar forstaelse for fenomenet somvi har valt att granska. Vi har lagt var fokus
pa teorier som beskriver strategiska forandringsprocesser och specifika sorter av
sammangaenden organisationer emellan samt paverkan av den manskliga faktorn.

4.1 Forandringsprocesser

For att kunna svara pa var forskningsfraga ansag vi det nodvandigt att forst ta reda pa hur
de olika strategiska forandringsprocesser som berdr vart fall beskrivs teoretiskt. De
Overgripande faktorer och generella monster som karakteriserar varje process av olika
sammangaenden. Utifran dessa monster undersokte vi vad for speciella medverkande
krafter som paverkar och styr organisationer i deras strategiska forandringsprocesser och
sammangaenden

4.2 Strategiska forandringar

Strategiska forandringar finns p& multipla nivaer, i olika faser av foretagscykeln och
inkluderar ekonomi, marknadsféring, finans, organisation, Human Resources, och andra
managementfragor. Studier av strategiska forandringar & oftast begransade till enkla
typer av studier, eler i alafall mindre breda, vilket ger problem nér man forsoker forsta
och forklara multipla foérandringar. Den méanskliga sidan & ett av de mest centrala och
breda @mnena inom strategiska férandringar eftersom forandringarna planeras,
forhandlas, implementeras och férandras av manniskor. ¢

De flesta strategiska forandringar méts av motstand bland de anstallda. Sarskilt i starka
foretagskulturer kan kraftigt motstand och motvilja mot foréndring finnas, eftersom det i
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en saker och stabil miljo inte foéreligger lika mycket incitament till forandring som i ett
turbulent och osdkert foretag.

Strategiska foréndringar kan definieras som ett omrelaterande mellan en organisation och
dess omvarld som paverkar hur organisationen uppndr sina uppsatta mal. Intentionen med
dessa foréndringar & att forbéttra organisationens mojligheter till 6verlevnad samt
uppfyllelse av foretagets mal. Det & motsagelsefullt om de anstéllda i organisationen ar
negativa och motarbetar de organisatoriska forandringar som & i linje med
organisationens ma for framtiden. Motstand fran de anstdllda &r inte begransat till de
uppenbara tillfalena som vid olika former av sammangaenden, utan har en bendgenhet
att istdlet vara utspridda bland olika typer av strategiska férandringar i ett allmangiltigt
monster.*’

Motstandet ses som ett generellt monster till de storre forandringar som skall géras, men
ofta kan det finnas andra bakomliggande faktorer. Detta & en effekt av att fokus endast
riktas mot de stora synliga forandringarna och andra faktorer doljs och hamnar i
skymundan. Ett missntje bland de anstéllda, som tolkas som ett motstdnd mot en viss
forandring, kan bottna i handelser och missngjen som har utspelat sig inom
organisationen under tidigare perioder. Dessa handelser & ofta inofficiella mindre
forandringar som inte har uppdagats som nagot problematiskt tidigare. Nar anstdllda
informeras om att strategiska organisationsférandringar, av det lite stbrre slaget skall
genomforas far det effekten ” droppen som far béagaren att rinna dver”, dvs. alt eventuellt
missndje som legat och grott hos de anstéllda uppdagas och projiceras pa den kommande
storre strategiska forandringen.®

Brist i kommunikationen & det mest vanligt forekommande felet vid processer av detta
sag.® An varre & det na det brister i kommunikationen vid flera led. Forlust av
medarbetare, minskat fortroende och tappad kunskap blir effekter av en sddan misskotsel.
Utan fokus pa den strategiska resurs som manniskornainom en organisation utgor blir det

46 Eneroth. K - Larsson R., (1996) Int. Studies of Mgt. & Org.,s. 3-15

47 Eneroth. K - Larsson R., (1996)Int. Studies of Mgt. & Org.,s. 3-15

48 Watson Tony. J., (1994) In Search of Management — Culture, Chaos & Control in Managerial Work
49 Sandberg J. - Targama A., (1998) Ledning och forstaelse — ett kompetensperspektiv pa organisationer
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svart att lyckas uppna ett 1angsiktigt och vinnande strategiskt koncept for organi sationen.

| fal av Joint Venture, sammangdenden, forvarv et cetera har betydelsen av och
fokuseringen pa vikten av Human Resource Management (HRM) dkat de senaste aren.
HRM & i dagens foretagssamhélle ett hett debatterat &mne och samband mellan
framgang och en lyckad HRM-politik askadliggors ofta. Vid sammanforandet av tva
olika foretags resurser & intentionen att de skall matcha och komplettera varandra savé
pa det humana omrédet som p& andra resursomréden.™

| ett stabilt och framgangsrikt foretag finns risken att man inte ser nagon anledning att
forandra ett vinnande koncept. Faran med ett sddant synsétt & att man héller sig kvar i
sina gamla va fungerande arbetssétt alltfor 1ange och missar taget och far vanta pa nasta
avgang, dvs. for sent inser att man ligger efter i utvecklingen och andra har hunnit fore.
Dagens foretagsklimat & under sténdig och komplex utveckling och det & viktigt att
héanga med i utvecklingen och inte hamna efter genom att behdla gamla beprévade
arbetssitt, eftersom dessa kanske inte hdller i langden, och andra parter galopperar
forbi. >

4.3 Omorganisation

Motiveringen foér och forklaringen till varfor ett foretag omorganiserar sig ar oftast att de
vill vara béttre rustade infor framtiden. Foretag stélls standigt infor hérda och komplexa
krav fran omvéarlden och for att kunna méta dessa och fortleva som framgangsrika
organisationer kravs det ibland omorganisering och omstrukturering. Ibland & det
forvisso sa att sambandet mellan framgang och séttet att organisera sin verksamhet ar
svagt. Ibland beror framgang och lycka snarare pa en organisations forméaga, eller helt
enkelt tur, att valjaratt marknader och utnyttja de méjligheter som finns.>?

Matrisorganisationer & uppbyggda pa ett helt annat sitt @an de mer vanliga och

50 Gaughan P. (2002) Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings.
51 Lewendahl B.R., (2000) Strategic Management of Professional Service Firms
52 Holmblad Brunsson K, (2002)Organi sationer
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traditionella organisationsmodellerna.  Matrisorganisationer préglas av att de har
majligheten att ge sina organisationsmedlemmar en storre frihet, en arbetare kan ibland
gav bestdmma vilken chef de ska ga till eller rétta sig efter. P& det har viset fungerar
organisationen i vart observerade fall. Véara intervjuade talar om hur de kan ga till olika
chefer da de har olika fragor, &ven om det inte direkt & uttalat vem som &r chef for vad.
Vet man vem som & mest komptent pa respektive omrade sa vander man sig naturligtvis
till den chef som besitter mest kunskap om problemet som skall |6sas.>®

Vad som troligtvis hander i en organisation med ett sddant har upplagg & att den
informella organisationen blir viktigare an den formella, en sadan struktur for naturligtvis
med sig bade positiva och negativa aspekter. Dessutom kan en sadan
organisationsstruktur passa en individ va och en annan mindre va, ndgon kanske ser det
som en bra organisation att arbeta i och ndgon annan kanske inte alls uppskattar en sddan
organisation. Det & naturligtvis aldrig mgjligt att lyckas tillgodose ala individers
speciella unika individuella behov, men det &r viktigt att en organisation och dess ledning
ar medvetna om hur olika personer kan uppfatta en viss arbetssituation. Den ménskliga
faktorn utgdr en viktig del att ta hansyn till, manniskor orkar inte hur mycket som helst.
Om arbetsplatsen och arbetsuppgifterna ar altfor kravande eller pa annat vis forvirrande
for individen gunker ofta produktiviteten. Om anstdllda skall arbeta pa ett sa produktivt
och effektivt sitt som mojligt géller det att var och en har forstétt vad deras eget arbete
gar ut pa och varfor det &r viktigt. Medarbetaren maste forsta att just dennes arbete &r
viktigt och i vilket ssmmanhang de befinner sig. Det & i hogsta grad viktigt for en
anstdlld att den ges majlighet att forsta sig pa den organisation den befinner sig i och
lever i.>*

| vart fall ser vi hur det r&der forvirring under en lang period inom organisationen. Detta
a naturligtvis anstrangande for de anstélda som under 1ang tid arbetat i en organisation
dér det réder ovisshet och déar inga klara riktlinjer om vad som hander och sker inom
organisationen finns. Det var svart for personerna att identifiera sig med sin organisation.
Manniskor & inte maskiner som man kan géra hur man vill med, utan de behover favara
en del i vad som sker. Anstéllda behdver uppmérksamhet och en chans att kdnna att de

53 Holmblad Brunsson K, (2002) Organisationer
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faktiskt betyder nagot for sin organisation.

Fordelar och méjligheter som ett foretag har kan snabbt férsvinna om konkurrenterna
handlar effektivare an vad foretaget alv lyckas gora. | vissa sadanafall & den enda
|6sningen att foretaget lyckas finna ett annat foretag som sitter pa de resurser som saknas
hos dem salva. Allt for att foretaget skall lyckas da sig in pa marknaden och anamma det
tillfalle som ligger for deras fétter innan ndgon annan hinner fore. | mangafall &r det
mindre riskfyllt och gar snabbare att utoka sin verksamhet till nya geografiska regioner
genom sammangaende med nagon lokal partner an att forsoka penetrera en ny marknad
helt pa egen hand. Om du ska slddig in pa en ny marknad dér du inte innehar nagon
kunskap eller speciell expertis kan det vara svart att lyckas som ny internationell aktor pa
marknaden och det finns mycket att tjana pa om du kan fa ndgon annan lokal aktor att
forse dig med specialkunskap om just den specifikalokala marknaden. | internationella
sammanhang utgor dartill ofta spréket en barriar och det & mer eller mindre ett maste att
anvanda sig av en lokal samarbetspartner. Om det 6ppnar sig majligheter for ett foretag
som kréver snabb anpassning och handling, ges det inte tid for en langsam intern
expanderingsprocess. Foretaget maste tatillfallei akt for att inte tillfallet ska ga dem
forbi. Om de &r altfor [dngsammai sin utvecklingsprocess &r risken stor att konkurrenter
gér forbi och det gynnsammatillfallet glider foretaget ur handerna.™

4.4 Som ett dktenskap

Metaforer &r ett bra sétt att tydliggora foreteelser pa. Dadet ror sig om olika strategiska
organisatoriska samarbeten eller samgaende organisationer emellan forklarar metaforen
att det & som ett aktenskap val vad parterna stéllsinfor. Precis som vid ett éktenskap
handlar det om att tva oberoende parter stér infor ett sammangaende som skall generera
nagonting som & av varde for bada parterna. Vardet, eller synergieffekten, som skapas
kan bottnai bade de skillnader eller de likheter som de bada parternatillsammans
genererar. Meningen med ett aktenskap mellan tvd manniskor & att skapa gladje, att
samarbeta och att hja pa varandra framét. Detta & ocksa meningen da tva organi sationer

54 Holmblad Brunsson K, (2002) Organisationer
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genomgar en av alla de former av " &ktenskap” som finns inom organisationernas varld
(Joint Venture, Fusion, Outsourcing et cetera). Ett par som ingdr ett aktenskap ingar aven
ett 16fte om att forstka fa aktenskapet att fungera dven om svarigheter skulle uppsta. Det
foreligger vissaregler, bade lagliga och moraliska, for vad som &r tillatet inom
aktenskapet och aven for hur man kan ta sig ur det om det inte skulle fungera pa ett
tillfredsstéllande vis. Samma sak géller vid ” &ktenskap” organisationer emellan, det finns
ekonomiska och lagliga aspekter som maste féljas och som tvingar foretag att 10sa de
problem som dyker upp under vagen. Att baradrasig ur finns inte med som alternativ
eftersom avtal skrivits och foretag ofta blivit en del av varandras verksamheter. Om
exempelvis managers fran de olika koopererande organisationerna har kommunikations-
och samarbetssvarigheter kan de inte bara avbl3sa samarbetet, de maste anda fa det att
fungera. En forbindelse parterna emellan finnsi och med avtalet om det aktuella
sammangaendet. Parternas olika besl utsfattande fran den dagen de ingéatt forbindel sen
kommer rérasig runt hur de skall agerainom aktenskapet.

Egentligen & kanske det allra basta att gora en jamforel se med ett arrangerat aktenskap.
Personerna fran de olika sammangaende foretagen stéllsinfor det faktum att de maste
l&ra sig att leva med partners som kanske inte & av deras hogsta énskan, men som
troligtvis kommer att varabrafor dem. Det forvantas av dem att de ska samarbeta och
forsoka lara sig att kommuniceramed varandra. Precis som i ett &ktenskap ménniskor
emellan framstélls ofta brister i kommunikationen som den huvudsakliga orsaken till
problem och missforstand. | organisatoriska " &ktenskap” anses det att man redan i forvag
(detta borde forhoppningsvis galla for aktenskap mellan manniskor ocksd) borde kunna
veta vilka framgangar och vilka misslyckanden integrationsprocessen efter
sammangaendet troligtvis kommer ledatill. Vetskap om den andra organi sationens
kommunikationsmonster borde ge en ganska brainblick i huruvida ett ssmmangaende
med denna organisation blir en framgang eller ett misslyckande. >’

Vidare &r liknelsen med ett aktenskap och strategi ska sammangaenden mellan
organisationer intressant, da man tanker sig hur antingen lika eller olikadrastill varandra

55 Gaughan P., (2002) Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings
56 Dooley J. K. - Zimmerman J. B., (2003) Merger as Marriage: Communication Issues in Postmerger Integration
57 Dooley J. K. - Zimmerman J. B., (2003) Merger as Marriage: Communication Issues in Postmerger Integration
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Enligt balansteorier soker individer, och sdledesi det hér fallet ocksa foretag, relationer
som skapar balans, dvs. motsatser attraheras av varandrai ett kompletterande syfte.

A andra sidan enligt social nétverksteori soker sig de som &r likatill varandra. D& féretag
ingdr sammangaenden med varandra kan man likadant se att anledningen till
sammangaendet ibland &r att de &r lika och forstérker varandras resurser med en paokning
av samma styrka och resurs och ibland istéllet att de ger varandra kompl etterande och nya
resurser.”®

Om féretagen som ingdr sammangaenden med varandra & av den kompl etterande och
nya bidragande sorten &r det mer troligt att de kommer att stéta pa problem med
kommunikationen eftersom de & sa radikalt olika och kanske inte ens harstammar fran
samma bransch. Det kan i dessafall vara an svarare att forsta den andra parten, eftersom
man har totalt olikafaktorer och marknader som man &r van att ta hansyn till. Tvértom &
kommunikationen vid sammangaenden som sker mellan foretag som har sinarétter i
samma bransch &minstone nagot béttre. Foretagen har om inte annat ett gemensamt
facksprak och vissa gévklarheter som finnsi just den branschen att fallatillbaka pa.
Detta gor att det &r |ttare att forsta och acceptera den andra partens ageranden.
Gemensamt for alla olika” aktenskapsforbindelser” & dock att ndgon form av
komplikationer och meningsskiljaktigheter kommer att dyka upp under vagens gang och
organi sationer méaste vara redo att hantera och méta dessa

4.5 Fusion

Det finns naturligtvis massor utav motiv och anledningar till varfor organisationer ingar
olika former av sammangaende med varandra. Den troligtvis mest vanliga anledningen &r
Onskan om att vaxa och tillsasmmans utgéra ett stérre och starkare foretag. Ofta ses ett
sammangaende med en annan partner som det mest effektiva sittet att vaxa pa
Alternativet & att vaxa genom ett internt tillvagagangssitt, dvs. genom intern
expandering. Det tar givetvis langre tid att expandera enbart genom interna utvidgningar

58 Dooley J. K. - Zimmerman J. B., (2003) Merger as Marriage: Communication Issues in Postmerger Integration
59 Dooley J. K. - Zimmerman J. B., (2003) Merger as Marriage: Communication Issues in Postmerger Integration
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och darfor ses sammangdende med externa partners som mer effektivt.

Vid sammangdende med andra externa partners vill foretag uppnd nagon form av
ekonomisk vinst, eller ett mervarde av nagot slag. Man talar om Economies of scale och
Economies of scope. Economies of scale innebér att eftersom foretagets verksamhet har
blivit storre, kan de producera med en totalt mindre kostnad per enhet an vad de kunde
gora tidigare. Economies of scope innebar att ett foretag kan erbjuda en storre bredd pa
sinatjanster an vad de kunde gorainnan sammang&endet med annan partner.®*

Vidare finns det horisontella respektive vertikala sammangdenden. Horisontella
sammangaenden syftar till sammangdenden mellan tva foretag som & konkurrenter till
varandra, medan vertikala syftar till foretag som har ett kdp- och sdjforhdlande till
varandra. Dessa bada olika incitament till sammangaende paverkar naturligtvis vad for
slags vinster respektive negativa effekter de bada foretagen far ut av varandra och
sammangaendet. Att det finns ndgon form av synergieffekt mellan de bada foretagen &r
ett givet kriterium, de bada foretagen maste kunna ge varandra ndgot av varde.®?

4.6 Kooperativ satsning/allians

Organisationer ingdr allians for att komma & varandras speciella resurser. Vid ingdendet
av dlians lutar man sig tillbaka pa tidigare erfarenheter eller information om allianser.
Allianser ger organisationer béttre majligheter att hantera den osékra omvérlden. Det &r
essentiellt att allianser &r strategiska och ger de bada foretagen ett rikt utbyte av
varandra.®®

Okningen under senare & av kooperativa satsningar och alianser bottnar i ménga olika
anledningar. Foretag kan fa sina egna otillrackliga strategiska resurser att vara langre
genom att tillvarata kompletterande resurser frén andra partners. Foretagen kan léttare
penetrera marknaden och/eller ibland kan det vara en politisk nddvéandighet med allianser.
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Tidigare var det vanligt att foretag foredrog fullt &garskap och kooperativa
satsningar/allianser ansdgs som det nast basta Numera anses alianser i olika former
snarare som en essentiellt viktig ingrediens for ett lyckat och effektivt foretag. Det krévs
ofta komplettering av ett foretags egna resurser, denna komplettering kan besta av bade
immateriella och materiella resurser. Det kan réra sig om alltifran mansklig kompetens;
mojlighet till okad service mot klienter; forbéttrad forskning och utveckling; och till
tillgang av delar av produktionsenheter et cetera. Ett kooperativt samspel ska tillfredstdla
ett antal krav fran ala parter. Den kooperativa satsningen maste generera en win-win
situation.®*

4.7 Joint Venture

En typ av foretagsallians ar den sa kallade formen Joint Venture. Joint Venture innebar
att ett eller flera foretag ingar avtal om samarbete for att bidra med specifika resurser mot
ett gemensamt speciellt andamal (d& kan Joint Venture upphora vid andamalets slut, eller
kan det i avtalet sta att den ena har majlighet att kopa ut den andre/andra partnern/a vid
en viss tidpunkt) ofta Gver nationsgranserna. Joint Venture kan alstra extra vinst eller
resultat utdver vad som hade kunnat astadkommas av foretagen var och en pa egen hand.
Dennavinst delas bland parternai Joint Venturei linje med derasingéngna avtal.®

| Joint Venture bildas ett bolag, antingen ett aktiebolag eller ett handelsbolag, i vilket
foretagen bedriver gemensam verksamhet. Andra kénnetecken &r att bolaget &r bildat av
réttsligt och ekonomiskt oberoende parter, parterna bar gemensamt |ledningsansvaret,
parterna delar pa vinst och forlust, parterna efterstravar ett gemensamt ma och bolaget &r
grundat med ett langsiktigt perspektiv. Att bilda Joint Venture & ett sitt att sprida
riskerna vid stora projekt men ocksa manga ganger ett sétt att snabbt etablerasigi ett nytt
land. | vissa lander krévs det lokalt delagande for att fa mojlighet att bedriva verksamhet.
Det finns manga anledningar till att organisationer véjer att samarbeta i Joint Venture.
Ytterligare exempel &r; underléttad kapitalanskaffning, optimal verksamhetsstorlek,
siakrandet av avsdttningsmarknad, sikrandet av ravarutiligang, rationaliserings- och
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stordriftsfordelar och gemensam utveckling av ny teknol ogi®.

Inom Joint Venture behtver parterna inte vara storleksméssigt jambordiga och de
behover inte heller &ga lika stor del inom det nya foretaget. Genom att starta ett
gemensamt bolag kan féretagen tillsammans uppna fordelar som var och en annars inte
erndtt. Normalt forknippas Joint Venture med stora foretagsallianser och stora projekt,
men dven sma foretag kan skapa sig fordelar genom Joint Venture, sarskilt nér det galler
att etablerasigi ett annat land.®’

Vanligen delas Joint Venture in i tre olika kategorier; Contractual Joint Venture,
Partnership Joint Venture och Equity Joint Venture. Ett samarbete i ett Contractua Joint
Venture &r ett rent kontraktsréttsligt samarbete dar ett galvstandigt bolag inte bildas. Ett
samarbete dér parterna bildar ett gemensamt bolag bendmns med Partnership Joint
Venture. Det & Equity Joint Venture som vanligen avses med beteckningen Joint
Venture. Har bildar parterna ett aktiebolag dér det gemensamma projektet skall drivas.
Ett Equity Joint Venture bestdr av tre kategorier avta: Joint Venture avtal, bolagsavtal for
det gemensamma bolaget samt till aggsavtal .2

Joint Venture avtalet & avgorande och tongivande for hela samarbetet och [6per vanligen
Over hela samarbetsperioden. | detta avtal preciseras en mangd grundldggande réttigheter
och skyldigheter mellan parterna. | de flesta Joint Venture avtal &erfinns bestammel ser
om hur den gemensamma verksamheten skall bedrivas, om kapitalisering av bolaget,
risk- respektive vinstfordelning, hur beslut skall fattas i bolaget samt forutséttningar for
avtalets upphorande. | ett Equity Joint Venture & Joint Venture avtalet ett aktiedgaravtal.
Det vill siga det preciserar dgarnas inbordes réttigheter och skyldigheter.®

For att beteckna ett Joint Venture i Sverige anvands, forutom det engel ska uttrycket, aven
beteckningen samriskforetag™.

Fordelar med ett Joint Venture, forutom att riskerna fordelas pa flera, mojlighet till
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etablering i nytt land samt komplettering av varandras resurser ar att foretagen lar av
varandra, mgjligheten till samordning av marknadsforing, utveckling et cetera oOkar,
antalet anstéllda som kravs blir mindre dn om féretagen varit fristéende fran varandra,
mojlighet till storre tillvéxt, samt att féretagen tillsammans kan generera skalfordelar
gentemot konkurrenter. Nackdelar med Joint Venture & exempelvis att kulturela
skillnader i t ex ledningsstil kan komplicera det gemensamma arbetet, att det enskilda
foretaget tappar sin tidigare totala kontroll pa sin verksamhet och att Gverraskningar kan
dyka upp om foretagen har missbedémt varandras styrkor respektive svagheter.”

4.8 Outsourcing

Outsourcing innebér att foretag lagger ut valda funktioner eller delar av produktionen
eller tjanster pa externaleverantorer istéllet for att skota uppgiften internt inom
foretaget.”” Outsourcing & en strategi for konkurrenskraft. For manga foretag syftar
denna strategi till att tillgodose tre priméra behov; sankta kostnader, okat fokus pa den
egna verksamheten samt en smidig anpassning av den egnamiljon till marknadens allt
snabbare férandringstakt. ™

Outsourcingsstrategier har under senare &r varit ett hart debatterat amne och fordelarna
med Outsourcing har lyfts fram i ljuset. Sérskilt i globala sammanhang har betydelsen av
Outsourcing omdebatterats. Manga fordelar har lagts fram men dven negativa aspekter av
Outsourcingsstrategier i globala sammanhang har lyftstill ytan. Har asyftas de
begransningar som kan medféljavid Outsourcing, t ex pa grund av att de bada globala
foretagen har olika vaxlingskurser eller olikaregler att ta hansyn till beroende pavad for
regler som géller i deras respektive hemlander. | miljoer som praglas av htg konkurrens
ar det vanligt att aktorer antingen tvingas flytta sin verksamhet eller outsourca vissa
enheter av sin verksamhet pa ndgon annan aktor som har formagan att producera denna
tjanst till ett [&gre pris. En annan vanlig anledning till Outsourcing &r att en aktor helt
enkelt vill fatillgang till specifika méjligheter som leverantorer eller andra aktorer
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besitter.”

4.9 Strategiska resurser

Strategiska resurser utgor de resurser som kan flyttas frén en affarsverksamhet till en
annan. Oftast refererar man direkt till finansiella och tekniska resurser, men aen de
manskliga resurserna utgor en viktig del av de mobilaresursernavid strategiska utbyten
organisationer emellan. Det & |&ttare att méta hur implementeringen av finansiella
resurser faller ut, darfor &r det naturligt att fokus och uppmarksamhet 14ggs pa just denna
resurs. De manskliga resurserna utgér dock dven de en viktig del av det strategiska
managementtankandet. Den manskliga resursen och vardet av dennamaste tasi
beaktande och inte komma i skymundan for de strategiska resurserna som &r | &ttare att
méta. Den manskliga delen utgor en i hogsta grad viktig och kritisk del av processen vid
sammangaenden mellan organisationer. Det & manniskorna som utsétts for processen
och forandringarna och for att ssmmangaendeprocessen ska | 6pa sa smartfritt och
lyckosamt som méjligt krévs att hansyn tastill den manskliga faktorn.”

4.9.1 Tron pa sig sjalv och férmagan att formedla den

Bade en organisation som helhet samt dess individer maste tro pasig jdva och det
arbete som de utfor. De maste tro att det de har bestamt sig for, i form av, arbetssatt,
organisering, struktur, strategi et cetera & ett vinnande koncept for foretaget och dess
individer som helhet. Individer paen arbetsplats identifierar sig med sitt arbete och sitt
foretag och for att de skaviljavaraen va fungerande del av foretaget och utfora sitt
arbete pa ett sa bra sétt som mojligt, kravs det att de ocksa tror pasitt foretag och trivs pa
sin arbetsplats.”

| dagens konkurrenskraftiga klimat som gor att foretag och organisationer befinner sig
under standig utveckling och konstant patryckning fran omvarlden tvingas organisationer
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ofta vidta forandringar utan att med sdkerhet veta vad som kan bli resultatet av deras
handlingar. | sddana sammanhang krévs en tro pa att de beslut som tagits av
organisationen faktiskt & bra bedut. Det & aven synnerligen viktigt att man lyckas
formedla en sidan positiv tro till personalen pa arbetsplatsen. Att formaformedliaen
positiv anda & inte alltid det enklaste, da vi manniskor & vanemanniskor och stéter pa
motstand hos oss sjalvadavi stélsinfor det ovantade och osakra, som vi inte vet nagot
om. Pagrund av detta drag hos manniskor maste organisationer forsta att det kan krévas
tid och anstrangning da ny teknik, nya arbetsuppgifter och nya arbetsmetoder skall
inforasi en organisation. Organisationen maste vara val medveten om att det & individer
den har att gbra med, och individer & inga maskiner som kan behandlas som tillhdrande
inventarier till foretaget.”’

4.10 Individ problem paolika nivaer

Problem rérande den ménskliga faktorn och den resurs den utgor i ett foretag finns pa
fleraolikanivéer, tre av dessa r: kollektiv-, interpersonell- och individuell niva. Fore,
under tiden och efter allaformer av strategiska forandringar finns det en méangd sddana
kollektiva, interpersonella och personliga problem och komplikationer att ta hansyn till.
Ju storre skillnad i foretagskulturer bland de foretag som skainga nagon form av
sammangaende desto storre incitament foreligger att komplikationer uppstar vid
sammangaendet av foretagen. Olikheter i sprak, rapporteringssystem, personal policy
etcetera ar typiska faktorer som kan ledatill problem vid integrationsprocessen.

4.10.1 Kollektiv kultur och kulturkrockar

Kultur syftar till gemensamma menings- och betydel sessmmanhang som bidrar till
ordning och riktning i de individers liv som ingdr i den gemensamma kollektiva kulturen.
En stark gemensam kollektiv kultur leder till ett kollektivt medvetande och till
gemensamma kommunikations- och kommuniceringsmonster. Kultur innefattar sdl edes
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gemensamma kunskaper, varderingar, erfarenheter och tankemonster. Kollektiv kultur
finnsinte barai huvudet pafolk och i deras tankar och sétt, utan yttrar sig &ven genom
hur folk kommunicerar med varandra, genom ett " speciellt sprék” unikt for just denna
kultur, och genom hur folk forstar och tolkar budskap och koder inom just den specifika
omgivningen. Kontentan &r att allainom organisationen, eller i allafall flertalet, tolkar
och uppfattar koder och budskap pa ett likartat vis. En stark och bra gemensam kol lektiv
kultur gar ut pa att medarbetare i samspelet med varandra forstar de regler, normer och
forhalIningssatt som ligger till grund for utférandet av arbetet.”

Forutom att lyckas skapa en tydlig och klar strategi och struktur vid strategiska
forandringar och sammangaenden foretag emellan behGver altsa en organisation dven
arbeta pa skapandet av en stark gemensam kultur. Ett foretag som har en stark kollektiv
kultur préglas av ett klimat inom vilket medarbetare kan agera, vara produktiva och
ohindradei sitt arbete, inom ramen fér den kollektiva gemensamma vardegrunden.”

Framfor allt & skapandet av en bra kollektiv kultur av yttersta vikt om man ser till en
organisations |angsiktiga 6verlevnad och framgang. Genom den kollektiva kulturen
lyckas man mobilisera den méanskliga faktorn i gemensam riktning mot uppsatta
foretagsmal. Riktningen och fokus upprétthals genom att kulturen, som utgor de
gemensamma uppsattningarna av meningar och varderingar, visar vad som &r ett dnskvéart
beteende inom organi sationen. Medarbetare forstdr genom kulturen och de signaler den
sander ut vad som & bra/ddigt, gott/ont, rétt/fel etcetera®

Det finns ett dmsesidigt beroende mellan en organisation och dess medarbetare. Watson
talar om " the Strategic Exchange Perspective” vilket ansyftar pavikten av balans en
organisation och dess medarbetare emellan. Bada parterna vill handgot av den andra
parten och det rér sig darfér om en givande och tagande relation. Organisationen
eftertraktar och forvantar sig lojalitet, tillit, héngivenhet, goda arbetsinsatser, delande av
foretagets ma och mening etcetera. Medarbetarna & andra sidan eftertraktar uppskattning
for sina arbetsinsatser, sakerhet, god 16n etcetera. Ett bra sétt att uppna god balansi den
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hér relationen, organisation och medarbetare emellan, &r just att lyckas skapa en stark
gemensam kultur. Om den kollektiva gemensamma kulturen finns dér 6kar sannolikheten
for att medarbetarna kénner sékerhet och uppskattning for sitt arbete vilket leder till att de
& mer bendgna och angelagna att uppfyllasin del av avtalet, dvs. upptrada pa ett for
organisationen énskvart och gynnsamt sétt. En gemensam kultur och vardegrund
forebygger och férminskar missténksamhet bland féretagens medarbetare. Medarbetarna
blir mer benégna att inte endast ha sitt eget intresse i tankarna, utan faktiskt &ven
organisationens intresse och dess lycka och valgang som prioritet.®

4.10.2 Interpersonella relationer och kommunikation

For att lyckas sprida kulturen till alla medarbetare kravs det ett gemensamt sprak, en sa
kallad gemensam diskurs. Det & aven genom denna diskurs dvs. kommunikationen
medarbetarna emellan som den unika kompetensen inom kollektivet och organisationen
bildas och vidareutvecklas.®

Den gemensamma forstéelse for sitt arbete och sin organisation som medarbetare genom
en kollektiv kultur har bottnar i en rad olika faktorer. Medverkande krafter & symboler,
sprakbruk, riter, ceremonier, handlingsmonster, sagor, historier, poser, gester, mimik
etcetera. Egentligen kan det vara vad som helst som innehar syftet att kommunicera,
uttrycka och ge forstael se for de tolknings- och tydningsmonster som gor att
medarbetarnarelaterar sig till den intersubjektivavérld de lever i och utgor en del i. Den
interpersonella kommunikationen medarbetarna och organi sationen emellan utgors av ett
system av gemensamma symboler av olika slag och betecknar centrala aspekter i arbetets
utforande. Medarbetare och organisationer har alltsa flera olika sétt att markera de

sarskilda forestalIningar och innebdrder som ger riktlinjer for just deras organisatoriska
internatillvaro. Meningen med kommunikationen och de interpersonella utbytenainom
organisationen ar att dessa processer ska skapa en gemensam forstaelse for verksamheten.
De olika formerna av symboler konstruerar en kénsla av sakerhet och identifiering bade i
utférandet av arbetet och av organisationen som helhet. Vidare symboliseras de centrala
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aspekter av kompetens som dnskas, eftertraktas och hyllas inom organisationen.®

4.10.3 Individens karridrproblem

En strategisk forandring av en organisation innebar forandringar saval for organisationen
som helhet som for den enskildaindividen. | sj@vaverket ar det sa att sammangaenden i
olikaformer i allrastorsta grad bottnar i mansklig aktivitet och integrationsprocesser. | en
undersokning som har gjorts uppskattades det att upp till tva timmar per dag och
medarbetare gar forlorat, i tidiga stadier efter ett ssammangaende foretag emellan, pa
grund av att medarbetaren blir distraherad av rykten och skvaller som leder medarbetaren
bort fran sina egentliga sysslor.®

Allaindivider som paverkas av och upplever en strategisk forandring kommer att uppleva
n&gon sorts emotionel It tumult®. Att en individ ibland kanner och uttrycker motstand till
olika férandringar inom organisationen beror oftast pa att de inte tagit besluten galva
Detta motstand brukar i litteraturen beskrivas som motstand till férandringar. Individer
vill hakontroll éver, och viss férutsdgbarhet Gver sin situation och & radda att
forandringarna kommer att dela pa deras ”familj” inom foretaget. Med " familj” menas de
manniskor som en medarbetare inom en organisation kanner ett émsesidigt fortroende for
samt en gemenskap och trygghet tillsammans med. Méanniskans sikte &r instéllt pa
overlevnad vilket innebar att de gavavill ha det sa bra som méjligt och inte prioriterar
lika hdgt vad som &r det basta for organisationen. De &r i férsta hand intresserade av hur
deras karriérer och positioner inom foretaget kan utvecklas, hur fortsatta arbetsuppgifter
kommer att honoreras samt hur deras vardagssysslor kommer att forandras. En annan
naturlig reaktion &r att man forsoker gérasig galv till, eller framhéva sig §alv som
oumbérlig for organisationen i syfte att fa behdlla sin position inom organisationen trots
att férutsattningarna andras.®

Det finns inbyggda differenser i individer, strukturer och system som forsenar
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forandringsprocessen. Stora organi satoriska forandringar kan involveramangaolika
sorters personliga forluster for manniskor och forandringsférsok mynnar ofta ut i nagon
sorts manskligt motstand dvs. motstand mot forandringar. Begreppet motstand mot
forandringar &r vida studerat, och litteraturen har fatt utstd mycket kritik t ex angaende
hur det glomts av att ta hansyn till de positiva effekterna av motstand som finns.
Kritikerna framhaller ocksa behovet av undersokningar for att granska det ambivalenta
bembtandet av forandringar.®’

Olika partners gar oftain i sammangaende med helt olika och ibland motsatta perspektiv
pahandelsen. | defall dér rollernainom det nya foretaget inte ar val definierade blir de
psykol ogiska foljderna starkare och paverkar relationerna. Osakerheten blir kraftigare
desto fler oklarheter som finns.%®

Forutséttningar for sammangdenden kraver att de olika parterna ser varandra och
upplever sig sava pa samma sitt. Enasidan ser sig — eller blir sedda - pa ett speciellt st
t ex att de besitter en hogre kompetens. Detta gor att de psykol ogiska faktorerna starkt
paverkar den tidiga kritiska implementeringstiden. Det &r viktigt att se 6ver de

psykol ogiska faktorerna hos partners och hos sig §élv for att kunnaférbereda sig vid ett
sammangaende.®°

En 6vergang kan aldrig vara mer framgangsrik eller effektiv an dess medlemmar®.
Foretaget maste visa stor kanslighet for de anstélldas behov. Verksamheten maste forsta
tankegangen som manniskor tar med sig och utvecklar 6ver alla sammangaenden.
Individer behdver kunnasetill sinakarriérer, sin oro och sinabehov av att vetavilka
manniskor som & ovanfor, nedanfor och bredvid dem i organisationen. Stress och
osakerhet & en normal reaktion av sammangaenden. Radsla for att forlora sin position,
forsdmrade majligheter till karridr, missténksamhet for bristande kompetens samt en
kansla av att fa en dubbel gngare inom den nya organisationen & vanliga farhdgor hos
individer i en ny organisation.**
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En del bestammer sig for att slutainom organisationen, manga ganger beroende pa
osakerhet infor framtiden. De som stannar kvar inom organisationen far oftata dver
arbetet fran dem som Slutar. Utforandet av dessa extra arbetssysslor tynger ytterligare pa
deras redan bel astade axlar. Dessutom tar en person som |amnar en organisation ofta med
sig ett antal kolleger som de har arbetat tillsammans med och som de har ett 6msesidigt
fortroende for. Detta gor organisationen annu mera sarbar och tar energi och
uppmarksamhet frén andra viktiga delar av sammangaendet.*?

Olikaindivider har olika férmaga att hantera stress och reaktioner pa stress som rader vid
strategiska forandringar. Det & inte enbart personligheten som avgor hur man reagerar pa
stressen utan dven hur personerna forstar situationen. Forestaliningar om verkligheten
skapas av oss sjava och andra pa grundval av vara erfarenheter och i kommunikation och
samspel med andra méanniskor.*

Manniskans forstael se ar baserad pa egna erfarenheter, paverkan fran andra manniskor
samt av jamforelse av egna erfarenheter med andras erfarenheter. Forstaelsen blir en
social konvention som utvecklas viadiskurser. Individernas handlingar styrs inte priméart
av faktiska situationsfaktorer utan garningarna styrs utifran individernas tolkning och
forstael se av den specifika situationen. Olika delar & sammanvévda och detta & man inte
alltid medveten om t ex att fakta och varderingar inte hallsisar.*
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93 Marks, M. L. - Mirvis, Philip H., (2001) Making mergers and acquisitions work: Strategic and psychological preparations. 80-95
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5 Analys av empiri och teori

Analyskapitlet kommer att utreda och analysera den information som beskrivsi empiri-
och teorikapitlet.

5.1 Strategiska forandringar och synergieffekter

Jones Lang LaSalle hade anledning att ingdi sammangaende pga. att de snabbt kom in pa
den svenska marknaden dér de tidigare inte funnits. De kunde ocksa genom
sammangaendet undvika komplicerade lagliga processer som varit nddvandiga vid ny
bolagsstart i ett nytt land. Jones Lang LaSalle fick tillgang till regionaa och kulturella
kunskaper fran den svenska personalen. For Skandia Fastighet AB var anledningen att
inga Joint Venture att de fick en stor internationell och v etablerad organisation att skéta
deras fastighetsafférer. Jones Lang LaSalle har bred och stor kompetens inom
fastighetsbranschen och kompl etterade vid sammangaendet Skandia Fastighet AB: s
kompetens.

Det &r ett kriterium att det finns synergieffekter mellan foretagen som gar samman och att
de ger varandra mervarde™. Vi kan se hur sammang&endet resulterat i att bade Skandia
Fastighet AB och Jones Lang LaSalle har givit varandra ett rikt utbyte. Vardedkningen
genom alla de strategiska processerna & av bade materiell och immateriell art for de
involverade. Den immateriella 6kningen var framfor allt att kompetensen blev bredare
och servicen mer kund- och regionanpassad. Den materiella dkningen 1ag i det 6kade
fastighetsinnehavet.

| vart fall ser vi hur Diligentias fastighetsbestdnd kompletterar det bristfaliga
fastighetsbestdnd som Skandia Fastighet AB innehar. Vidare ser vi hur den
internationella koncernen Jones Lang LaSalle vill ingd Joint Venture med Skandia

95 Gaughan P., (2002) Mergers, Acquisitions, and Corporate Restructurings
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Fastighet AB eftersom de vill forena sin egen internationella kunskap och expertis med
Skandia Fastighet AB: s regionala och lokala marknadskunskaper. Har handlar det om ett
medvetet och strategiskt utbyte, de bada foretagen kan ge varandra nagot och
synergieffekter &r resultatet av deras samarbete.

Vidare & Skandia Livs malséttning att via Joint Venture med Jones Lang LaSalle genom
Outsourcing utdka verksamheten inom forvaltning och foradling av fastigheter, utan att
sdva behova gora arbetet. | vart fall ser man en rad olika anledningar och
synergieffekter till varfor det som skett har skett. De olika parterna behtver alla nagot av
varandra och darfor sker de olika konstellationerna och utbytena parterna emellan. Den
roda traden som gar genom hela processen ar att de olika konstellationerna mynnar ut i
synergieffekter for de berdrda parterna.

5.2 Individprobelm

| vart fall, Jones Lang LaSalle, dar ena parten, dvs. Diligentia under en langre tid varit
under forsdljning, kunde vi skonja ett molande missndje och en osdkerhet som
uppenbarades vid Joint Venture med Skandia Fastighet AB. Diligentias personal hade
under en lang period fatt utstd ovisshet om framtiden, de visste att de var under
forsaljning och det figurerade sténdigt rykten om vem, nér och hur de skulle bli uppkopta.

Personalen fran Diligentia beréttade for oss om denna tid med stort missmod, det var en
péfrestande period for dem. Ledningen pa Diligentia lade inte ner ndgon kraft pa att
informera eller underldtta kénslan av ovisshet och oro som rédde pa arbetsplatsen.
Problemen skots pa framtiden och uppkoparen. Vi ser har ett exempel pa hur man forst
blundar for och inte har lust éler vilja att gora nagot &t situationen. Det utfors inte nagot
forebyggande arbete utan forandringen genomférs med bristande hénsyn till de anstélldas
reaktioner vid detta skede. Nar Joint Venture &r ett faktum kommer manga problem och
anstélldas oro till ytan. Det uppfattas da som att de anstéllda & motstandare eller mer
eller mindre negativa till den strategiska forandringen som en Joint VVenture innebér. Den
effekten kan kénnas naturlig eftersom ingen samarbetssamordnare, stodfunktion eller
upplysningsenhet funnits genom olika steg och processer. De anstéllda framholl vid var
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intervju att detta hade saknats. Aven om det funnits en samordnare vid senaste och mest
aktuella forandringen skulle ett informationsflode i ett tidigt stadium som forklarar tydligt
vad som hander och skall hdnda, kunna undvika frustration och spekulationer av ovisshet
bland de anstéllda

Personalen pa det nya Jones Lang LaSalle beskriver hur det efter sammangaendet var
daliga och diffusa upplagg pa vem som hade ansvar for vilken arbetsuppgift. De beréttar
om hur det ibland kunde finnas tva personer pa samma arbetsuppgift och ingen pa en
annan, istéllet for att ha en rétt man pa rétt plats. Det hér var naturligtvis daligt bade for
foretaget som helhet och for personalen. Det & frustrerande att ga till en arbetsplats dér
du inte vet vad som egentligen & ditt syfte med att vara dar. Vidare maste man vara
medveten om att genom en viss struktur pa organisationen kan vissa forbéttringar komma
till st&nd samtidigt som andra delar av verksamheten istéllet blir lidande.®

5.3 Kollektiv kultur

| vart fall ser vi tydligt hur de anstéllda stéllts infor en omfattande omstrukturering. Dels
stélldes de infor den fysiska omstruktureringen av att flytta till ett nytt kontor, dels
stélldes de infor en ny organisationsstruktur. De folk som kom fran Skandia Liv talar om
hur deras forut byrakratiskt praglade organisationsstruktur byttes ut mot den mycket mer
matrisorgani sationspraglade strukturen som rader pa Jones Lang LaSalle. De flesta som
kom frén Diligentia var vana vid konsultarbete och ett friare arbetssitt, med egna
ansvarsomraden som typiskt praglar den typen av arbete.

| vart fall ser vi hur de bada foretagen Diligentia respektive Skandia Liv har radikalt olika
foretagskulturer. Diligentiavar ett flexibelt och entreprentrspraglat foretag medan
Skandia Liv hade en mer byrakratiskt praglad organisationsstruktur. Detta resulterade i

ett inte helt okomplicerad och smértfritt sammangdende. Att spanningar mellan de bada
foretagskulturerna uppstod, dvs. att samarbetet mellan de anstéllda fran de bada parterna
préglades av komplikationer var inte forvanande. Uppgiften att lyckas samordna och
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forena foretag med olika organisationskulturer till en helhet & ndgot av det mest
tidskravande och svéra, d& former av sammangaenden foretag emellan stér for dorren.”’

| vart fal, ser vi hur de misslyckats fatalt med att implementera en gemensam kollektiv
kultur inom den nya organisationen. Det ror sig uppenbarligen om en kulturkrock de bada
foretagen emellan. Medarbetarna som kommer fran Skandia & vanavid ett visst sprak
och en viss diskurs medan medarbetarna som kommer fran Diligentia praglas av ett
annat. Om det finns tva olika kulturer med tva olika diskurser inom en och samma
organisation motverkar och motarbetar dessa ofta varandra vilket leder till en foérvirrad
organisation. Det gar naturligtvis dock inte att tvinga pa en gemensam kultur paen
organisation, da ett sddant forsok leder till motvillighet hos personalen. For att den
strategiska utvecklingen och god inlérning bland personalen ska forl6pa och fortsétta
framét pa ett tillfredsstallande vis & det av stor vikt att organisationen forsoker skapa en
kollektiv kultur som en gemensam vardegrund for organisationen att sté pa och utvecklas

fran.%®

| vart fall hade det med ganska hdg sannolikhet varit av varde om de lagt sérskilda
resurser pa utformandet av den nya organisationen, den nya arbetssammansattningen, det
nya kontoret etcetera. Resurser som hade fokuserat pa att underlatta kommunikationen
mellan nya medarbetare och som bidragit till stérre mojlighet for medarbetare att forsta
varandra och att Oppet vaga diskutera olika arbetssatt etcetera. Samtligaintervjuade
medarbetare talar om hur bra de tror att det hade varit om det faktiskt funnits ndgon eller
nagratill hands for att underltta de strategiska forandringsprocesserna. Nagon eller
négra som varit med genom processerna med uppgift att informera, forklara och
underlatta for individerna. Carl Larsson som arbetar som Associate Director pa foretaget
utryckte sig tydligt genom att sdga, ” Visst det ar en extra kostnad for foretaget att
anstalla nagon som arbetar endast med personalfragor, meni vart fall tror jag att det
hade underl&ttat samt tjanats mycket pa att ha en sadan person med tanke pa all
forvirring som radde har nér de bada olika kulturerna mottes” .

97 Cartwright S. - C Cooper., (1996) Managing Mergers Acquisitions & Strategic Alliances — Integrating people and cultures
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5.4 Den manskliga faktorn

| vart fall ser vi hur det glémts bort att tanka pa den manskliga faktorn i tillfredsstéllande
grad. Man har inte lyckats formedla de strategiska forandringarna och omorgani seringen
som nagot positivt. Forsok gjordes genom att till exempel kalla den nya arbetsplatsen for
"en framtidens arbetsplats’ samt att tala om hur foretaget skulle véaxa och bli battre och
storre efter sammangaendena. Det & dock uppenbart att de inte lyckades sarskilt bra med
att forafram de olika strategiska forandringarna som ndgot bra och positivt med tanke pa
att i stort sett varenda en sokte sig andra arbeten vid de kritiska tidpunkterna av
forandring.

Jones Lang LaSalle &r ett kunskapsintensivt féretag och & i beroendestélining av sina
anstdllda. Den manskliga resursen gavs inte tillracklig uppmarksamhet genom samtliga
strategiska forandringarna som den genomgick. Forandringsprocesserna forflot utan att
nagra storre insatser eller resurser lades pd att underl tta for de manniskor som var
involverade i héndelsekedjorna. Detta har bland annat gett sig uttryck genom att de
anstéllda redan i borjan av ryktesspridningen om sammangaendeprocesserna forstkte
|amna organi sationen pga. den osakerhet som radde for deras karriarer och for deras
minskade allmanna vél befinnande och identifiering med sin organisation. Ingen visste
med sakerhet hur den nya organisationen skulle utvecklas och en naturlig reaktion pa det
var att individerna sokte sig bort till andra organisationer, som de ansag kunde erbjuda en
tryggare och mer férutsgbar anstallning och arbetsplats.

Pa Jones Lang LaSalle kénde en del individer att de var dverflodiga da det ibland endast
fanns en tjanst till tva anstéllda med liknande kompetens. Ingen hade heller klar
information angaende vad de skulle gorainom det nya foretaget, utan fick snarare
uppmaningar att kéra pa som vanligt, "business as usually”. Pagrund av dessa diffusa
strukturer och den osdkra situationen var det manga som lamnade eller gjorde ett forsok
att lamna organisationen.

Det krévsibland lang tid for individer att acceptera en ny situation och att kunna
kommunicera och arbeta tillsammans med nya medarbetare pa ett engagerat sétt. Vissa
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manniskor har |éttare for att acceptera en ny situation och en ny organisation. Dessa
individers anpassningsperiod &r betydligt kortare an andra medarbetares. Vissaindivider
verkar aldrig na punkten av acceptans.

5.5 Interpersonella relationer

| vart fall var det stora skillnader mellan de individer som kom fran Diligentia respektive
Skandia Liv. Dettaresulteradei att det fanns en ”Vi och Ni —kansla’ bland de anstéllda.
Néagra medarbetare ville inte acceptera den nya situationen och lamnade darfor
organisationen. De medarbetare som kom fran Skandia Fastighet AB hade svarare att
acceptera den nya organisationsstrukturen. Det nya ledarskapet inom Jones Lang LaSalle
var inte tydligt, utan snarare diffust, vilket resulteradei att det rédde forvirring och
osakerhet inom organisationen. De som kom fran Diligentia var mer vanavid ett mindre
klart och tydligt ledarskap eftersom Diligentias organisationsstruktur var préglad av
konsultverksamhet med mer fria arbetssétt. Skandia Fastighet AB a andra sidan hade en
byrékratisk pragel pa sin verksamhetsstruktur vilket gjorde att ménniskorna déarifran hade
det svérare att acklimatiserasig.

5.6 Motstand mot férandringar

En ytterligare indikation pa att individerna blev forsummade eller i alafall inte
uppmérksammadesii tillréckligt hdg grad for att acceptera den nya situationen mérktesi
det motstand till férandringar som personalen gav uttryck for. Motstand mot forandringar
omtalas i merparten av litteraturen som ngot negativt som maste bekampas, eftersom det
bland annat innebér att implementeringen gér trogare framét. Det finns dock litteratur
angaende motstand som beskriver och omtalar att det &ven finns fordelar med motstandet
till forandringar, sdsom att nya situationer kan ge upphov till nya och innovativa tanke-
och handlingsmonster®.

99 Eriksson C. B., (2004) The effects of change programs on employees emotionss. 110 — 126
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| fallet Jones Lang LaSalle mérktes det hur medarbetarna uttryckte motstand mot
forandringarna. Nagra férsvann ur organisationen och de som stannade kvar inom
organisationen stannade kvar eftersom de inte hade ndgot alternativ eller for att de
accepterade situationen.

Att bryta upp frén sin organisation & vanligtvisingenting som & valkommet eftersom det
naturliga beteendet hos ménniskan &r att kénna motstdnd mot det nya och okanda.'® Att
sa pass manga individer valde att |amna organisationen indikerar saledes om att
ovissheten, oron och missndjet var stort nog for att fa folk att soka sig en ny karriar™™.
Det & besvérligt att soka sig vidare till nya oké&nda vatten men det var uppenbarligen
annu mer motstravigt att stanna kvar i organisationen och dess nya verksamhetsstruktur.
Det har skeendet gar hand i hand med en misslyckad informerings- och
implementeringsstrategi.

Den positiva effekten av medarbetarnas motstand var att de luckor som de lamnade efter
sig nér de 6vergav organisationen fylldes av externa medarbetare som kom in i
organisationen med nytt blod och inga forutfattade meningar om de strategiska
forandringarna som skett. De nya medarbetarna neutraliserade arbetsplatsen och
reducerade " Vi och Ni — kanslan” som infiltrerade den nya organisationen. Jones Lang
LaSalles nyanstéllda personer som inte varit med om sammangaendeprocesserna
beréttade att de inte mérkt av att de andra anstéllda tidigare harstammade fran tva olika
organisationer.

5.7 Strategiska forandringar pa multipla nivaer

N&a Skandia Liv bildade det heldgda dotterbolaget, Skandia Fastighet AB, var den
framsta anledningen att skilja Skandia Livs fastighetsaffarer fran resterande
affarsverksamhet. Personalen paverkades inte markbart utav denna forandring eftersom

100 Eriksson C. B., (2004) The effects of change programs on employees emotions's. 110 — 126
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forutséttningarna for organisationsupplagget och arbetet forblev desamma. Det var mest
pa papperet som forandringarna skedde och arbetet pa kontoret fortlop som det alltid
hade gjort. Déremot ndr Skandia Fastighet AB senare utokade sin verksamhet och ingick
Joint Venture med Jones Lang LaSalle bdrjade en oro och ovisshet om framtiden sprida

Sig.

Joint Venture innebar att samarbete 6ver nationsgranserna blev ett faktum. Jones Lang
LaSalle kom in pa den svenska marknaden och Skandia Fastighet AB fick sin verksamhet
inom forvaltning och foradling av fastigheter utdkad. Vid denna process ser vi till
skillnad frén vid skapandet av dotterbol aget, Skandia Fastighet AB, hur manniskor starkt
paverkas. Deras fram till nu sakra och stabila omgivning och omvarld ruckas och séttsii
gungning. Organisationen och arbetsplatsen borjar tain vatten och kdnns allt mer som ett
sjunkande skepp och ménga ser sig om efter andra majligheter.'%?

| var undersokning ser vi hur implementeringen av de olika strategiska forandringarna
inte har forflutit friktionsfritt. De nya forandringarna avl0ste varandra utan hansyn till
tidigare omstélIningar. Detta gjorde att nér problemen va kom till ytan var de mer
omfattande och mer kritiska &n om det hade utforts atgarder under varje
forandringsprocess. Problemen hade blivit mindre om forebyggande atgarder utforts
innan nya forandringar blivit aktuella. Med forebyggande atgarder hansyftas bland annat
hansyn till den manskliga resursen dvs. tydlig kommunikation och information et cetera,

Faktum &r att i var understkning signal erade organi sationens upptrade oss pa att
organisationen inte haft nagon informerings- och implementeringsstrategi alls. De bara
|&t processen fortl 6pa och hoppades pa det basta. Nar vi stallde fragan om varfor
organisationen inte gjort nagra anstrangningar i syfte att underl&tta och planera
processerna vid de strategiska forandringarnafick vi svaret. ” Asch vi réknade med en del
problem, det &r alltid problematiskt vid sammangaenden, darfor lades det ingen storre
energi pa att lagga ner extra resurser och tid pa sadant. Det som sker det sker, och det ar

102 Wright, B. E., (2004) The Role of Work Context in Work Motivation: A Public Sector Application of Goal and Socia Cognitive
s.59-78
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bara att setill att 16sa de problem som dyker upp efter hand” **. Vi blev éverraskade av
svaret; att organisationen och ledningen visat en sddan ignorans for en sa viktig del av
implementeringsprocessen som den méanskliga faktorn utgor.

Gemensamt for de teorier vi tagit del av & hur de poangterar vikten av att hansyn tastill
den manskliga faktorn och den resurs som den utgor for organisationen. Vart fall
exemplifierar hur organisationer negligerar teorier och forskningen kring
sammangaenden och strategiska forandringar. Dessa teorier borde tas pa allvar men
organisationer bortser fran dem och kor pai hopp om att det skalosasig §avt i sastor
utstréckning som majligt och att organisationen far ta hand om problem under tiden som
de dyker upp.

Trotsen regjdl brist i forebyggande och |6pande dtgéarder har de olika problemen inom de
" organi satoriska &ktenskapen” mellan Diligentia, Skandia Fastighet AB och Jones Lang
LaSalle varit hanterbara. Konflikter har &minstone 16st sig pa ett tillrackligt
tillfredstéllande vis for att de ska kunnafortsétta sina” 8ktenskap” och sin verksamhet.

103Intervju med Annika Herderup Forvaltningsassistent, 2004-04-14
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6 Slutsats

Sutsatsen tar upp det vi har behandlat i teorin, empirin och analysen och bemdter
utifran dessa var problemformulering.

Efter att hafordjupat ossi litteratur som ror framstaliningen av forandringsprocesser,
sammangaenden och teorier om de individer som & involverade i dessa processer, kan vi
konstatera att hur man an vrider och vander pa fenomenet verkar man till slut hamnai en
diskussion om hur vital den manskliga faktorn &r i dessa sammanhang. Vikten av att
lagga ytterligare medvetenhet och storre resurser pa den betydelsefulladel som den
manskliga faktorn utgdr under implementeringsfaser och férandringar inom
organisationer & undervérderad.

Kunskap om hur den manskliga faktorn bor hanteras samt hur betydel sefull den & har
massiv betydel se for hur organisationer lyckas genomfora strategiska
forandringsprocesser som vavsin i varandra. Detta da ett av syftena med flera komplexa
strategiska forandringar & att manniskorna ska kunna identifiera sig med sin organisation
och sin arbetsplats sdvél fore och under som efter omstruktureringen.

Detta resonemang stods av var egen undersokning dar flertalet av de anstéllda som vi
intervjuade uttryckte att en av de mest vitala faktorernafér dem, under alla processer som
de genomgétt, var att de under resans gang fortfarande skulle kunna kénna sig hemma
och tryggai sin "familj” (de manniskor som en medarbetare inom en organisation kénner
ett bmsesidigt fortroende for).

Anledningen till att varfor s manga kombinationer av sammangaenden misslyckas beror
pa att sammangaenden &r i behov av rigordsa och omfattande anstrangningar fére, under
och efter forloppet. Oftaignoreras dessa behov och/eller far inte tillrackligt stort
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utrymme. Monstret vi sett &r att &ven fast det talas mycket om och férsoker poangteras
hur viktigt det & med uppmérksamhet och medvetenhet fran organisationers sida vid
sammangaenden, slarvas det fortfarande med dessa essentiellt angel gna omréaden.

Det kan vara av stor vikt att det finns en organisationskonsult eller annan person som
arbetar med personalfrégor och som & med och uppméarksammar organisationen om vad
den bor beakta och vara uppmérksam pa vid organisatoriska och strategiska forandringar
inom organisationen. Varken de enskildaindividernai en organisation eller
organisationen sjalv har nagon gladje av eller ndgot intresse av att organisationen
ertappas med att varafalsk. Det & de enskildaindividernas arbetsplats och man vill hellre
identifiera sig med en bra organisation och arbetsplats an en dalig. Pagrund av detta
véljer ofta organisationsmedlemmar att blunda for motstridiga uppgifter om de
organisationer detillhor. Det &r viktigt vad organisationer goér, men minst lika viktigt att
de kan tala om vad de gor pa ett fortroendeingivande Sétt.

Medarbetare som inte har nagon djupare kunskap om varfor de utfor sitt arbete & de som
ar de minst motiverade och mest motvilliga medarbetarnainom en organisation. Det &
darfor av storstavikt att forebygga avsaknad av riktning och forstael se bland personalen
genom att lyckas skapa en utpraglad foretagskultur som gor att medarbetare tror pasin
organisation. Manniskans mest naturligainstinkt ar att se efter sig galv och sitt eget
vabefinnande. En naturlig reaktion om organi sationen kénns som ett sjunkande skepp ar
att viljan att |amna organisationen infinner sig.

Innan foretag ingar sammangdenden &r det vanliga beteendet att man framfor allt ser till
hur val foretagen passar varandrarent strategiskt och resursmassigt. Det gloms bort att
fundera 6ver hur kompatibla foretagskulturer organisationerna har. Det senare & av allra
storsta vikt da formagan att lyckas integrera det nya foretaget & rankat som den
viktigaste aspekten av ett lyckat sammangaende.

De flesta studier av strategiska forandringsprocesser i form av sammangaenden

organisationer emellan fokuserar endast pa en sammangaendeprocess i taget och det finns
fa studier som 6ver huvud taget beaktar flera processer i f6ljd. Dessutom verkar det vara
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mer regel 8n undantag att den manskliga faktorn gloms bort eller i dlafall inte tas
hansyn till i tillréckligt stor grad. ” En kedja &r inte starkare an dess svagaste lank” sags
det och detta stammer val 6verens med den hermeneutiska cirkeln. En del kan endast
forstdsi samband med helheten. Om flera komplexa strategiska forandringar vavsin i
varandra och det endast fokuseras pa en del av forandringarna, kan man inte forsta
helheten. Det vill siga hur flera strategiska forandringar i foljd paverkar organisationen
och dessindivider.
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7.3 Muntliga kéallor

| ntervjuer: (45-60 minuter)

Haraldsson, Per: Controller 2004-04-03

Herderup, Annika: Forvaltningsassistent 2004-04-14
Johansson, Jan-Erik: Uppdragsledare 2004-04-20

Larsson, Carl: Associate Director 2004-04-14

Lundberg, Andreas: Forvaltare 2004-04-23

Nilsson, Jorgen: Teknisk Forvaltare 2004-04-15

Sjoberg, Katarina: Controller 2004-04-16

Svensson, Johanna: Uthyrare och marknadsf6rare 2004-04-03

Observation: (en arbetsdag)

Organi sationsobservation pa Jones Lang LaSalles kontor i Malmo 2004-04-13
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8 Bilaga

I ntervjuquide

- Berétta om din bakgrund pa foretaget.
Befattning, arbetsuppgifter, antal & inom foretaget

- Forklara sammansl agningen.
- Dina egna upplevel ser, foére, under och efter sammanslagni ngen!

- Vad ansag du att det var for Positiva/Negativa utslag av sammansl agningen?
Problem/Mjligheter

- Upplever du att det blev en béttre eller sémre arbetsplats genom sammanslagningen?

— Figurerade det négra rykten bland personalen om sammansl agningen innan den
uttryckligen var ett faktum?

- Hur reagerade personaen nér de fick htra om sammanslagningen?
- Kompletterar ni varandra pa 6nskvart sitt?

- Bidrog de olika foretagen med négot eget speciellt som inte den andra parten hade och
som resulterade i en forbéttring for Jones Lang LaSalle?

- Vad var det for forandringar som gjordes?
Endast ett nytt gemensamt kontor, eller ndgot mer som integrerade er i det "nya
fOretaget”?

— Framférdes en tydlig strategi till personalen for hur sammansl agningsprocessen skulle
gatill? Stottes det pad motstand? Hur behandlades detta? Manga som slutade och blev

uppsagda?

- Folk som var tvungna att flyttas, hur reagerade de?
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