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Bakgrund:

Runt hilften av de fusioner som idag genomfors lyckas ej uppna de organisationella méal man
satt upp. Manga menar att detta till stor del beror pa personal- och integrationsproblem trots
att dessa aspekter séllan lyfts fram i1 den allminna debatten 1 motsats till de ekonomiska
aspekterna. Jag vill betona organisationskulturens betydelse for framgéng i fusion, och visa pé
det sitt pa vilket kulturen paverkar individerna som berors i denna process.

Syfte:

Att utifrdn ett organisationskulturellt perspektiv analysera varfor vissa organisationella
fusioner lyckas i sin kulturaliseringsprocess och andra inte. Inom ramen for detta ér syftet att
framforallt soka analysera vilken paverkan organisationskulturen har pa fusions- och
kulturaliseringsprocessen samt pa de individer som berors av den.

Metod:
Hermeneutisk litteraturstudie med utgangspunkt i en konstruktivistisk kunskapsteori.

Huvudresultat:

Organisationskulturen har stor paverkan pa resultatet av en fusion, bade pé ett organisationellt
och pa ett individmaéssigt plan. Genom att studera kombinationer av organisationskulturtyper
kan man pé forhand forutsidga resultatet av en fusion dé dessa har inverkan pa hur den for
fusionen viktiga integrationen sker. Olika typer av organisationskulturer har olika
forutséttningar att lyckas i en fusion, och det finns olika fusionstyper som passar olika bra for
dessa olika typer av organisationer. Framgéngen i en fusionsprocess beror pa
integrationsgraden och nyckeln till att lyckas med integrationen och pa sadan foljande
samarbete ligger i mojligheten att skapa en sammanhéngande och enig organisationskultur.

Nyckelord: Organisationskultur, fusion, kulturaliseringsprocess, integration, individ,
paverkan, betydelse.
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1. Bakgrund

Organisationella sammanslagningar, fusioner och dvertaganden tillhor idag vardagen inom
det globala néringslivet, och har gatt frin att ha varit séllsynt férekommande till att bli ett
permanent inslag i manga organisationers strategiska verksamhet. Ledande aktorer forklarar
detta fenomen med att 6kad bolagsstorlek innebdr 6kade mojligheter for organisationen att
overleva (Dahlgren & Witt, 1988). Man ser pa detta vis fusionen som en mdjlighet att
expandera verksamheten, Gverbrygga problem och ta kommandot dver sitt
verksamhetsomrade for att klara den 6kande konkurrenssituationen som rader pd marknaden.
Trots denna rddande fusionsanda och strategernas hopp om ekonomiska toppresultat visar
forskning p4 att minst hélften av alla fusioner misslyckas i att skapa de forvintade synergier'
och mal man satt upp (Dackert, 2001). Séllan hor man om organisationella sammanslagningar
dér resultatet blir just det forvéntade.

A stream of studies has shown that corporate mergers have even higher failure rates than the liaisons of
Hollywood stars (The Economist, 22 juli, 2000).

Varfor blir det dé inte som strategerna forutspar, vad beror alla dessa fusionella
misslyckanden pa? Ménga organisationsforskare inom omradet tar ett steg bort fran den
ekonomiska arenan och hédvdar att det dr personalproblem som ensamma ar orsak till
misslyckande i minst en tredjedel av fallen (Cartwright, S & Cooper, D, 1996; Cartwright, S
& Hudson 2000, Dackert, 2001, Buono & Bowditch, 1989). Min avsikt r att 1 enlighet med
dessa analysera orsakerna till detta utifran ett beteendevetenskapligt perspektiv och analysera
orsakerna till fusionell framgang i termer av organisationskultur. Detta innebér att jag vill se
till kulturaliseringens® paverkan p4 fusionerna. En vanlig utgdngspunkt inom
beteendevetenskapen ér den att man for att fordndra en organisations kultur i form av
varderingar, ledarstil, procedurer, normer och symboler méste fordndra dess medlemmar,
individerna bakom. Jag vill darfor 1 denna studie dessutom anta ett individperspektiv pa
fenomenet i syfte att analysera hur individerna péverkas av denna organisationskultur i den
kulturaliseringsprocess som foljer pa fusionen. Framforallt dr det for mig intressant att se hur
individerna paverkas av skapandet av nya virderings- och normsystem i den
kulturaliseringsprocess som foljer pa en sammanslagning av sddant format.

F& handelser ar sa kritiska 1 en organisations utveckling som de d4 man genom en fusion
allierar sig med en annan, och f& héndelser far s stora konsekvenser bdde for verksamheten 1
sin helhet och for de individer som drabbas av den, som de dar man soker omstrukturera sin
hela verksamhet och bygga en ny organisationsidentitet genom sammanslagning. En fusion
innebér per definition svarigheter da det man soker skapa genom en ny organisationell
kombination dr ett helt nytt organisationskulturellt ramverk. Kulturkrockar, nya arbetsvillkor
och arbetsuppgifter 4r vad man har att vinta sig. Trots denna enorma inverkan som fenomenet
har pé organisationskulturen och medarbetarna har fokus i den allmidnna debatten mestadels
varit riktat mot ekonomiska faktorer och bara i undantagsfall psykologiska sddana. En mangd
intressanta fragor av pedagogisk art rérande organisationskulturens betydelse for framgéng i

! »Synergi” beror generellt begreppet samverkan, men ir i denna kontext dven kopplat till framgéng i
fusionsprocessen.

? Kulturalisering syftar i denna kontext till den process av omkulturalisering och integration av verksamheten
som sker i organisationer da de &r i stdnd att slds samman med en annan i t ex en fusion.



fusionen aterstar dd detta perspektiv séllan fors fram i debatten kring sammanslagningar och
det resultat de far for dem som berérs av den.

Trenden gér idag alltmer frén fusioner dir med varandra verksamhetsméssigt orelaterade
organisationer slas ihop, s.k. vertikala fusioner, till att man inom néringslivet allierar sig med
organisationer med liknande verksambhet, s.k. horisontella fusioner (Cartwright & Cooper,
1996, Buono & Bowditch, 1989). Denna tendens mot ett 0kat samarbete nira relaterade
organisationer emellan far storre konsekvenser 4n tidigare for omorganisering av
verksamheten och pé dessa foljande kulturaliseringsprocesser. Detta sa till vida att det stéller
hogre krav péd 6kad integration organisationerna emellan och sédledes pé en fungerande
gemensam organisationskultur. Detta, som jag ser det, 6kande behov av organisationskulturell
medvetenhet dr ytterligare en anledning till att i denna studie visa pé forhdllandet mellan
fusionella resultat och organisationskultur.

I litteraturen antyds att framgangsrika sammanslagningar ar beroende av en stark, dominant
och enhetlig kultur och att dessa aterfinns i alla de lyckade fusioner som genomforts. Trots
dessa till synes tydliga forskningsresultat dr de kulturella faktorerna oftast att berikna som
mindre viktiga i de strategier som tillimpas infér och under en sammanslagningsprocess. HR-
fragorna fér alltsd oftast std tillbaka till formén for de ekonomiska aspekterna (Cartwright &
Cooper, 1996, Buono & Bowditch, 1989). Jag anser mot bakgrund av allt detta att det finns ett
behov av att lyfta fram och synliggéra organisationskulturens betydelse for framgang i en
fusion. Da utgdngspunkten for studien ligger pa ett organisationsplan vill jag tillimpa ett
organisationsutvecklingsperspektiv pa fusionsbegreppet dé detta syftar pa det
paverkansforhallande som rader dessa faktorer emellan.



1.2 Syfte

Syftet med denna studie &r att analysera varfor vissa organisationella fusioner lyckas 1 sin
kulturaliseringsprocess och andra inte beroende pa rddande organisationskultur. Inom ramen
for detta vill jag framforallt soka analysera vilken betydelse organisationskulturen kan ha for
fusions- och kulturaliseringsprocessen samt for de individer som berdrs av den.

1.2.1 Frégestillning
Vilken betydelse kan organisationskulturen ha for resultatet av en organisationell
sammanslagningsprocess samt for de individer som berdrs av en sadan?

1.2.2 Pedagogisk relevans

Det ar framforallt i organisationskulturens betydelse for fusionsprocessen samt pa for
individer som omges av den som den pedagogiska relevansen for denna studie ligger. Detta da
arbetslivspedagogik kan sigas vara det vetenskapliga studiet av pdverkansprocesser i
arbetslivet (Tedenljung & Ryhammar, 2001). I denna definition avses de teoretiska,
metodiska och praktiskt tillimpliga grunder som identifierar och beaktar forutsittningar for
larande-, kunskaps- och kompetensprocesser samt det innehéll som é&r signifikant for
yrkeskunskapens karaktér (ibid.).

Jag antar 1 denna studie ett organisationsperspektiv, dd jag framforallt vill se att man kan
tillimpa syftet ur organisationsutvecklingshinseende. Enligt den konstruktivistiska ansats jag
har for avsikt att arbeta utifran ser jag dock inte forhallandet mellan organisationen och dess
individer som ett kausalt forhallande, dar enbart kulturen har inverkan pa dess individer, utan
som ett komplext och mangfacetterat sddant dér det rader ett dmsesidigt paverkansforhallande
(se kapitel 3.1.2). Detta innebdr att den individbaserade aspekten ges stor betydelse i studien
dé denna ses som en viktig del av syftet och ej kan bortses frdn i sammanhanget.

2. Metod

2.1 Kunskapsteoretisk utgangspunkt

2.1.1 Konstruktivism

Min kunskapsteoretiska utgdngspunkt dr hiar konstruktivistisk i den mén att jag ser
verkligheten som socialt konstruerad och dirmed komplex. Inom den konstruktivistiska laran
motsdger man sig det faktum att det finns en objektiv och reell verklighet och menar istéllet
att man bor arbeta mot att forstd de multipla sociala konstruktionerna av mening och kunskap
som finns (Mertens, 1998). Min instéllning till detta &r relativistisk i den man jag inte utgar
fran att det finns en enda objektiv sanning och dirmed endast en kausal paverkan for
skeenden runtom oss (Bernstein, 1991). Det faktum att var kunskap, tankar och upplevelser
inte dr passiva utan aktiva och stdndigt under process gor forhillandet dem emellan
komplicerat och mangfacetterat. Det finns dérfor inte en allenarddande 16sning pa ett specifikt
problem, utan allting dr kontextberoende d4 manniskor tolkar situationer och skapar
abstraktioner olika pd grund av sina individuella erfarenheter och forutsittningar (Mertens,
1998).

Organisationskulturtdnkandet paverkades pa ett tidigt stadium av ett symbolisk-tolkande
perspektiv. Det subjektivistiska angreppssétt som detta innebér betonar betydelsen av att



upptédcka hur personer inuti en organisation upplever och konstruerar sin verklighet, dess
innebdrd och tolkningar (Hatch, 2000). Inom ramen for denna teoretiska studie finns ej
utrymme for att analysera hur de enskilda individerna upplever och konstruerar sin verklighet,
annat in utifrén den litteratur jag redogor for. Att utreda detta empiriskt pa individniva hade
blivit ett alltfor stort projekt, och faller dérfor ej under ramen for vad denna kunskapsdversikt
erbjuder.

Fokus har likvél varit riktat mot att i alla fall {4 en bild av olika generella individuella
upplevelser och forestillningar utifran den forskning for vilken jag redogor. Enligt den sociala
konstruktivismen sé dr det aktdrernas gemensamma forestdllningar och upplevelser som star i
fokus. Detta da verkligheten &r en stidndigt pagédende social konstruktion dér individerna aktivt
skapar, omskapar och reproducerar de sociala konstruktionerna. Med detta synsétt intar
individerna alltsd ett subjektivt forhallningssétt till vérlden, men de &r inte helt autonoma
eftersom interaktion dem emellan kan leda till utveckling av gemensamma, intersubjektiva
forestillningar (Nyhlén, 1999).

2.1.2 Hermeneutik

Hermeneutiken dr en tolkningsbaserad kunskapsansats och kan med fordel tillimpas for den
kunskapsteoretiska ansats jag utgar fran, vilken innebér att det ej finns en oberoende
verklighet som kan stédllas mot de individuella konstruktionerna. Inom hermeneutiken arbetar
man utifran ett synsitt som innebdr att syftet med forskningen dr en forstaelse av det
ménskliga varat istéllet for en forutsagelse eller kontroll av den. Detta forhallningssatt dr
subjektivt och det baseras pa inlevelse och virdering av den kunskap man successivt erhaller.

Hermeneutiken anvdnds inom forskningsomraden dir man &r intresserad av sammanhang,
strukturer och av att forsta vad som studeras (Wallén, 1996) vilket gor den tillimpbar just i
denna studie. Da man anser att varje manniska ér en produkt av sina erfarenheter och sin
subjektiva kunskap svarar denna ansats mot syftet med denna studie. De metafysiska begrepp
som ror kdnslor eller subjektiva erfarenheter utesluts inom positivismen savida att de inte kan
goras observerbara pa samma sétt som inom hermeneutiken (Bryman, 1997).

Utgéngspunkten for denna studie ligger i enlighet med det konstruktivistiska perspektivet i
den man att jag anser att det finns en mangsidig verklighet som é&r tid- och kontextberoende.
Ett hermeneutiskt angreppssitt tillimpas i detta fall eftersom syftet gér ansprak péd en
forstaelse av de sociala och organisationella konstruktioner som finns inom omradet.

2.2 Datainsamling

2.2.1 Teoretisk studie

Meningen med en litteraturstudie dr att redogora for manga olika tolkningsalternativ och ge en
bred grund till den valda problemstillningen (Backman, 1998). Min utgangspunkt dr hir att
skapa en sddan grund i form av en kunskapsdversikt inom &mnet, och fordelen med en
litteraturstudie dr att man kan tillgodogora sig stora informationsmingder (Denscombe, 2000).
Det finns dock en del problem knutna till den teoretiska litteraturstudien som sddan. Dessa &r
dels att det dr svarare att generera ny kunskap déd man hela tiden anvinder sig av och gor
tolkningar pa forskningsron som redan utgivits, och dels det faktum att det &r svérare att
fringa gamla stereotyper och forutfattade meningar inom dmnet (ibid.). Dessa problem soker
jag undvika genom att behandla litteraturen kritiskt, men framforallt genom att i storsta
mojliga utstrdckning anvinda mig av moderna och aktuella forskningsartiklar.



I enlighet med ett interpretativt tillvigagangssétt bor forskaren ha god insikt i tidigare
forskning men ha ett 6ppet forhéllningssatt till mdjliga nya hypoteser som kan framkomma
(Marshall & Rossman ur Mertens, 1998). Detta innebir att man som forskare standigt bor
vara beredd pa att fa revidera sina resultat och leta ny litteratur under studiens géng.

2.2.2 Sokning

De urvalskriterier jag valt att anviinda mig av i sokningen av litteratur &r saledes dels att de i
storsta mojliga man skall vara primérkallor, och dels att de skall vara sd aktuella som mojligt.
Jag har anvint mig av bade vetenskaplig litteratur och forskningsartiklar. For detta &ndamal
har jag anvint LOVISA, LIBRIS, ELIN, PsycINFO och Emerald Library, och sokorden till
teoridelen har uteslutande varit olika kombinationer och sprakversioner av ”organisation”,
”organisationskultur” ”individ” och “fusioner”. Till metoddelen har s6korden varit
“konstruktivism”, “hermeneutik’” och "metod*” men detta kapitel har i stdrre utstrickning dn

resterande byggts upp av litteratur som funnits i referenslistor eller anvénts 1 tidigare studier.

2.2.3 Urval och killkritik

Man bor alltid vara inriktad pa att gora en kritisk beddmning av den litteratur man véljer sa till
vida att man dr medveten om de krav som stélls pd denna i form av relevans, tillimplighet och
trovirdighet (Patel & Tebelius, 1987).

[ urvalet av litteratur i form av bocker, antologier och forskningsartiklar har jag strivat efter
att anvénda vélrenommerade och samtida tidskrifter och i stor utstrackning dven
universitetsutgivna artiklar. Jag har i mitt skande dven anvént mig av de referenslistor som
finns 1 de for &mnet relevanta artiklarna eller bockerna. Ambitionen har varit att arbeta med en
bra férdelning av normativa, viarderande, och kognitiva, berittande, killor samt av bade
datids- och framtidskaraktir for en mer tdckande studie. Det pluralistiska idealet innebér att
man bor striva efter att fA manga roster horda, och pa sa vis ha ett varierande teoretisk
underlag, vilket d&ven det har varit min ambition under litteratursékningsarbetet (Alvesson &
Skoldberg, 1994).

Det finns fyra kriterier som man kan anvinda sig av vid urval och granskande utvérdering av
skriftliga kédllor. Dessa &r autencitet, trovirdighet, representativitet och innebord. Autencitet
innebdr dkthet, att dokumentet dr vad det utger sig for att vara och att man i studien har ett
balanserat urval av alla perspektiv och virderingar som den innefattar. Det handlar om 1
vilken utstrickning forfattaren har varit réttvis i sin presentation av fakta (Mertens, 1998).
Trovardighet innebér att det ar fritt fran forutfattade meningar och fel. Representativiteten kan
faststdllas genom att undersoka om dokumentet dr unikt for sitt slag, fullstéindigt eller
representerar en typisk enhet av sitt slag, och inneborden huruvida det finns undermeningar
eller inte, eller om man bor 1dsa mellan raderna (Denscombe 2000).

I arbetet med denna uppsats har jag naturligtvis en stravan efter att arbeta med s& hog
noggrannhet och tillforlitlighet som mojligt, da detta dr av speciell vikt da man arbetar med en
teoretisk studie. Killan skall alltid ligga i samtidighet med hidndelseforloppet (Nylén, 1999),
och jag stravar darfor efter att i1 storsta mojliga mén anvinda mig av aktuella ron i form av
moderna forskningsartiklar och annan litteratur. Jag forsoker dven begrinsa mig till att enbart
anvéinda primarkéllor 1 mitt arbete d& sekundérkallor oftast dr en tolkning av ett arbete som
ndgon annan gjort och pé sé vis blir mindre tillforlitligt.

All kéllkritik har att géra med fragan om forvringning av information (Alvesson &
Skoldberg, 1994). Detta da forskaren inte direkt iakttar verkligheten, utan alltid genom ett
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annat medium vilket ger ett tredelat forhdllande mellan verklighet-kélla-forskare. I
litteraturstudier bor man dérfor gora en extra noggrann bedémning av kéllornas trovérdighet,
och ha ett kritiskt forhallningssitt till det man studerar. Man bor i enlighet med detta se till
kéllans inre 6verensstimmelse for att kunna faststilla den generella sékerheten i dess innehall,
och alltid ha forfattarens subjektiva perspektiv i atanke d& man behandlar litteraturen.

Organisationskultur i relation till fusioner &r ett forhdllandevis outforskat &mne inom den
beteendevetenskapliga forskningsgrenen. Detta innebér att det dr svart att hitta méngfald inom
litteraturen som ar kopplad till just fusionsbegreppet och édven till dess betydelse for
individen. Den forskning som finns pd omradet ar starkt dominerad av Cartwright och Cooper
som ensamma star for flertalet av de forskningsartiklar och avhandlingar som finns att tillga.
Dessa i sin tur bygger i viss utstrdckning pa Nahavandi och Malekzadeh’s forskning, vilka pé
ménga vis var pionjérer inom omradet. Denna "dominans" gor det svart att nyansera bilden
och bredda teorin runt detta specifika omréde, och risken finns att man i en studie som denna
forlitar sig alltfor mycket pa alltfor fa forskare. Detta forhallande kan stora det som Nylén
(1999) kallar oberoendet kéllorna emellan. Jag dr dock medveten om att risken foreligger, och
att en del av teoriavsnittet vilar alltfor tungt pa ett fatal teoretiker som i mangt och mycket har
samma instillning och resultat. Min ambition har varit att undvika detta faktum genom att
bredda teorin i storsta mdjliga mén i form av olika av varandra oberoende kéllor. Jag anser att
jag har lyckats sa till vida att jag har atergivit all den forskning som jag har funnit relevant for
dmnet 1 storsta mojliga utstrackning, ddremot finner jag det forhéllandevis problematiskt att
kringga den relativa bristen pa representativitet dd@ mycket av den forskning jag har tagit del
av och sdledes redogdr for till stor del berdr samma sak och ej var for sig representerar ’en
typisk enhet av sitt slag” enligt ovan. Dessa refererar dven 1 stor utstrickning till varandra
sinsemellan, vilket ytterligare kan anses stora oberoendet, men dven kan tyda pa god
samstdmmighet kéllorna emellan vilket 1 sig dr efterstravansvart och borgar for trovardighet.

Jag dr av uppfattningen att det finns goda forutséttningar for bade autencitet och trovardighet 1
de kéllor for vilka jag redogor, da de allra flesta ar priméarkéllor dar forfattaren eller
forfattarna redogor for sin egen forskning. Jacobsen och Thorsvik (2002) dr dock nagot
tveksam i detta avseende. Denna antologi dr av mer basal karaktér da den redogér for en
mangd moderna forskarrén, dock ej som primarkéllor. Jag anser dnda att den fyller en viss
funktion sa till vida att den dr mangfacetterad och grundlig och ger ett brett underlag da den
redovisar god samtida forskning och pa sé vis ger en guidning till fortsatt l1dsning.

En tolkande ansats som den jag hir anvinder mig av innebir ndstan per definition en
felmarginal. Detta eftersom det alltid dr en subjektiv syn som redovisas. Dock kan de fakta
som framkommer anses vara sannolika da de, enligt min uppfattning, bygger pa trovérdiga
forskningsresultat.

2.3 Arbetssitt och genomforande

Min ambition har varit att tdcka upp varje begreppsomrade med heltickande och adekvat
litteratur. Jag har haft for avsikt att bearbeta och kategorisera innehallet pa ett systematiskt
sdtt for att fa till stdnd en fungerande och logisk uppdelning, vilken foljer nedan under
rubriken “disposition” (3.3.1).

Man bor striva efter att redovisa sina killor utefter kvalitet och inte efter kvantitet (Bell,
1995; Denscombe, 2000). Det dr viktigt att all information redogdrs for utefter vikt och
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relevans och ej utefter “rittviseprincipen”, da denna utgér fran att man maste ha med lite
information frin s& ménga olika killor som mojligt. Man bor saledes undvika
“"mobelkatalogen” dar “alla artiklar far fyra rader oavsett kvalitet och utformning” for sakens
skull (Bell, 1995, s 153).

Jag har frén borjan arbetat utefter det syfte vilket jag formulerade forhédllandevis tidigt 1
arbetsprocessen. Detta syfte har sedan putsats och reviderats ett antal ganger under resans
ging, da jag i arbetet med denna studie upptickte komplexiteten i valet av dmne. D4 det rdder
ett dmsesidigt paverkansforhéllande emellan bade organisationskultur, fusioner och individer
gjorde det arbetet svérare eftersom jag var tvungen att vinda och vrida pa fragestillningen
tills jag tillslut hittade en slutgiltig form som passade.

2.3.1 Disposition

I teoriavsnittet borjar jag med att ge en bakgrund till sjélva organisationskulturbegreppet samt
vad det innebdr sett utifran en beteendevetenskaplig kontext. Jag kommer 1 forsta hand att
redogdra for organisationskulturen utifrin olika definitioner genom att redogdra for olika sétt
att se organisationskultur samt hur sddan kan manifesteras inom organisationen. Vidare
forklarar jag olika kulturbegrepp sdsom dess olika analysnivéer, och redogdr sedan for olika
faktorer som kan ha inverkan pé organisationskulturen. Slutligen vill jag hér ge en
infallsvinkel pa hur organisationskultur kan fungera under utveckling.

P& detta inledande kapitel om organisationskultur foljer ett kapitel som tar upp
fusionsbegreppet. Jag borjar detta kapitel med att identifiera typer av fusioner for att
tydliggora dess olika mojligheter och tilldampningsomréden. Vidare fortsitter jag att beskriva
olika organisationstyper, och deras respektive innebord for resultatet av en fusion. Sedan tar
jag upp hur de olika organisationstyperna fungerar med varandra i en potentiell
sammanslagning, samt vilka faktorer som &r mest betydelsefulla for ett lyckat samarbete.
Kapitlet avslutas med en redogorelse for individens del 1 fusionen i vilken jag framldgger
vilka konsekvenser som kan uppsta for individernas del samt hur de paverkas av
organisationskulturen i detta avseende. Hér tar jag bl.a. upp individuella reaktioner pa,
forvantningar om och motstdnd mot fusioner.

Avslutningsvis kommer diskussionsavsnittet dir jag drar slutsatser av och analyserar de
teorier for vilka jag har redogjort 1 de foregaende teorikapitlen, samt kommer med egna idéer
och synpunkter kring dessa. Min avsikt dr hér att sitta resultaten i ett storre perspektiv for att
kunna se nyttan av dem ur ett organisationsutvecklingsperspektiv. Jag kommer sedan att
berora olika sitt att studera &mnet vidare med utgangspunkt i denna studie, innan jag till sist
avslutar med egna reflektioner under rubriken "slutord".

2.3.2 Fortydligande av begrepp

Jag kommer att bendmna den organisation som tar initiativet till dessa allianser som
”forvarvaren” eller den “dominanta” organisationen, medan den andra parten kommer att
bendmnas som den “forvdrvade”, styrda” eller “passiva” organisationen. Jag kommer
dessutom 1 alla avseenden dé jag talar om “kultur” syfta pa organisationskultur om annat ej

anges.
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3. Organisationskultur

1 detta forsta teorikapitel vill jag borja med att ge en oversikt 6ver de definitioner som finns
kring organisationskulturbegreppet. Jag kommer hdr att gora en indelning av begreppet sd
som man behandlar det utifran pragmatiskt eller interpretativt synsdtt. Vidare vill jag séka ge
en inblick i hur kulturen skapas och hur den kan indelas i grupper och subgrupper, for att ge
en forstaelse for vad detta far for betydelse for kulturaliseringen. Jag kommer ddrefter att
beskriva Scheins omtalade indelning av organisationskultur i dess tre analysnivder, dd jag
anser att dessa har haft stor betydelse for hur man ser pd organisationskultur idag. Det dr
hdr dven relevant att ta upp olika faktorer med sdrskild inverkan pd organisationskulturen.
Slutligen tar jag upp organisationskultur i utveckling, for att pa sa sdtt brygga over till nésta
kapitel som beror fusioner.

3.1 Definitioner

Organisationskulturen &r for en organisation vad personligheten dr for en ménniska --- den kan liknas vid
det sociala klister som binder samman individerna i organisationella sammanhang. (Cartwright & Cooper,
5.60, 1993)

Det finns en mingd olika definitioner pa vad som kidnnetecknar begreppet
organisationskultur. Ordet “kultur” har sin grund 1 det latinska ordet ’colere” som betyder
bearbeta, vilket i detta sammanhang syftar pa hur vi bearbetar intryck, erfarenheter och
kunskap, och bildar oss meningar om oss sjédlva och var tillvaro tillsammans med andra
(Jacobsen & Thorsvik, 2002). Inom etnologin innebér begreppet “’kultur” ett monster av
asikter, uttryckt genom symboler som ménniskor anvéinder for att kommunicera och utveckla
sin kunskap om och instéllning till livet. Kultur definieras ocksa som ett nedarvt levnadssatt
som fir méinniskor att tinka och handla pé ett bestimt vis, t ex 1 en familj, ett samhélle eller 1
en organisation. Det dr pa detta vis grundvalen for identitet och gruppbildning eftersom alla
ménniskor socialiseras in i kultur och skapar ordning, férutsdgbarhet och mening for
individen. Kulturen i gruppen préglar hur individen kognitivt konstruerar bilder av och
uppfattningar om verkligheten, och hur han eller hon handlar (ibid.). P4 detta vis delas den av
dess medlemmar och skapas som en process (Buono & Bowditch, 1989). Holm-Lofgren
(1995) definierar kulturbegreppet sdsom det vi tinker, gor och producerar, och det som vi for
vidare till de nyanstéllda inom den kontorskultur vi tillhér. Hon menar att
organisationskulturen kan bendmnas som det "osynliga spel" som ligger bortom de synliga
och formella instruktioner vi far som nyanstéllda, och att denna process ar svérare att folja da
vi inom organisationen oftast inte har lika tydliga forebilder som vi har inom andra kulturer
sasom familjen eller inom den religion vi tillhor.

Olika forskare fokuserar pa olika delar av kulturbegreppet, vilket gor det till ett
mangfacetterat och omdiskuterat fenomen. Nagot som de flesta dock dr overens om &r det
faktum att organisationskulturbegreppet ér starkt ssmmankopplat med “grupper” och att man
refererar till det som dr ”gemensamt” eller ”delat” bland gruppmedlemmarna, ndmligen
innebdrder, tolkningar, virderingar, normer och kunskaper.
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3.1.1 Pragmatisk eller interpretativ tradition

Man kan skonja tva olika falanger som har varsin syn pé kulturens betydelse och
tillimpningsgrad. Medan de som Hatch (2000) kallar de tidigare klassikerna® talade om
organisationskultur som ndgonting som uppstir spontant bland de anstillda talar man idag
mer om hur kultur kan skapas och anvédndas som ett medel att motivera och paverka
medarbetarna (ibid.). Min uppfattning ar att man gérna kan indela kategorierna pa detta vis,
och att det da ror sig om ett pragmatiskt eller ett interpretativt synsatt. Samtidigt ser jag det
som tva synsdtt som loper parallellt, och alltsd inte kan ses som tillhérande en viss tidsélder,
dven om det senare tillimpas till stor del idag dé& det svarar mot det managementperspektiv
som till stor del 4r tongivande i1 dagens néringsliv.

Den interpretativa traditionen lyfter fram vilken betydelse viarderingar och normer har som
forklaring till hur organisationer etableras, uppdelas, uppratthélls och foéréndras, och den
pragmatiska sysslar med hur organisationskultur kan anvéndas som ett verkningsmedel for att
nd bittre resultat. Den interpretativa skolan har en mer puristisk instillning och vill inte
fordndra kulturen da det anses vara oetiskt att manipulera den. Man fokuserar istéllet pa
medarbetarens grad av invecklan i det sociala samspelet och hur detta padverkar hennes
konstruktion av verkligheten. P4 individniva innebér detta att man som medarbetare inte bara
internaliserar kulturen, utan dven tar en aktiv del av den och medverkar till att skapa den
(Mumby, 1988). Jag ser har en tydlig link till Vygotsky’s (2001) teori om méanniskan som
varandes bade passivt objekt och aktivt subjekt pa samma géng, beroende pa kontexten och
rddande kultur.

Bland pragmatikerna finns ytterligare en indelning i de forskare som studerar hur kultur
paverkar arbetet och ldrandet i organisationer, och den andra fokuserar pa hur kultur paverkar
relationerna mellan anstillda och organisation. De menar dven att ytterligare andra inriktar sig
pa hur kultur paverkar vad anstéllda tdnker och anser om organisationen och i vilken grad
man identifierar sig med denna. Jag kommer hir att tangera de flesta av dessa omraden, men
dock bibehalla fokus kring kulturens paverkansfunktion och betydelse i enlighet med syftet
for studien.

3.1.2 Hur kulturen skapas

Skapandet av kultur sker genom att generella kulturmonster utvecklas for att bemoéta de krav
som stills pa arbetsplatsen och kommer senare 1 denna studie att utvecklas i det avsnitt som
ror kulturaliseringsprocessen. Kulturen kan pé detta vis ses som en evolutionér process som
paverkar individerna och gruppbeteendet pa ménga olika nivéer 1 organisationen, och den ar
ett effektivt sétt att skapa beteenden (Buono & Bowditch, 1989).

Manga forskare inom dmnet dr psykologiskt eller pedagogiskt skolade och inriktar sig pd den
paverkan kulturbegreppet har péd sina medlemmar. Schein tillhor dessa och har en
socialpsykologiskt orienterad instéllning till organisationskulturbegreppet. Han forklarar
fenomenet som:

...a pattern of basic assumptions that the group learned as it solved its problems of external adaptation and
internal integration, that has worked well enough to be considered valid and, therefore, to be taught to new
members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems (Schein, s. 9, 1985).

3 Min tolkning ir att det hr torde rora sig om Frost, Schein, Buono och Bowditch mfl. d& dessa delar denna
interpretativa syn samt ses som pionjérer inom omradet.
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Fokus ligger hir pa utvecklingsdelen® da organisationskultur ses som ett inlért fenomen som
medlemmarna successivt utvecklar allt eftersom de interagerar i1 arbetet och 4r del av samma
grupp. Kulturen uppritthalls bara sa lange den uppfattas som sann och riktig, vilket innebér
att en kultur stdndigt provas mot verkligheten genom praxis, och att den sannolikt &ndras om
de grundldggande antagandena av ndgon anledning visar sig vara falska (Schein, 1985). Detta
innebdr att man stidndigt provar olika vdrden och handlingar gentemot den kultur i1 vilken man
agerar, for att testa deras existensberéttigande i kulturen.

Den radande kulturen i en grupp lérs ut till nya medlemmar som det riktiga séttet att uppfatta,
tdnka och kénna 1 forhdllande till specifika problem. Pa detta vis socialiseras nyanstillda in 1
gruppens meningsvarld och 1ar sig hur saker och ting skall uppfattas och forstas, samt vilka
“trafikregler” som géller i gruppen i form av vad som ér rétt och fel (Schein, 1985).

Alla sociala kontexter bestdr av en samling tecken som &r utan mening till dess att de
uppmaérksammas och tolkas av kollektivets medlemmar, och att denna tolkning av objekt,
héndelser och aktiviteter darfor dr kdrnan i kulturbegreppet. Endast nir medlemmar av en
grupp tillskriver samma mening till de begrepp de méter, kan kulturer uppsté. Detta sker da
genom interaktion och leder till unika Idsningar pa problem som senare blir symboler for
organisationens regler, ritualer och vérderingar (Frost, 1985).

Genom att studera organisationskulturen i ett foretag soker man hitta faktorer som beror
organisationens hela karaktir, klimat, ideologi och framtoning (Frost, 1985). Manga likstéller
1 likhet med detta uttalande begreppen organisationskultur och organisationsklimat som om de
vore olika bendmningar pa samma fenomen. Buono och Bowditch (1989) motsétter sig detta
dé de hédvdar att organisationskultur i form av vérderingar och forvéntningar &r mer djupt
rotad &n organisationsklimat och att den har ett langre tidsperspektiv &n den senare.
Organisationsklimatet karaktériseras istillet av behov, onskningar, krav, tillfdlliga kdnslor och
interpersonella relationer, och har darfor ett kortare tidsperspektiv. I enlighet med detta kan
alltsd organisationer med vitt skilda kulturer &ndé ha liknande klimatprofiler enligt dem.

Alvesson (1993) anvinder organisationskulturbegreppet som ett paraplykoncept. Han foreslar
att fokus bor dndras fran det fristdende kulturbegreppet mot ett fokus pé ett samband mellan
kultur och arbetskontext. Meningen med detta dr att varderingar, idéer och symboler inte fritt
flyter omkring utan dr forkroppsligade 1 en sociomateriell verklighet (Alvesson, 1993). 1
enlighet med detta ligger Hatch’s symboliskttolkande péstidende om att vi istdllet for att striva
efter att styra och kontrollera kulturen genom kulturella fordandringsprogram ska ta hiansyn till
den kulturella kontexten da vi avser att gora en genomgripande organisationsforandring. Hon
ar av uppfattningen att vi dd vi forsoker styra organisationskulturen formodligen kommer att
dndra ndgot men oftast inte det som man avser att fordndra, och att detta t ex kan leda till en
okad cynism mot forandringsprogram eller fa andra metaeffekter. Vi bor alltsa, menar hon,
sluta med att forestélla oss kulturen som en entitet och istéllet forsoka forsta vad det dr som
kulturen gor, och pé sa vis se kulturen som en kontext for meningsskapande och tolkning.
Detta krdver en hog medvetenhet om den mangfald av betydelser och tolkningar som finns
om vad vi dr och vad vi gor (Hatch, 2000).

*I den tidiga antropologin innebar ett intresse for kultur detsamma som en vilja att forsta det specifikt minskliga,
det som skiljer méanniskor fran djur. Socialantropologerna utstrackte tidigt evolutionsidén till att gélla dven
kulturbegreppet, vilket ledde till idén om att olika kulturella grupper kunde arrangeras i enlighet med
ménniskans utveckling (Hatch, 2000).
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3.1.3 Grupper och subkulturer

In facing organizational problems, a variety of perspectives and inputs are better than one (Falvey, s. 76,
1987 ur Buono & Bowditch, 1989).

Ofta ses organisationskultur som ett "monolitiskt" fenomen, vilket innebér att kulturen ses
som en enda solid helhet. Denna syn stddjer Schein (1985) d& han hidvdar att man bor se
organisationskultur som nigot enhetligt som ej bor operationaliseras in i mindre delar. Aven
Frost (1985) menar att det finns homogena kulturer som bygger pd en enda gemensam kultur
vars normativa ordning endast kan urskiljas genom jamforelse med andra organisationer.

Andra organisationsforskare arbetar dock utefter antagandet om att man bor se kulturen som
en méangfald av kulturer, att varje kultur bestér av ett antal subkulturer och s& dven
organisationen. Buono och Bowditch (1989) papekar vikten av att tillita olika subgruppers
existens da kulturell pluralism tyder pa mangfald som i forlangningen dven leder till
organisationell framgéng.

En subkultur kan hér definieras som en undergrupp av organisationens medlemmar vilka
regelbundet samspelar med varandra och uppfattar sig sjélva som en tydlig grupp i
organisationen (Hatch, 2000). Gruppen har ett antal problem som vanligtvis uppfattas vara
allas gemensamma problem och de agerar rutinmaissigt pa grundval av kollektiva
uppfattningar som dr unika for gruppen. Den subkulturella differentieringen kan dels bero pa
det faktum att sannolikheten for att olika grupperingar bildas 6kar da individer pa regelbunden
basis samspelar med varandra. Det kan dven bero pé att fysisk eller geografisk nirhet leder till
okad kontakt och gemenskap. En tredje forklaring till fenomenet ar det faktum att
interpersonell attraktion innebér att minniskor dras till individer som till stor del &r lika dem
sjdlva. Det kan i enlighet med dessa forklaringar t ex rora sig om hierarkiska subkulturer som
lagger tyngden pa skillnader mellan olika ledningsnivéer, arbetsgruppsliga subkulturer som
delas in beroende pé fysisk nérhet till varandra, eller om subgrupper som har etniska,
konsmassiga eller dldersméssiga likheter. Subkulturerna klassificeras ofta pd grundval av om
de stddjer, fornekar eller helt enkelt existerar parallellt med den generella kulturens centrala
véirden, och det dr d& framforallt de dominerande vérderingarna som é&r av vikt (ibid.).

Det finns alltid risk for grupptdnkande i1 grupper som préglas av en likriktad kultur. Dessutom,
finns det inom sddana grupper dven en tendens att uppfatta all form av kritik av det arbete
som gruppen utfor som en direkt kritik av gruppens existens, vilket innebér att det blir
rationellt for gruppen att forsvara sina beslut med alla medel, &ven om den gor fel och
resultaten ar déliga (Jacobsen & Thorsvik, 2002). I extrema fall kan en motkultur skapas i den
fusionella processen da motvilliga medlemmar vill soka bevara de forna virderingarna fran
den organisation de ursprungligen tillhérde, menar Buono och Bowditch (1989).

3.1.4 Kulturbegreppets tre analysnivaer

Schein (1985) lagger stor vikt vid vad man kan kalla ”intrapsykologiska” forhallanden. Han
har 1 enlighet med detta utvecklat en modell innehallande tre analysnivaer som alla bestar av
olika sitt att visa pa kulturbegreppet. Dessa tre nivaer dr uppstillda utefter hur djupgaende
eller observerbart ett kulturellt fenomen &dr, och beror artefakter, virderingar och generella
antaganden. Artefakterna dr de mest ytliga, grundlaggande och tydliga tecknen pé en
gemensam kultur, medan virderingar och generella antaganden &r mer osynliga och
vedertagna gemensamhetssymbolerna. Nagon har liknat organisationskultur vid ett isberg, diar
bara artefakterna dr synliga medan resten ligger dolt under ytan. Schein menar att de generella
antagandena dr de som &r den tydligaste indikatorn pa en stark gemensam organisationskultur
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och att dessa antas utgdra grunden for organisationskultur dé de ar de mest djupgéende. Det
faktum att dessa dr omedvetna goér dem svéra att observera, och kulturmedlemmarna finner
det svart att diskutera dessa da de antas utgora en icke-ifragasatt sanning (Schein, 1985).

De grundliggande kulturella antaganden som Schein talar om priaglar ménniskors perception
och tinkande, vilket gér dem svara att mita. Dessa antaganden kan rdra hur organisationen
stiller sig till egenskaper och fenomen som hur man upplever sin egen organisation jAmfort
med andra i termer av makt, dominans och samarbetsvillighet, eller hur man ser pé individen i
relation till gruppen som kollektiv. Frdgorna kan beréra huruvida ménniskan i grunden &r ond
eller god, ofordnderlig eller mojlig att paverka. Schein menar att man kan kartldgga dessa
grundantaganden med hjilp av ett antal fragestillningar, eller kulturdimensioner. Dessa beror
organisationens forhallande till omgivningen och till verklighet, sanning, tid, handlingar,
relationer och likhet/olikhet, och genom att kombinera dessa kan man f4 en mingd olika typer
av kulturer. Den viktigaste paverkan som dessa utdvar pd kulturen handlar enligt honom dock
om normer, virderingar och artefakter. Detta synsitt om att vi forstr varandra genom
underliggande gemensamma sjilvkara forutsattningar dr inget nytt fenomen, redan Dewey
(1911) talade om detta som en sjédlvklarhet kring sekelskiftet.

Virderingar utgor enligt Schein grunden for omdomen som ror rétt och fel, vilket gor att de
aven rymmer en moralisk eller etisk kod. Eftersom dessa anvinds som grundval for olika
moralomdomen, dr de dven forknippade med starka kénslor. Vérderingar dr mer medvetna dn
grundantaganden, men fortfarande vanligtvis omedvetna for individerna i organisationen. Om
véirdena ifragasatts sker detta oftast pé initiativ av marginaliserade organisationsmedlemmar
sasom nykomlingar, outsiders eller revolutionérer.

Medan vérderingar specificerar vad som dr viktigt for medlemmarna slar normerna fast vilket
beteende de kan forvénta sig av varandra. Man kan tolka detta som att varderingar dr abstrakta
ideal, medan normer dr bestimda principer eller regler som ménniskor forvéntas folja.
Normerna syftar till de oskrivna regler som tilldter medlemmarna i en kultur att veta vad som
forvéntas av dem 1 olika situationer. Det kan hir handla om kldadkoder eller huruvida man kan
visa kénslor pa arbetsplatsen eller inte. Alla normer och vérderingar ér uttryck for de
bakomliggande grundldggande viarderingar som rader i en organisation. Artefakter ar rester av
den kulturella kirna som organisationen har, och att dessa ér dnnu tydligare &n normer och
varderingar (Schein, 1985).

Artefakterna ar de synliga, patagliga och ljudmaissiga resterna av ett beteende i en
organisation. Dessa kan ta sig fysiska uttryck i t ex byggnader, texter, design och logotyper,
beteendeméssiga sddana i1 form av ceremonier, ritualer eller kommunikationsmonster, men
dven verbala uttryck i form av jargong, anekdoter, skdimt och myter. Artefakterna fungerar
som symboler genom att de anvdnds av medarbetarna for att skapa eller formedla en innebord
for och information om kulturen. Forst nér individer tillskriver en artefakt mening kan vi kalla
den symbol (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Det faktum att en artefakt anvinds som en symbol
betyder dock inte nédvéandigtvis detsamma som att man kénner till dess mening i kulturen
eftersom mening och betydelse inbegriper tolkning. Aven om artefakterna ér litta att
identifiera ligger de l4ngt ifran den kulturella kdrnan, och det kan darfor vara latt for en
oinsatt eller naiv person att missforsta betydelsen av dem (Hatch, 2000).

I enlighet med detta menar Gustavsson och Harung (1994) att organisationssymboler som

tecken for den radande organisationskulturen blir mer “transparenta” och mindre materiella i
organisationer som befinner sig pa hogre stadier av utveckling. Medlemmar 1 hogt utvecklade
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organisationer omfattas mer av omgivningens helhet till vilken organisationen tillhor, och tar
dérmed storre intryck av den. Dessutom anvénder sig mindre utvecklade organisationskulturer
1 storre utstrackning av fysiska symboler och fokuserar pa kortsiktiga, begransade och
materiella aspekter

3.2 Faktorer med inverkan pa organisationskulturen

Det finns en médngd olika faktorer som pa olika sétt paverkar den radande
organisationskulturen. D4 jag hdr inte har mdjligheten att redogora for dem alla har jag nedan
valt ut ett antal faktorer som jag anser har sérskild betydelse for hur kulturen skapas, paverkas
och bibehdlls i en organisation.

3.2.1 Organisationsstruktur

Organisationsstruktur dr ett begrepp som pé ménga sitt tangerar organisationskulturbegreppet.
Maénga beskriver strukturen som organisationens “’skelett”, att det 4r den som ger den dess
form, samtidigt som den anger vilka slags krav som formellt stélls pA medlemmarna. For att
forenkla detta infor sina medarbetare kan man genom att t ex upprétta ett
“organisationsschema” fa en bild av hur man fordelat och grupperat uppgifterna, och hur den
hierarkiska uppbyggnaden, beslutsfattandet och ansvarsférdelningen ser ut. Ofta finns
befattningsbeskrivningar, skriftliga regler och bestimmelser som anger vad
organisationsmedlemmarna forvintas gora och hur de skall upptrida, allt for att underlétta
arbetsfordelning och samordning av arbetet. Dessa formella riattesnoren efterlevs dock ej alltid
1 praktiken av organisationens medlemmar. Detta menar Jacobsen och Thorsvik (2002), beror
pa att organisationer dr sociala system och inte maskiner, och att de darfor drivs av en miangd
olika kénslor, personliga meningar och dvertygelser vilka omojliggor total dogmatism
gentemot formaliteter. Hatch (2000) hévdar i1 enlighet med Schein att organisationen utgdr en
enhet som rymmer en mangd fysiska aspekter som far viktiga konsekvenser for beteendet hos
de individer vilka &r en del av det organisatoriska kollektivet, och att denna fysiska
utformning darfor har stor betydelse for dess medarbetare. Hatch gar dock nagot langre i sin
utveckling av detta och menar da att den fysiska utformningen dven &r av symbolisk vikt i
form av det intryck som skapas av dess byggnader och 6vrig fysisk design och dekor. Dessa
visar pd hur strukturen kan kopplas till organisationens kulturuppbyggande, och hur de fragor
som ror miljo, teknologi, organisationskultur och fysisk struktur i stor utstrackning 6verlappar
varandra.

Man bor se till bade strukturella och interaktionistiska faktorer dd man talar om skapandet av
organisationskultur. De teorier som endast betonar vikten av struktur for den kollektiva
forstaelsen gruppmedlemmar emellan glommer ofta att ta i berdkning den aktiva och
framatstravande interaktionistiska kraften i kulturaliseringsprocessen. P4 samma sétt kan de
som behandlar mening endast som en social konstruktion ofta bortse frin det faktum att
méanniskors handlingar till stor del formas av krafter som ligger utanfor deras egen kontroll
och samtid. Det dr aktorerna som &r de tydligaste tecknen pa den sociala ordningen, och pa
detta vis dr kultur en stidndig balansgang mellan strukturella och individuella faktorer (Frost,
1985).

Manga menar att organisationell fordndring enklast sker genom idealistiska grepp som
formedling av visioner, organisationella riter, trdningsprogram eller genom att infora kontroll-
och beldningssystem som litt kan identifieras och forstis av individerna som berdrs av den
(Frost, 1985; Schein, 1985). Alvesson (2002) menar i likhet med dessa att det r korrekt att
hivda att det framforallt & meningar och vérderingar som méste dndras i en
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kulturaliseringsprocess, men papekar att det dessutom ar viktigt att dndra strukturen och de
materiella forutsdttningarna for att 3 till stdnd en beteendedndring. En samordning av
"meningsgrad" och "grad av beteende, material och struktur" dr hér att féredra, eftersom
forandringsforsok som ej inkluderar dven de faktorer som styr de beteendemissiga skeendena
ar domda att misslyckas. For att denna beteendemaéssiga forandring skall kunna komma till
stand bor den foregas av en kulturell omorganisation (ibid.).

De bésta forutséttningarna for en planerad omkulturaliseringsprocess finns d& man uppfyller
kraven for kreativitet, insikt, samstimmighet, samarbeten och uthéllighet. Det bor podngteras
att detta dr ett msesidigt utbyte organisationen och individerna emellan, d4 ingen fordndring
kan ske utan att dess medlemmar dr mottagliga for en sddan. Man kan pa detta vis se den
kulturella férdndringsprocessen som en "organisk social rorelse", vilket innefattar synséttet att
fordndring dr ndgonting som véxer fram och ej foljer en uniform och rigid plan utan ses som
mer spontan. Denna organiska syn utgér dven fran att olika grupper inom organisationen
foljer strommen och gradvis implementerar nya idéer och influenser allteftersom de péverkas
av sin omgivning och av varandra, och pa detta vis utvecklas sa kulturaliseringsprocessen 1
organisationen (Alvesson, 2002).

3.2.2 Kommunikation

Sprék och kommunikation kan ses som det redskap med vilket man bildar och 6verfor insikter
och praktiska fardigheter om sin omvérld. De hjélper oss saledes att utvecklas, lira och
forhalla oss till den kontext i vilken vi agerar. Med hjilp av kommunikationen lér vi alltsd av
andra och genom den ”lanar” vi andras kunskap och gor den s& sminingom till var egen
(Mumby, 1988). For att forsta och ta in den kunskap som finns inom en viss kultur kriavs det
att man har tillgéng till den rddande kontexten i form av dess normer och vérderingar, och
detta sker genom kommunikation (Silj6, 2002). Sprak- och kommunikationsstrategier kan
med denna bakgrund ses som mycket effektiva maktmedel, och de kan bl. a anvéndas for att
stirka organisationsstrukturen. Det dr inte ovanligt att organisationer utvecklar “sitt eget
sprak” och sina egna slagord” for att framhédva radande vérderingar och normer. Det finns
dessutom bevis for att klart formulerade credon som ger uttryck for organisationers
kérnideologi kan verka integrerande och bidra till att sl& en bro mellan subkulturer och
splittrade kulturer inom organisationer (Hatch, 2000).

Mumby (1988) anser att kommunikation bor se som det medel med vilket
organisationsstruktur och dven verklighet produceras och reproduceras. Holm-Lofgren (1995)
utvecklar till viss del denna asikt da hon menar att varje kultur utvecklas genom att man for
den vidare genom en "kulturell kommunikation". Denna utveckling sker genom att vi imiterar
vara forebilder och detta dr en omedveten process. P4 grund av denna kulturella
kommunikation dr det virdefullt att ha positiva forebilder bland ledare och medarbetare
eftersom man dé snabbare lér sig radande koder och beteenden som finns i organisationen.

Brist pa god kommunikation leder oftast till en 6kad oro och angest bland de berdrda
medarbetarna, och detta leder ocksa till 6kad ryktesspridning vilket ytterligare forsvérar
integrationsprocessen (Buono & Bowditch, 1989).

3.2.3 Makt

Mumby (1988) ser det som att det &r maktintressen som skapar mallen for hur organisationen
konstruerar sin verklighet, och att kommunikationen fungerar bade sé att den den skapar
denna verklighet och sé att den reproducerar den redan existerande maktstrukturen inom
organisationen. Det rdder saledes ett reciprokt forhallande dem emellan. Han menar vidare att
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kulturer ej uppstar spontat, utan att de ar en produkt av makt som reproduceras av olika
organisationella ideologier och sedan distribueras ut i organisationen.

Om man i de organisationspolitiska teorierna tidigare talade om makthierarkins inverkan pa
de strukturella faktorerna i termer av oréttvis resursfordelning eller liknande
konfliktsituationer talar man idag mer om de dolda maktaspekterna och deras struktur i den
moderna forskningen. Hatch (2000) menar att all form av makt ar relationsspecifik, och att
den pa detta vis endast existerar i relationen mellan olika sociala aktdrer och ej inuti aktdrerna
som individer. P4 samma sétt understryker hon vikten av det faktum att &ven maktbruk &r
relativt, och att det ej i sin grundbetydelse alltid behdver innebédra ndgot negativt. Maktbruk &r
1 sig inte ont eller sjalviskt da det tviartom kan utnyttjas for att uppna resultat som &r
gynnsamma for ménga, d&ven om det rymmer en potential att bli detta vid missbruk.

Det ér inte alltid sé att makten och inflytandet i en organisation &r fordelad sa som den
formella strukturen anger, eftersom vi i1 det dagliga arbetet leds av en mdngd informella ledare
som fatt sin makt inte genom hierarkisk position utan pd grund av sina personliga egenskaper
eller kunskaper. Det dr darfor viktigt att man dr medveten om de maktpositioner som
foreligger inom organisationen och hur de uppstér och fordelas for att forsta medarbetarnas
beteenden 1 olika situationer. Detta &r sérskilt viktigt 1 en fordndringsprocess da roller och
positioner ifragasitts i hdgre grad 4n annars (Jacobsen & Thorsvik, 2002). I enlighet med
detta ligger det faktum att de kulturella krafterna i form av varderingar och férvéntningar
stabiliserar organisationens verklighetstolkningar och fér till f6ljd att det blir svarare att
fordela auktoritet &n andra maktformer, enligt Hatch’s (2000) teori om sociala konstruktioner.
Organisationerna formas av en aktiv férdelning och omfordelning av makt mellan individer
och enheter, enligt detta synsitt, och denna kristalliseras till en auktoritetsstruktur som skapas
av forvantningar frdn medarbetarna och av opinionsledarnas agerande och godkdnnande.

3.2.4 Motivation

I en fordndringsprocess ar det viktigt att man dr medveten om och klargor bade
organisationella och individuella mal som terfinns hos varje medarbetare. Detta for att {4
med sig sa stor del av medlemmarna som mojligt och pé sa vis skapa goda forutsdttningar for
en lyckad fordndringsprocess. Organisationskultur kdnnetecknas av att den enskilda
medlemmen har internaliserat organisationens mal och virderingar och pa sé sétt gjort dem
till sina egna. Det dr viktigt att den enskilde individen kénner att det han eller hon presterar
har en funktion &ven i det storre sammanhang han eller hon befinner sig i, 1 detta fall for
organisationen, och att forverkliga organisationsmélen pa sd vis innebar att man fridmjar sina
egna personliga mal (Lundmark, 1998). Organisationer med en stark kultur kinnetecknas ofta
av att anstdllda kinner en gemenskap kring mél och vérderingar, och denna kan beskrivas som
ett slags utvidgad familjegemenskap”. Organisationer med stark kultur har ofta en hog grad
av lojalitet, engagemang och motivation att prestera ndgot extra for hela organisationen. Det
finns dven forskning som tyder pé att organisationer med stark kultur har mer engagerade
anstillda samtidigt som dessa kinner sig starkt knutna till organisationen’ (Jacobsen &
Thorsvik, 2002). Forfattarna hidvdar vidare att ju starkare kulturen &r, desto storre fortroende
kan man ha for att anstéllda handlar enligt kulturelementen, och desto mindre behov finns det
da av omsesidig kontroll och 6vervakning. Man kan jimfora detta med det japanska séttet att

> Kotter och Heskett (1992) fann i sin forskning att de foretag som priglades av stark organisationskultur hade
klart bittre ekonomiska resultat én foretag med svag kultur. Aven Collins & Porras (1994) hivdar efter
omfattande néringslivsanalys att de viktigaste faktorerna for foretag som klarar sig bra ar att dessa var starkt
préiglade av organisationskultur, eller “kérnideologi” (Jacobsen & Thorsvik, 2002).
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styra organisationer, och Ouchi kallar detta for “klanstyrning”, vilket han anser vara ett bra
alternativ till byrdkratisk direktstyrning (ibid.).

De empiriska studier som Hertzberg gjorde pa 60-talet innebar att tillfredsstillelse och
vantrivsel kunde vara relaterade till olika komplex av omstiandigheter, och inte enbart vara
beroende av yttre faktorer som 16n eller arbetsplats, och att hogre arbetsprestation bara delvis
hiangde samman med graden av tillfredsstillelse. De anstilldas tillfredsstéllelse var framforallt
knuten till vad de gjorde, medan vantrivsel i arbetet diremot hingde samman med
arbetsmiljon och hur de behandlades. Upplevd tillfredsstéllelse kallades hér
“motivationsfaktorer” eftersom de tycktes motivera de anstéllda till bittre prestationer.
Motivationsfaktorer var forutom prestationer dven tillfredsstéllande problemlosning,
erkdnnande for val utfort arbete, intressanta arbetsuppgifter i sig, ansvar och kontroll,
handlingsutrymme, befordran och utveckling. Omvént var upplevt missnoje kopplat till
forhdllanden som hade med 16sningen av arbetsuppgifterna att gora, inte till sjdlva innehallet i
arbetet. Dessa faktorer kallade Hertzberg (1993) istillet “hygienfaktorer” eftersom de var
knutna till omvérlden och verkade vara viktiga for att forebygga vantrivsel 1 arbetet. Till
hygienfaktorerna hor i detta avseende bland annat foretagspolitik och administration, 16n,
status, anstédllningstrygghet och arbetsforhallanden som paverkar privatlivet. Slutsatsen av
detta dr att de forhallanden som leder till trivsel inte 4r desamma som leder till vantrivsel.
Detta innebdr att motivationsfaktorerna skapar trivsel om de foreligger men inte vantrivsel om
de inte gor det, och motsvarande slutsats géller for hygienfaktorerna. T ex skapar inte goda
arbetsforhallanden trivsel men déliga arbetsforhallanden skapar vantrivsel (Jacobsen &
Thorsvik, 2002).

Det finns framf0rallt tre ’psykologiska tillstind” som méste uppfyllas for att det skall finnas
utrymme for motivation 1 arbetet menar Jacobsen och Thorsvik (2002). Det forsta dr kdnslan
av att ha meningsfulla arbetsuppgifter, det andra dr kénslan av att ha personligt ansvar for
resultaten av arbetet och det tredje dr kunskap om resultaten, vilket gor det mojligt for
individen att avgdra om ett resultat ar bra eller daligt.

3.2.5 Konflikt

I en 6vergripande omorganiseringsprocess finns en stor risk att det uppstar konflikter mellan
individernas och organisationens mal, samtidigt som olika grupper kan ha andra mal 4n bade
de enskilda individerna i gruppen och organisationen som helhet. Avgdérande for hur pass
fordndringsvilliga individerna i organisationen dr hur pass motiverade de &r. Jacobsen och
Thorsvik (2002) hdvdar att det inte ar lika viktigt 1 alla ssmmanhang att de anstéllda &r
motiverade for arbetsuppgifterna. Hur viktigt motivationen ér for forverkligandet av
organisatoriska mal beror till stor det pa vad arbetsuppgifterna kraver av den anstillde, t ex
genom grad av monotoni eller handlingsutrymme, men ocksa pa grad av
arbetstillfredsstillelse och tillhorighet 1 organisationen. Tillhorighet handlar i1 detta fall om 1
vilken utstrdckning man har internaliserat organisationens struktur, kultur och mal.

Genom att skiljaktiga intressen finns inbyggda i en organisation representerar varje beslut en
mojlighet till forhandling och omforhandling 1 det politiska spel som konstituerar
organisationen. Det dr detta politiska perspektiv som gor organisationer till pluralistiska i den
man att de ses som indelade 1 fraktioner, subgrupper och subkulturer, och som séger att
politiska aspekter av organisationens beslutsprocesser dr ndra sammankopplade med fragor
som ror konflikt och motséttning (Hatch, 2000).
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3.2.6 Psykologiska kontrakt

Inom organisationsteorin talar man ofta om att ’psykologiska kontrakt™ upprittas mellan
individ och organisation for att reglera dmsesidiga forvantningar dem emellan fér vad man
kan krdva av varandra. Detta begrepp ér ett bildligt sitt att beskriva de informella antaganden
och forvintningar som kan prigla relationerna mellan organisationer och deras anstillda sett
ur individens perspektiv. I alla kontrakt intar 16ften en central position, och sa dven vad géller
de psykologiska. Grundlaggande for 16ften som ror arbetsrelationer ar det faktum att man
accepterar dess mal, och att man arbetar utefter principen ”’ge och ta” s till vida att man
uppfyller 16ften och férvantningar s linge som man upplever att man far nagonting tillbaka i
form av materiell eller immateriell beloning, sdsom uppskattning eller berom. Skillnaden
mellan psykologiska kontrakt och formella skriftliga 4r den att de psykologiska kontinuerligt
uppdateras allteftersom individerna uppfattar signaler eller mottar information som kan
relateras till den egna situationen i organisationen. Darfor kan det ofta uppsté bristande
overenskommelse mellan vad individen tror férvintas av honom eller henne och vad som
faktiskt forvéntas, och likasd mellan vad man forvéntar sig av organisationen och hur man
faktiskt behandlas och belonas for insatsen (Jacobsen & Thorsvik, 2002). Dé en organisation
star infor en fundamental fordndring av det slag som en sammanslagning innebér, upphdr det
psykologiska kontraktet att existera menar Cartwright och Cooper (1996). Detta innebér att
kontraktet bryts eller otydligas och dé tvingas obetalbaras eller omforhandlas, och att de
berorda individerna tvingas till eftertanke om huruvida de 6verhuvudtaget vill ha ett kontrakt
med den nya arbetsgivaren och hur ett sddant i sé fall skulle utformas for den egna personliga
tillfredsstillelsens skull. Det dr 1 denna fas av skattning och omvérdering som individen ar
som mest mottaglig for headhunters och liknande, dd man ar mitt i ett stadie av att soka aterta
kontrollen Gver sin situation och sitt kommande yrkesliv (ibid.).

Om fokus tidigare riktades mot yttre beloningssystem riktas det idag mer och mer mot andra
beloningar eftersom studier visar pd att 16n endast har en begriansad effekt som
motivationsfaktor. Sittet att utforma organisationsstrukturen har hamnat mer i fokus, och det
ar idag 1 synnerhet utformningen av individens arbetsuppgifter som &r central. Man har kunnat
visa att dessa forhallanden som ror beloning och tillfredsstéllelse dr beroende av de
forhdllanden som rader i omvérlden. I kulturer och samhéllen som ér starkt bundna till
hierarkisk position som statussymbol &r det t ex mer framgéngsrikt att anvéinda en sddan
beldning én 1 en kultur dér social position dr mindre viktig. P4 samma sétt dr det mer
motiverande att slita hart och traget i ett arbete om det &r svart att fa ett nytt liknande arbete 1
en annan organisation (Jacobsen & Thorsvik, 2002).

3.3 Organisationskultur under utveckling

Organisationskultur bestar av kollektiva meningar, och ar déarfor oberoende av den
individuella aktoren. Detta innebér i princip att individer i organisationen kan agera fritt i den
utan att ens vara medvetna om varken den rddande kulturens existens eller vilka konsekvenser
den far for sin egen del. I enlighet med detta ligger det pastdende vilket innebir att eftersom
en grupp inte har ett eget forstdnd eller hjdrna, kan inte kulturen skiljas frén de personer som
innefattas av den. Om gruppen dr den som bibehaller kulturen, &r individerna ddremot de som
uppbér den. Kulturella beteendemdnster och tolkningar upphor att existera om de inte stindigt
anvinds genom att minniskor interagerar i sin dagliga arbetssituation. P4 samma vis kan
individerna utveckla kulturen genom att tillféra innovationer och nya véarderingar som
efterhand som de provas upptas och integreras i den. Organisationer dr uppbyggda av olika
individer som har ett gemensamt mal, och har darfor intresse av och forvintningar pa
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varandras beteende i olika arbetssituationer vilket underléttar skapandet av en gemensam
kultur (Frost, 1985).

Aven Schein (1985) menar att kulturer forindras, och att det sker genom att nya vérderingar
kommer in utifran, t ex genom att organisationsledningen bestammer detta eller genom att
cheferna foregdr med gott exempel. Han ldgger dock stor vikt vid att nya virden kommer att
inforlivas i de grundldggande antagandena forst da de visat sig duga i termer av dnskade
resultat for organisationens del. Forst nédr organisationens medlemmar kan se fordelarna med
de nya virdena kommer de att bli tagna for givna och sjunker d& ner under det medvetnas yta.
Eftersom kulturer ej &r statiska fenomen krivs en kontinuerlig uppdatering av dem fran
generation till generation (Frost, 1985). Detta kan forklaras som att kulturaliseringsprocessen
gOr att ens referensramar successivt dndras allt eftersom de inkorporeras i den frimmande
kulturen da organisationen antar en ny identitet. Kulturaliseringen kan déarfor aldrig till fullo
planeras eftersom det &r en 1 hogsta grad levande process (Buono & Bowditch, 1989).

Den tydligaste killan for extern padverkan pa organisationskulturen finns inuti den, i form av
de individer som agerar som medarbetare. Det &r alltsd i hogsta grad en levande process. Att
vara delaktig 1 en kultur innebdir att varje medlem deltar i och bidrar till det gemensamma
kulturmdnstret, men att de bidrag som var och en ger ér inte identiska. Eftersom alla
medarbetare redan innan de borjar arbeta har blivit priaglade av ett flertal kulturella
institutioner sdsom familj, skola och kyrka och att denna paverkan bidrar till de attityder,
beteende och identitet som de bdr med sig nar de gar in 1 organisationen, innebér detta att det
ar svart att skilja organisationskulturen frin de mer generella kulturella processer som sker pa
en mer samhdllelig niva (Hatch, 2000).

4. Fusioner

Begreppet "fusion" innebdr sammanslagning, och redan i definitionen ligger en virdering i
att detta sker for att fa till stand en enhet som antas bli storre och mer effektiv (Allén, 1990).
For att lyckas med detta krdvs det att man identifierar och tiligodoser en mdingd olika
faktorer med inverkan pa fusionsprocessen. Jag kommer i detta kapitel borja med att
redogora for olika typer av fusioner for att tydliggéra dess olika méjligheter och
tillimpningsomrdden. Vidare fortsdtter jag att beskriva olika organisationstyper, och deras
respektive innebord for resultatet av en fusion. Slutligen tar jag upp hur de olika
organisationstyperna fungerar med varandra i en potentiell sammanslagning, samt vilka
faktorer som dr mest betydelsefulla for ett [yckat samarbete.

4.1 Fusioner — en typologi

For att kunna fa till stdnd en lyckad integrationsprocess i en fusion &r forsta steget att
medvetandegdra existensen av de organisationskulturer som ar avsedda att slds samman
(Cartwright & Cooper, 1993, 1996; Buono & Bowditch, 1989). Manga lyckas ej med detta da
det finns en utbredd tendens att marginalisera betydelsen av sjélva fordndringen i
organisationskulturell beméirkelse. Framforallt finns en tendens att tona ned den inverkan
fusionen kommer att fa pa individerna i de berdérda organisationerna, eftersom individerna da
antas ha littare att forstd den och dédrmed samarbeta (Cartwright & Cooper, 1996). Buono och
Bowditch (1989) menar istillet att trovardigheten for fusionen undermineras fran
medarbetarnas sida d& man frin ledningshall forsoker sldta dver fordndringen genom att
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hivda att den ej kommer f4 sé stor betydelse. Eftersom de flesta individer redan har en
medvetenhet om att en fusion kommer att innebéra stora fordndringar pé alla hall i
organisationen och pa s vis har en forviantan om sadan, kommer det att uppsté diskrepanser
mellan dessa och den situation som ledningen mélat upp. Detta leder till forlangd
integrationsperiod och en miangd relaterade problem i onddan. Man bor mot bakgrund av detta
alltsd halla en 6ppen och érlig kommunikation och ej forsdka skynda pd den process som
maste ta tid for att n& framgéng. En fusionsprocess ér en tidskrdvande evolutionir process
som innebdr politisk mandvrering, konflikthantering, spdnning men ocksé ett behov av
larande, anpassning och flexibilitet. Genom en analys av kulturen, dess vérderingar,
antaganden och normer kan man mer effektivt planera och implementera en adekvat
integrationsstrategi for att undvika hinder och problem pé vigen (ibid.).

Det ér viktigt att ha fusionens syfte 1 atanke da man skall ga in i en sammanslagning med en
annan organisation, och att man medvetandegdr formen av sammanslagning pa ett tydligt sétt.
For att forenkla den analys som bor forega en fusionsprocess har Cartwright och Cooper
(1996) upprittat en modell bestdende av fyra huvudtyper av fusioner vilka alla har olika
funktion:

o Vertikala fusioner dr en kombination av tvd organisationer frdn samma typ av industri
men ej nddvandigtvis fran samma niva inom denna. T ex kan det réra sig om en
tillverkningsindustri som allierar sig med en forsdljningsinstutition.

e Horisontella fusioner involverar sammanslagningar mellan tva liknande organisationer
inom samma industri, som alltsd fungerar som konkurrenter.

e Konglomerat handlar i detta fall om situationer dér den forvérvade organisationen
befinner sig i en helt till den forvdrvande organisationen orelaterat affarsomrade.

e Koncentriska sammanslagningar ror organisationer som befinner sig i till varandra okdnda
men relaterade verksamhetsomréden till vilka de vill expandera. T ex kan det i detta fall
rora sig om en sportredskapsproducent som vill sl& sig samman med en
fritidskladesproducent.

Med dessa olika typer av fusioner foljer ofta ett till dem anpassat beteende som da blir ett
bevis for vilken funktion fusionen kan tdnkas ha. Nér t ex. den dominanta organisationen
soker sig till ett for dem orelaterat omrade, &r risken liten att de vill soka fordndra denna
passiva organisations existerande kultur. Detta atminstone tills dess att de 1 tillrackligt hog
grad har internaliserat dess kultur eller forstatt kirnan av dess produktionssitt. Detta innebar
att sammanslagningar av konglomerattypen, vilka framforallt var vanliga under 60-talet, ofta
inte har ndgon storre inverkan pa de berdrda organisationernas individer i egenskap av
medarbetare (ibid.).

Den typ av fusion som idag blir allt vanligare handlar istéllet om att organisationer i relaterade
verksamhetsomraden slar sig samman for att bli storre. Dessa former innebér ofta att hela
organisationen berdrs 1 storre utstrickning, och att medarbetare pa alla nivaer omfattas av
integrations- eller omstruktureringsprocesser. Alltsé dr denna typ mer beroende av ménsklig
samverkan, och det finns dven bittre forutsittningar for denna typ att generera storre
ekonomisk vinst dn i fusioner mellan helt orelaterade organisationstyper (Porter, 1987 ur
Cartwright & Cooper, 1996). Man ksn forklarade detta som att 1 situationer av
sammanslagningar av orelaterade organisationer dr mélet oftast finansiell diversifikation mer
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an en hog grad av operationell integration. Detta innebdr i praktiken att de anstillda i det forra
fallet tenderar att kénna sig mer sdkra pd att verksamheten och ddrmed kulturen forblir intakt.
I sammanslagningar av relaterade verksamheter dér intrycket ar att fusionens syfte &r att
uppna storre effektivitet genom fordndring och integration forvéntar sig individerna ddremot
forlorad identitet och storre forandring, vilket far stora konsekvenser for hur de stéller sig till
denna (Buono och Bowditch, 1989).

4.1.1 Organisationella dktenskapskontrakt

Nér man star infor en fusion &r det viktigt att man har klart for sig vilken typ av 6vertagande
man vill gora, och att mélet for fordndringsprocessen pé sé vis dr klargjort.

For att lyckas bibehalla mélfokus i denna fusionsprocess boér man dven se till den grad av
integration och kulturférdndring som dr nédvindig for andamalet, eftersom framgéng i en
sammanslagningsprocess dr beroende av formagan att pa rétt sétt integrera eller ersétta de
aktuella organisationskulturerna i fraga.

Cartwright och Cooper (1993) menar att den fore fusionen existerande organisationskulturen
spelar en avgorande roll for utkomsten av sammanslagningen, och att man alltsé redan pa
forhand kan forutsdga resultatet av en eventuell fusion endast genom att studera
organisationskulturen. For att underlétta kategoriseringen av organisationskulturen har de
inréttat ett system i vilket de liknar den organisatoriska sammanslagningsprocessen vid ett
dktenskap. I enlighet med denna kan man for organisationer gora en liknande indelning i
traditionella och moderna typer som for dktenskap, vilka ocksé kraver olika karaktiristika av
dess partner. Varje sammanslagningsprocess foljer ett speciellt "kontrakt" som reglerar de
bédgge parternas agerande och rolltagande i den kommande fusionsprocessen, vilket kan liknas
vid ett dktenskapskontrakt. Dessa dverenskommelser dr ofta mer implicita dn explicita, vilket
aterigen stiller hoga krav pé forstaelse och medvetenhet for processen och for de inblandade
parterna.

Den forsta av de tre kontraktstyperna ar den vidstrdckta fusionen, vilken innebér att den
forviarvande organisationen inte avser att dndra den forvirvade organisationen mer dn
minimalt. Denna typ liknas vid ett 6ppet dktenskap dér skillnader accepteras rakt av och
betraktas som forhallandevis oviktiga. Den andra typen dr den samarbetsvilliga fusionen som
intrdder da integration eller utbyte av t ex teknologi eller annan expertis dr nodvéndig for ett
framgangsrikt resultat. Denna réknas till de moderna kontraktsformerna och innebér att man
erkdnner sin partner och arbetar jimstdllt med denne. Olikheter i organisationskultur raknas
som en tillgang i ett partnerskap inom denna kontraktstyp d& man ser att man kan utvecklas ur
detta. Det ar formégan att integrera de tvad kulturerna och skapa en ny enad “’bista av tva
virldar” som gor denna form sa framgangsrik. Den omkonstruerande fusionstypen
uppkommer da den forvdrvande organisationen avser att géra omvélvande fordndringar. Den
forvirvade, och ofta mindre, organisationen adapterar den nya kulturen och de nya
procedurerna fullstdndigt och detta dominansforhallande kan liknas vid det traditionella,
gammalmodiga dktenskapet diar mannen ofta var den dominanta parten. Skillnader i
organisationskultur ses som kontraproduktiva och himmande och dirfér méter man framgang
1 formagan att undanrdja den férviarvade organisationens organisationskultur (Cartwright &
Cooper, 1993).

Aven om de moderna dktenskapsformerna vid forsta anblick verkar vara mest forenliga med
goda forutsattningar for en lyckad sammanslagningsprocess ar detta en mycket ovanlig form
av organisationell sammanslagning. Moderna organisationella dktenskap &r sd pass ovanliga
att medarbetare som drabbas av en fusionsprocess automatiskt svarar pa situationen som om
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den vore ett hot och som om ett traditionellt kontrakt foreslagits, &ven om intentionen fran
ledningshéll var samarbete med den nya partnern. Detta dr ett vanligt forekommande fenomen
d& medarbetarna ofta missuppfattar mélet och meningen med fusionsprocessen och inte ser at
vilket hall organisationen strivar, eftersom detta ej tydligt har kommunicerats nedat. Jag
tolkar detta som att man fran ledningshall bor tillgodose vikten av att fora ner information till
alla beroérda medarbetare, de som skall utfora sjdlva forandringsprocessen, sa att man har
mojlighet att synliggora parternas organisationskultur for att kunna internalisera kulturen och
det for situationen géllande kontraktet. Otydlighet och osdkerhet kommer oundvikligen att
leda till kulturkrockar och forsok till dominans pa alla organisatoriska nivaer (Cartwright &
Cooper, 1993).

4.2 Organisationskultur — en typologi

Aktenskapskontrakten kan ytterligare forklaras utifrdn det system som terfinns i tabellen i
Bilaga 1°. Till de organisationer som kan anses tillhora de traditionella hor i detta
sammanhang organisationer som grundar sig pa makt eller roller, och till de mer moderna hor
organisationer som dr mer uppgifts- eller personbaserade. Denna indelning bygger pé
Harrisons” typologi dédr han behandlar fyra olika typer av organisationskultur. Dessa fyra ar
maktstyrda, rollbundna, uppgifisstyrda och person- och stédorienterade (Cartwright &
Cooper, 1993).

1) Den maktstyrda syftar pa organisationskulturer som dr mer individ- dn grupporienterade,
autokratiska och ej utmaningsinriktade. I sddana patriarkaliska system &r ofta rddslan for
bestraffning en stark motivator for medarbetarna. Vidare tenderar dessa att fungera mer
implicit &n explicit vad géller regler och status och lojalitet mot sina dverordnade prioriteras
hogt 1 maktstyrda organisationer.

2) De rollbundna organisationerna dr byrakratiska och hierarkiska, och tyngdpunkten i dessa
ligger pd formella procedurer, skrivna regler och klara férordningar. Grénser och roller ar
tydligt formulerade, framforallt betrdffande ledande positioner, och arbetsgédngen forefaller
sidllan oforutsdgbar. Man virdesétter snabb, effektiv och standardiserad kundvard till skillnad
frén den kvalitetsinriktade kundvard som &terfinns i maktstyrda organisationer. Som individ
kénner man sig litt ersittningsbar dd det &r yrkesrollen som sédan som virdesétts och inte
individen bakom.

3) Uppgiftsstyrda organisationer prioriterar teamets betydelse och har hela tiden
organisationens mal for 6gonen. Man anpassar arbetsgangen utefter uppgiftens art och
organiserar arbetet utefter de ramar som stélls upp for andamalet. Man efterstravar att ge sina
kunder skridddarsydda produkter och belonar medarbetarnas sjdlvstandighet och flexibilitet.
Denna typ av organisation erbjuder en hogst kreativ och tillfredsstdllande miljo, men stéller
aven hoga krav pa sina medarbetare.

4) Den sista organisationstypen i denna typologi ar person- eller stédorienterad och innebér
att man arbetar mycket med jamstdlldhet och jamlikhet samt har som framsta mal att
uppmuntra till och stédja personlig utveckling for sina medarbetare. Denna organisationstyp
ar forhéllandevis ovanlig inom det kommersiella néringslivet, och aterfinns framforallt inom
ideella eller kooperativa foreningar och organisationer.

% Se Bilaga 1, s X.
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Vid analys av tabellen i Bilaga 1 forstar man att graden av tvang eller bundenhet som den
forvirvande kulturen sétter pa den forviarvade organisationens medlemmar spelar en
avgorande roll for huruvida medlemmarna gér med pa forandringen eller inte. Vidare beror
framgéngen pé huruvida fordndringen skapar 6kade eller minskade forutséttningar for
medarbetarna till medverkan och autonomi, di 6kade forutsittningar for detta skapar storre
vélvilja till fusionsprocessen (Cartwright & Cooper, 1993). Utefter denna forutsittning drar
jag slutsatsen att t ex en rollbunden organisation har storre forutséttning for att fa sin kultur
accepterad och implementerad i den nya om den organisationen dr maktstyrd &n om den &r
uppgiftsstyrd, vilket ur medarbetarnas synpunkt ger simre forutsittningar for
handlingsutrymme. P4 samma vis uppstar problem om den maktstyrda organisationen skall
implementeras i en kultur som &r mindre hierarkisk och patriarkalisk da resultatet av fusionen
for individens del da blir simre. I tabellen som visar pé resultatet av olika
sammanslagningsprocesser utifrdn de fyra organisationstyperna kan man utlisa hur de kan
kombineras for basta mojliga utfall. Man inser hér att kulturell likformighet ej alltid &r en
forutsittning for att lyckas i en fusion pa samma sétt som det ej alltid 4r en forutséttning att
makarna 1 ett dktenskap dr lika varann for att det skall halla. Om man t ex sldr samman tva
maktstyrda organisationer &r risken stor att det uppstér problem.

4.2.1 Kulturaliseringsprocesser

Man kan se det som att de individuella och organisatoriska framgéngarna 1 en fusionsprocess
beror pa integrationsprocessen (Dackert, 2001). Om s4 &r fallet torde organisationer med
liknande struktur och ddrmed liknande kultur ha béttre forutsattningar for att lyckas med en
sammanslagningsprocess dn organisationer med helt olika struktur. Integrationsprocessen kan
dock antas vara mer komplex, och detta kan forklaras med hjélp av nedanstdende modell som
lyfter fram olika organisationstyper och deras inbordes sétt att hantera en fusion. Denna
“kulturaliseringsmodell” forklarar den kulturella dynamiken och resultatet av denna i en
fusionsprocess. Alltsa fokuserar den pé hur de olika organisationstyperna fungerar med
varandra samt vilka typer som bist gar att kombinera.

Modell over organisatorisk och individuell kulturalisering i sammanslagningsprocesser,
samt det potentiella resultatet av dessa

Medarbetarnas villighet att dverge
sin gamla organisationskultur

Vildigt villig Inte alls villig
Perception
av Vildigt attraherad ASSIMILATION INTEGRATION
attraktionen
E\L/ﬂf;lrannan Inte alls attraherad DEKULTURATION | SEPARATION

( Kélla: Nahavandi & Malekzadeh, 1988, Academy of Management Review, 13, No 1).
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Ur denna modell kan utldsas foljande:

e Vid assimilation sker en potentiellt enkel dvergéng.

e Vid integration ar bade kulturkrock och tillfredsstdllande integration mgjliga utfall.
o Vid dekulturation &r alienation det sannolika resultatet.

e Vid separation kan bade kulturkrock eller tillfredsstillande tolerans for multikulturalism
komma till stind.

Modellen foreslér alltsa att det finns fyra typer av kulturaliseringsprocesser som forklarar
olika mojliga utfallsscenarier av en integrationsprocess, nimligen assimilation,
dekulturalisering, integration och (sanktionerad) separation. Assimilation uppstar da
medlemmarna av den forvdrvade organisationen villigt dverger sin radande
organisationskultur och létt anpassar sig till den dominerande kultur som forvirvaren innehar.
Dekulturation infinner sig dd@ medlemmarna av den forvédrvade organisationen ar missndjda
med sin rddande organisationskultur, men ej heller tilltalas av den kultur som forvirvaren vill
att de skall inkorporera. Organisationens medlemmar kénner sig i detta stadium bade
forvirrade och alienerade. I integrationsfallet foreligger de bésta forutséttningarna for en
lyckad sammanslagningsprocess da biagge existerande kulturer integreras och adapteras in i
varandra och pa sa vis skapar en ny organisationskultur som innehaller det bésta frén var och
en av organisationerna. Detta krdver dock mycket goda forutséttningar i form av
fordndringsvilja och balans, och &r déarfor forhdllandevis ovanligt i realiteten. Separation kan
slutligen infalla dd@ medlemmarna av den uppkdpta organisationen motsétter sig varje forsok
till assimilation eller adaption av den nya kulturen.

Modellen visar att assimilation, integration och sanktionerad separation potentiellt kan
resultera 1 tillfredsstdllande sammanslagningar utifran ett organisatoriskt perspektiv, men att
dekulturation endast har alienation som mojligt utfall (Nahavandi & Malekzadeh, 1988).

4.2.2 Framgangsfaktorer

The British Institute of Management har identifierat sexton faktorer som ligger till grund for
misslyckande i en fusion. Av dessa ér hilften direkt relaterade till medarbetarna och
personalfrdgor. Dessa faktorer handlar om att man undervirderar svarigheten att sammanfora
de olika kulturerna, att man ej i tillrackligt stor utstrackning kan tillvarata individernas olika
kunskap samt att man ej har verktyg eller kunskap att hantera den brist p4 motivation som
drabbar ménga av medarbetarna (Cartwright & Cooper, 1996).

Framgangen med ett fungerande organisationellt samarbete ligger i mojligheten att skapa en
sammanhédngande och homogen kultur som kombinerar element frdn bada kulturer. Detta
eftersom kulturkrockar oftast ar resultatet av dalig integration. En lyckad integration beror pé
den delade uppfattningen om att aspekter frdn den andra kulturen &dr virdefulla och viktiga att
behalla. Det méste uppstd en win-win snarare dn en win-lose situation, och tills detta hander
kan alla potentiella fusioner rdknas som problematiska. Ju storre olikheterna mellan
kulturtyperna dr, desto ldngre blir integrationsprocessen, den s.k. ’smekmanaden” (Cartwright
& Cooper, 1996) for att fortsdtta pa dktenskapsmetaforen. Pa detta vis kan den kulturella
processen forenklas om den gér mot en ny kultur som inte fundamentalt skiljer sig frdn den
gamla. Detta eftersom de uppoffringar och fordndringar som parterna miste gora blir storre
och mer kravande ju storre olikheter som finns dem emellan frén borjan. Det finns bést
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forutsittningar for organisationer att skapa god och fungerande organisationskultur om de ¢j
befinner sig i varsin dnde av de olika variablerna i modellen, utan i ndgorlunda angrénsning
till varann. Det inte finns ndgon sérskild organisationskultur som &r béttre 4n nadgon annan,
utan detta dr kontextberoende sa till vida att medarbetarna ensamma kan bestimma huruvida
den dr fungerande eller ¢j (Buono och Bowditch, 1989).

Fransaknad av expertis och kunskap fran den forvirvande organisationens sida kan hindra
igenkdnnande av de fordndringar som bor utforas 1 form av organisationsfordndring for den
forvirvade organisationens del. A andra sidan ir det inte alltid sikert att en organisation med
framgéngsrik organisationskultur alltid upplever att deras kultur &r latt att dverfora eller over
huvud taget ar tillimplig pa andra organisationer (ibid.). Det dr déarfor viktigt att en
organisation forst méste forsta den redan existerande organisationskulturen och dess
subkulturer innan man forsoker fordndra den genom t ex en fusion.

En vanlig missbedomning i denna typ av fordndringsforfaranden ar att man fran ledningshall
arbetar utefter uppfattningen om att full assimilation maste uppnés for ett lyckat
fusionsresultat. Detta dr endast begridnsande for processen i sig, och kan leda till alltfor
forhastade strategier, och det innebér ofta att personalfrdgorna far sta tillbaka for andra mer
latthanterliga och snabba 16sningar. Istillet bor man genomfora fordndringen i etapper, och
lata olika grader av integration planeras i forhand i likhet med delmal. Alla element kan inte
dndras i samma takt eller utstrackning beroende pd motstdnd och liknande inom
organisationen, och alltfor rationella effektiviseringsatgirder kan av vissa medarbetare ses
som ett hot mot den egna kulturen. Man bor halla i minnet att det oftast tar mellan fem och sju
ar innan de anstéllda kdnner att full assimilation har uppnatts (Buono & Bowditch, 1989).

4.3 Individen 1 fusionen

A merger or acquisition is ultimately a human process. Focused efforts on and sensitivity to what people
are experiencing are necessary if managers hope to decrease the costs involved for both individual
employees and the organization (Buono & Bowditch, s.133, 1989).

Att organisationens medarbetare inte behdver vara direkt inblandade i en fordndringsprocess
for att kdnna av dess verkningar ar tydligt. En s& omfattande fordndring som en fusion marks
oftast av pa alla nivaer och kan drabba alla som pd nagot vis &r knutna till organisationen. Det
finns en mangd orsaker till att man som anstélld kan kénna sig bortkommen i en
organisationsfordndring. Det &r inte bara det ’psykologiska kontraktet” mellan individ och
organisation som fordndras, utan ofta dven en kinsla av maktloshet och brist pa kontroll fran
individens sida (Cartwright & Cooper, 1996). Individernas vanligaste stressymptom kopplade
till fusioner lyder som foljer:

identitetsforlust p.g.a. organisationsexpansion.
informationsforlust och éngslan p g a bristféllig kommunikation.
ridsla for arbetsforlust eller degradering.

forstorda karridrmojligheter

radsla for omplacering eller fordndrade arbetsuppgifter

forlorad status, makt eller prestige

forandring av regler, procedurer och arbetssétt

otydliga rapporteringssystem och roller

nedvérdering p g a 6verflodig expertkunskap
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e personlighets- eller kulturkrockar
e Okad arbetsborda

Man kan se det som att tidigare status, lojalitet och framtida forhoppningar kan forlora sin
betydelse eller omprovas i en process som denna, i och med att strukturen dndras i form av
nya roller och arbetssétt. Detta kan leda till identitetsforlust och rddsla for framtiden, da man
ar osdker pa hur ens egen roll kommer att se ut eller emottas i den nya organisationen.
Otydlighet 1 formedlandet av kommande arbetsuppgifter, visioner, beloningssystem,
rollfordelning, karridrmdjligheter och forédndrad organisationskultur kan dven det skapa oro
for framtiden. Detta kan leda till en fixering vid att vidmakthilla sin forna status, prestige eller
makt, vilket d& blir viktigare for individen att uppné dn de dvergripande organisationella
malen. Detta sker om inte permanent sd i alla fall temporirt i manga fusionsprocesser, menar
Cartwright och Cooper (ibid.).

Formagan att hantera en fordndringsprocess i form av en organisationell sammanslagning ar
beroende péd en mingd olika faktorer. Denna forméga att hantera processen, copingférmagan,
kan vara beroende av en méngd olika individuella mal och den kan vara olika beroende pé
huruvida man ser forandringen som ett hot eller en utmaning. Buono och Bowditch (1989)
patalar att individen sjdlv undantagslost funderar 6ver vilken betydelse fusionen far pé ens
egen situation, vilken paverkan den har pa de virden som organisationen har och hur detta
kommer att gestalta sig i den nya kultur som &r pé framvixt. Allt detta har sedan stor potential
att utvecklas till stress hos individen. Holm-Lofgren (1995) menar att individerna sjélva kan
underlitta sin egen upplevelse av en fordndringsprocess sdsom en fusion da varje individ har
mojlighet att paverka sin situation i positiv riktning. Hon kallar detta "att ta sitt kulturansvar"
vilket innebar att man anvénder sin energi pa ett konstruktivt sitt for att sjdlv delta i den
nddvéndiga fordndringen och ta ansvar for den egna arbetssituationen.

Cartwright och Cooper (1996) ar mer kontextuella i sin individsyn och lagger séledes fokus
pa hur olika individer reagerar i olika situationer beroende pa en miangd faktorer. Till exempel
kan ett 6vertagande eller en fusion vara mer positivt for en dldre medarbetare én en yngre,
som har mer att forlora pa en sddan i och med de eventuella blockerade karridrmojligheterna
som kan f6lja pd en sddan. Den framsta hotbilden oavsett kontext dr dock vanligtvis rddslan
att forlora arbetet eller pa annat sitt tvingas omstrukturera sin befintliga position, sjdlvmant
eller genom patryckningar.

Skillnader 1 ledarskapsstilar har ofta en negativ inverkan pé individernas arbetsinsats, sarskilt
om denna skillnad &r stor de olika fusionsparterna emellan. Detta framforallt i de fall da
Overtagandet karaktiriseras av att pafoljande integration krivs pa alla olika nivder i den
nyskapade organisationen. Nagot sadant forhallande foreligger dock inte mellan skillnader i
beloningssystem eller liknande, och inte heller 1 organisationer dér integration endast krdvs pé
enskilda nivaer i organisationen (Datta, 1991). Detta innebér att det stills hoga krav pé att
som ledare kunna konstruera en ny position som passar den nya framvéxande
organisationskulturen, och alla dess medlemmar som jag ser det.

4.3.1 Individuella reaktioner

Manga menar att graden av internalisering av en ny kultur och godkénnande av en forédndring
sd overgripande som en fusion édr beroende av anstéllningstid samt hur pass fast och lojal man
som medarbetare ar till den forna organisationen och verksamheten. Detta fenomen blir dn
tydligare inom organisationer med en stark identifierbar ledare, 6verhuvud eller grundare
(Cartwright och Cooper, 1996). Man kan betrakta detta som att den hogre graden av
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internalisering i de senare fallen uppstér eftersom lojaliteten med ledaren ofta ligger pé ett
mer personligt plan och darfor dr svérare att ersdtta mot en ny, enligt min tolkning.

Den initiala reaktionen pé en fordndringsprocess ér inte en bra indikator for vilka attityder
man kommer att ha till denna i det langre perspektivet. Vad som &r viktigare &r det sétt pa
vilket Overtagandet eller fusionen presenteras, den foreslagna riktningen pd den samt
tydligheten pa hur den framtida forandringen kommer att ga till, vilket i sig borgar for en
acceptans av den fran individernas sida om man skall tro Cartwright & Cooper (1996). 1
motsats till detta menar Buono och Bowditch (1989) att det sitt pa vilket uppsidgningar eller
andra fusionella konsekvenser hanteras frén ledningshall ses frin individernas sida som
symboler for den nya ledningens viarderingar, och ar ett tydligt tecken pé hur den
organisationskultur ser ut som kommer gélla i framtiden. De individer som fir mer realistiska
forhoppningar om framtiden bibehéller i enlighet med detta ofta en mer stabil lojalitet och
tilltro till den egna organisationen, och kinner dven en storre tillfredsstéllelse 1 sitt arbete.

4.3.2 Forvantningar — hot och/eller utmaning

En fusion eller ett 6vertagande av en organisation skapar alltid en férvintan om kommande
forandring pa ndgot vis. Denna forvéntan kan ha stark effekt pa bade igangséttandet av
integrationsprocessen och pa sjdlva utférandet av den. Medvetenhet om kopplingen mellan
forvantningar och integrationsproblem dr vardefulla, bade 1 fusionen och 1 efterdyningarna av
den, i det som kallas post-merger integration, den efter fusionen kommande
integrationsprocessen. Framforallt 4r denna koppling viktig att tillgodose pa individniva
eftersom forvintan styr individen i sitt handlande. Denna insikt dr viktig att tillgodose, och
kan vara en hjdlp i forstdelsen av de individuella reaktionerna som foljer pa
forandringsprocessen. Genom att forstd de individuella forvantningarnas mekanism kan de
negativa konsekvenserna av ouppfyllda forvantningar undvikas precis som avvisandet eller
anpassningen till den ldttare kan regleras (Frommer, 2001).

Managementlitteraturen sa som den framstills idag utgar ofta fran det faktum att de flesta
individer stodjer fordndringar om de forstar betydelsen av den och varfor den &r nddviandig.
Man talar om visionért ledarskap och om betydelsen av att implementera fordndringen 1
organisationen sa att individerna sjdlva kan internalisera dess inverkan. Det finns dock grénser
for den grad av fordndring som en individ kan assimilera menar Buono och Bowditch (1989)
eftersom kulturell fordndring dr bland den svaraste da den tillhandahéller grundvalen for ens
liv.

Forvantan om en fordndring associeras ofta med konflikt vilket skapar skepsis hos de berorda
individerna. Denna skepsis uppkommer vanligen oavsett typ av dvertagande, och aterfinns i
bade "vénliga" och "fientliga" fusioner, séledes oavsett kontext (Cartwright & Cooper, 1996).
Dessa forvantningar dr dock oftast individuella och baseras pa individens tidigare erfarenhet,
kunskap och personlighet i enlighet med det konstruktivistiska perspektivet. Frommer (2001)
menar att man reagerar pa fordndringen som om det vore ett hot eftersom man i denna typ av
omvélvande fordndringar har en tendens att tinka konservativt och véirdera det man har dé
man ej vet vad man fér, och att man da helst kvarhaller det vélkdnda och invanda. Jag
associerar detta till det som Freud ndgon gang sade om att den "kollektiva sorgen" som
uppstar vid denna typ av fordndringar effektivt vidhéller en kénsla av stark gemenskap vilket
gor det svérare for nya kulturer och tankesitt att implementeras. Aven det faktum att ett "vi-
och-dom" tinkande har en tendens att uppsté vid denna typ av hot eller fordndringar okar
fordndringsviljan och forsvarar omdaningsprocessen.
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Ivancevich (1987) tar d&ven han upp problematiken kring forvantningar om forandring, och
foreslér att den stress som uppkommer i samband med en sammanslagning utloses av tva
faktorer, sammanslagningens natur och den involverade individens karaktér. I hans modell
g0r varje berord individ en kognitiv uppskattning av situationen, och denna skattning varierar
beroende pé hur fusionen uppfattas av denne. Om fusionen ej har nagon effekt pd individen
g0r denne en irrelevant skattning, och om den uppfattas som en utmaning eller mojlighet for
individen gor denne istdllet en positiv skattning. Om sammanslagningen upplevs som om att
den har forstort eller skadat individen pé ndgot vis, t ex genom minskat sjélvfortroende eller
kéinsla av maktloshet, gér den berdrda individen en negativ skattning, och sa dven da fusionen
upplevs som ett hot. Den negativa skattningen kommer sannolikt att upplevas som stressande
och graden av péfrestning beror da pa graden av osédkerhet och varaktigheten av denna.

Frommer (2001) tar upp begreppet "fusionsterminologi" och dess betydelse for
sammanslagningens eller Gvertagandets utkomst. Hon ligger i terminologibegreppet huruvida
fusioner kommuniceras som en fusion, ett Overtagande eller en sammanslagning och vad detta
sedan far for konsekvenser for de forvintningar man har pa processen. Olika syn och etikett
pa processen framkallar olika forvantningar om den. Ordet "fusion" kan pa detta vis framkalla
en forvintan om sammanslagning, och detta genererar ofta en mer positiv instdllning till
fenomenet dn ett "Overtagande" som tilldter mindre frihet och beroende per definition da det
vittnar om ett dominansforhallande.

Aven om det rent pragmatiskt 1ater mindre traumatiskt med ordet "fusion" 4n "dvertagande",
visar Cartwright och Coopers forskning (1993; 1996) pa att situationen ar den omvinda. De
menar att fusioner 1 realiteten har storre benidgenhet att skapa mer utstrackt osidkerhet, att de
har storre forutsittning for att skapa stress och att de har en ldngre inverkan pa den mentala
hidlsan dn vad 6vertaganden har. Detta beror pé att fusioner i praktiken oftare resulterar i
dubbelhet och 6verlappande i de professionella rollerna vilket resulterar i konkurrens och
avundsjuka medarbetarna emellan. Det faktum att den nya organisationskulturen och
kulturaliseringsprocessen blir mer komplicerad &n vad som vore fallet i ett traditionellt
Overtagande dr dven det ett tecken pa att fusionen ar mer svarhanterlig for de berérda
individerna én ett tydligt 0vertagande. Fusionerna innebér ocksa ett langre stadie av
"organisationellt limbo" vilket innebér en ldngre startstracka innan verksamheten kan borja
fungera i sin nya roll. Eftersom individerna som drabbas av en fusion enligt vad som
redogjorts for ovan ofta fruktar det vérsta innebér detta att deras farhagor och ovisshet
sannolikt kan leda till ndgonting ofruktbart och kontraproduktivt, eller att apati och hagloshet
utvecklas (Cartwright & Cooper, 1996).

4.3.3 Motstind

Fornekelse eller ilska om orittvis behandling kan leda till motstand i denna typ av
kulturaliseringsprocesser. Detta kan ta sig uttryck i cynism, antagonism, illojalitet eller
skepticism, och dessa symptom l6per storst risk att uppkomma 1 horisontella fusioner da dessa
stéller hogre krav pa integration. I de horisontella fusionerna kan man som individ inte kopsla
om att behalla vissa delar av sin egen organisationskultur i samma utstrackning som inom en
vertikal fusion dér man har béttre chans att bibehalla sin organisationella identitet. Nér
fortroendet vl har dalat finns risk for att individerna i 6kad takt borjar att kimpa for sin egen
person och att de da sétter sina egna intressen framfor organisationens. Detta dr ett sétt for
individerna att skydda sig sjélva, sin karridr, status och prestige i denna uteldmnande
omkulturalisering, och resultatet blir att politisk mandvrering dir gomda agendor kommer att
styra den organisationella verksamheten (Buono & Bowditch, 1989).
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De personer som sjdlvmant viljer att sluta sin anstillning &r oftast 4r de som innehar
nyckelpositioner inom organisationen, eftersom det ofta dr deras autonomi som 1 storst
utstrackning dventyras (Buono & Bowditch, 1989). Detta beror framforallt pa den frantagna
sjdlvstyrelseritten. Autonomin dr i sammanhanget 1angt hogre vérderad &n fordndringar 1 16n
eller andra forméner, och antalet 6verordnade pé chefsniva som mer eller mindre sjalvmant
lamnade sin anstéllning pa det dvertagna foretaget 6kade fran 25 % det forsta aret till 59 %
det femte aret’ pa grund av rédsla for frintagen autonomi. Denna benigenhet att sluta
uppmiits till tre ganger hogre bland medarbetare 1 den dvertagna organisationen dn vad den ar
i den Overtagande. Det faktum att ménga ldmnar foretaget skapar inte bara hélrum i
organisationen, utan dven forbittring och dkad arbetsborda for dem som stannar kvar.
Forlusten av kompetent personal kan dven innebéra brist pa inflytelserika forebilder for de
mindre erfarna medarbetarna som ofta befinner sig pd ldgre nivéer i organisationen
(Cartwright & Cooper, 1996).

5. Diskussion och slutsatser

Jag kommer i detta kapitel reflektera 6ver de resultat som framkommit i teoriavsnittet, samt
diskutera dessa och dess konsekvenser for den fortsatta kunskapsutvecklingen och praktiken i
den man jag kan. Detta avsnitt kommer till stor del ha en sammanfattande karaktdir, men jag
kommer dven att spekulera i egna funderingar kring dessa, och gora egna analyser av de
resultat for vilka jag tidigare redogjort.

5.1 Organisationskulturens betydelse for fusionsprocessen

Syftet med denna studie var som bekant att analysera varfor vissa fusioner lyckas i sin
kulturaliseringsprocess och andra inte sett utifrdn organisationskulturella faktorer. Inom
ramen for detta ville jag framst soka analysera vilken betydelse organisationskulturen har pa
fusions- och kulturaliseringsprocessen samt pé de individer som berdrs av sddan.

Jag kommer i detta diskussionsavsnitt att dra slutsatser om resultatet med avsikt att svara mot
syftet for denna studie. Den uppdelning jag arbetar utefter skiljer pa de resultat som rér
organisationskulturens betydelse for fusionsprocessen och den betydelse den har pa
individerna for att underlétta for lasaren.

5.1.1 Integrationsgradens betydelse for utfallet av en fusion

Organisationskulturen har betydelse for fusionen 1 den kulturaliseringsprocess som foljer pa
en sddan utfran den litteratur for vilken jag redogdr i denna studie. Cartwright och Coopers
forskning (1993) visar att den fore fusionen existerande organisationskulturen spelar en
avgorande roll for utkomsten av fusionen, och att man genom analys av den kan forutspa
resultatet av huruvida sammanslagningen kommer att lyckas eller e;j.

Framgangen i en fusion méts i graden av integration av berdrda organisationer, och
framgéngen med att lyckas med integration och pa sadan foljande samarbete ligger i
mojligheten att skapa en sammanhingande och homogen kultur som kombinerar det basta
frén bada virldar enligt bade Buono och Bowditch och Cartwright och Cooper. Buono och
Bowditch (1989) pastér att ordspraket "lika barn leka bést" gar att &beropa 1 princip
forutséttningslost vad géller integration av organisationskulturer i en fusionsprocess, och dven

7 Walsh (1988), Strategic Management Journal, Vol. 9, s. 177.
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Cartwright och Cooper (1993;1996) menar att sa &r fallet i den man att organisationerna
lattare och snabbare integreras da de fran borjan &r lika.

Pé detta vis menar de alltsd att organisationer med liknande kultur har béttre forutséittningar
for att lyckas med en fusion, da deras integrationsarbete ej blir lika svart som i fusioner av
mer olika organisationer. Detta dr forvisso logiskt men bor delvis omvérderas dd man genom
detta pastdende missar ett stort viarde av fusionens positiva mojligheter med att slds samman
med en annan part. Detta pastdende att lika barn leka bést dr en sanning med modifikation dé
det som de egentligen gor ar att forespréka likformighet. Detta bor inte alltid ses som
efterstrdvansvirt eftersom mycket av vinsten med att sld sig samman med en annan kultur &r
att det finns mojlighet att lira sig av den andra parten och utvecklas tillsammans med denne.
Det kan vara stimulerande och lirorikt att bemota eller alliera sig med en organisation med
vitt skilda varderingar eller verklighetsuppfattningar, och att tdnja pa granserna kan generera
mycket innovativt tinkande och ge strlande resultat 4ven om det stéller hogre krav pa de
berdrda parterna. Om man ser till den nutida debatten dr det ndgot omodernt att inte kunna se
olikhet som en tillgdng enligt min uppfattning. Det kan vara hammande att inte tillata
oliktinkande, mangfald och parallella utvecklingsprocesser att ske da man har alltfér snidva
ramar och forutbestdmda uppfattningar om vad man vill uppné med ett samarbete.

I grund och botten handlar detta mdjligen om vilken typ av organisation det ror sig om, och
vad denna har for instéllning till utveckling och ldrande. Tillhoér man en utvecklingsinriktad,
framétstrdvande och innovativ organisation kommer detta tinkande att pragla &ven hur man
forhaller sig till en fusion och till vad resultatet av en sddan bor vara. Denna kulturella syn
paverkar dven séttet att skapa en ny organisationskultur, da det enligt min uppfattning finns
storre chans for en utvecklingsinriktad organisation att ha ett Oppet sinnelag for denna typ av
forandringar, och 1 slutdndan lyckas att med en sund integration.

Jag anser det vara befogat att i detta sammanhang stélla sig frdgan vad framgang egentligen
borde innebira, och for vem. Ar integration som fenomen verkligen det enda man vill uppna i
en fusionsprocess, och vem eller vilka gynnar detta 1 s& fall? For mig har begreppet framgang
bade en kvalitativ och en kvantitativ dimension, och i likhet med Cartwright och Cooper anser
jag, inte minst i denna studie, att det dr den kvalitativa aspekten 1 form av god integration och
tillfredsstéllelse for individerna som borde lyftas fram da den pd ménga sitt har inverkan pa
den kvantitativa. Ddremot menar jag att man kan lyfta upp framgéngsbegreppet en niva for att
diskutera vari fortjansterna av en fusion kan ligga pa ett hogre plan, och se till framgang
utifran vilka fortjénster det far for organisationen ur organisationsutvecklingssynpunkt. Pa
detta vis menar jag att framgang borde vara en fraga om utveckling i positiv riktning for
organisationen som sddan och for individerna i den, mer dn en frdga om bara integration.
Integration kan med detta resonemang innebdra en forsamring av det organisationella
tillstdndet om man som organisation allierar sig med och integreras med en organisation av
relativt sett ’sdmre kultur”, eftersom integration da inte ldngre ir ett tecken pé framgéing. Jag
ar av uppfattningen att om en vél fungerande och lyckad organisationskultur kan paverka en
mindre lyckad sddan i en fusionsprocess genom att totalt inkorporera denna i sin egen borde
det slutgiltiga resultatet for alla parter vara mer framgéngsrikt 4n om de bada integreras i en
ny kultur. Slutsatsen av detta dr att sett utifran ett organisationsutvecklingsperspektiv sé ar det
den positiva utvecklingen som sddan som dr den verkliga framgangen, och inte integration i
form av en enig och sammanhéngande kultur.

Det finns tva viktiga faktorer som berdr framgéng i fusioner, och som péverkar effektiviteten i
integrationsprocessen. Det dr dels den kulturella kompatibiliteten de sammanslagna
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organisationerna emellan, och dels det sétt pa vilket sammanslagningen sker. Typen av kultur
som kombineras, den kulturella dynamik som detta resulterar i samt omfattningen och
snabbheten med vilken en enhetlig kultur byggs upp kommer att spela en avgorande roll for
framgéing i en sammanslagningsprocess. Man bor vara fullt medveten om de eventuella
problem och hinder som kan uppsté i en fordndringsprocess som denna, och medvetandegdra
de problem som kan finnas knutna till en sédan for att littare undvika dem. Olika
sammanslagningar eller 6vertaganden far olika utkomster beroende pd sammanhang och hur
de inblandade organisationerna fungerar tillsammans, och ir sdledes kontextberoende. Detta
innebdr att ett lyckat dvertagande inte nodvéandigtvis behover betyda att samma organisation
lyckas igen, dven om det dr troligt.

5.1.2 Fusionstypens betydelse for utfallet av en fusion

Fusionstyp har liksom organisationstyp stor betydelse for hur kulturaliseringsprocessen 1oper.
Organisationskulturen har t ex inte samma betydelse i vertikala organisationer som
horisontella eftersom det stills hdgre krav pa integration och en enig och sammanhingande
kultur i1 de horisontella fusionerna (Cartwright & Cooper, 1996). Detta kommer med all
formodan att innebéra en 6kad betydelse av organisationskulturen inom fusionsprocessen i
framtiden, d& de horisontella fusionerna okar kraftigt samtidigt som de koncentriska och
vertikala minskar tillsammans med de av konglomerattyp.

For att underlétta kategoriseringen av organisationskulturen har Cartwright och Cooper
inréttat ett system dir de liknar fusionen och dess kulturalisering vid ett dktenskap, som kan
vara av bade traditionell och modern typ. De traditionella typerna representeras av makt- eller
rollstyrda organisationer och bygger saledes pa hierarkiska eller rollbundna system till
skillnad fran de uppgifts- eller personbaserade organisationerna som arbetar mer sjilvstindigt,
flexibelt och mélstyrt. Enligt deras "tabell 6ver resultatet av sammanslagningar av olika
organisationstyper" (bilaga 1) kan man uttyda vilka forutsattningar olika typer av
organisationer har i1 fusion med andra organisationstyper. Pa sa sétt kan man t ex se att
maktstyrda organisationer €] har bra forutsittningar for att fungera ihop med andra
organisationer mindre auktoritidra &n dem, medan andra mer moderna organisationsformer
fungerar battre att sammanfoga med alla andra typer. Detta beror pa att det dr svart for en
modern organisation att integreras med en mer traditionell eftersom detta innebér en
tillbakagéng rent organisationskulturméssigt och pa sd vis innebér en forsdmring av
forutséttningarna for individernas del. Tabellen visar pa att all fordndring som ar till de
inblandades fordel dr smidigare att genomfora och fa ett bra resultat. Att se en fusion som ett
aktenskap dr en mycket fruktsam liknelse enligt min egen uppfattning di den tillgodoser de
l6pande processer 1 form av makt och rollskapande, vilka alltid utvecklas i relationer till en
annan part.

Innan fusionen paborjas bor man enligt Cartwright och Cooper (1993, 1996) analysera vilken
grad av integration och samarbete man vill uppna i sammanslagningen. Enligt detta synsétt
bor de olika organisationerna pé forhand bestdmma sig for vilken "kontraktstyp" man vill ingé
for att medvetandegora syftet och malet med den s att man sedan vet vad man kan forvinta
sig av den. Man kan till exempel ingé en "vidstrackt" fusion vilken innebér att den
forvarvande organisationen ej har for avsikt att &ndra den forvdrvade 1 sdrskilt stor
utstrackning, en "samarbetsvillig" eller en "omkonstruerande" fusion, dir den sistndmnda
innebdr en omvilvande fordandring for den forvdrvade organisationen. Om man ser till detta
finns det mojligen ett flertal sitt pa vilka olika organisationer som egentligen ej har goda
forutséttningar att fungera i synergi kan fungera tillsammans 1 en fusion. T ex. skulle det
finnas chans for gott samarbete mellan en makt- eller rollstyrd organisation och en uppgifts-
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eller personstyrd sddan, om man anvinder den vidstrickta fusionstypen dér integrationsgraden
ej dr lika stor som inom andra fusioner. Omvint innebdr detta att resultatet blir avsevért
mycket simre om en maktstyrd organisation gar in med en omkonstruerande fusionstyp pa en
uppgiftsstyrd organisation. Alltsa finns det mdjlighet for olika typer av organisationer att
fungera i synergi, och det dr inte bara sa att lika barn leka bést i detta fall.

Av Nahavandi och Malekzadehs kulturaliseringsmodell (1988, s. 26) framgar att det inte &r
fordndringsviljan som &r den framsta drivkraften till fordndring utan attraktionen till den
andra organisationskulturen. Det spelar siledes ingen roll hur villig man &r att dverge sin egen
kultur om man inte alls dr attraherad av den andres. Jag menar att man genom att koppla
denna modell till de faktorer som anses ha paverkan for organisationskulturen kan se att
motivationen till att forédndras dr av mycket stor betydelse, och den pédverkas till stor del av
attraktionen till den andra parten pé sé vis att den gar per automatik om man bara finner
fusionen intressant.

5.2 Organisationskulturens betydelse for individerna 1 fusionsprocessen

5.2.1 Individen i organisationen

Har da organisationskulturen nagon péverkan pa individerna i denna kontext och vari ligger
den 1 sé fall? Denna studie visar pa att instéllningen till fusionen beror pa
organisationskulturen och har konsekvenser fér hur man hanterar en process som denna.

Enligt de teorier for vilka jag redogdr i denna studie kan man tydligt se att den
organisationella utkomsten av en fusion ér starkt kopplad till den individuella, att
organisationens framgéng eller misslyckande ej &r skilt frén individens och att det pé detta vis
rader ett paverkansforhéllande dem emellan. Det dr ocksa tydligt att kulturella fenomen har
starka effekter pd individuell tillfredsstéllelse i fusioner. Att individen &r ndra kopplad till
organisationen &r alltsa tydligt. En fraga man dock bor stélla sig dr dock huruvida
organisationen dr dess medlemmar. Jag dr av uppfattningen att detta i grund och botten ar en
frdga som grundar sig i1 vilken syn man har pa individen och dess egen personliga formaga.
Det kan ses som en vérderingsfrdga, och handlar om vilken grad av frihet man anser att
individen har samt vilken méjlighet man har att sjidlv paverka sin situation. Jag anser att
individen har en stor mojlighet att padverka sin egen situation, men detta &r ett komplicerat
problem pga. sin kontextuella natur. Mojligheten att paverka ar i detta fall kontextuell
eftersom alla ménniskor agerar olika i olika situationer och man konstruerar sin sociala
verklighet 1 samspel med andra individer och olika strukturer. En rollstyrd eller auktoritér
organisation ger kanske inte samma forutséttningar for en individ att utveckla sin egen
formaga och sitt handlingsutrymme som en uppgiftsstyrd di den ar mer rigid och hierarkisk.
Grupper, subkulturer och normer ger dessutom alla olika forutsittningar och innebir olika
saker for olika minniskor. Man kan vidare spekulera i huruvida individen 1 en uppgiftsstyrd
organisation hanterar en omkonstruerande fusion sdmre &n vad individerna i en maktstyrd gor,
om man ser till denna forms tvingande och rigida inverkan pa de berorda parterna, da
individerna i en uppgiftsstyrd organisation kan antas vara mer sjdlvstidndiga én de senare. I
enlighet med detta kan man vidare fundera 6ver 1 vilken utstrickning medlemmarna speglar
sin organisation, om de kan anses ge uttryck for organisationens kultur i egenskap av sin
person. Nahavandi och Malekzadeh (1988) menar i alla fall att det rader viss samhorighet dem
emellan dé de likstdller individ och organisation som en gemensam faktor i sin
kulturaliseringsmodell (s. 27).
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5.2.2 Forandringsviljans killa

Att organisationskulturen har betydelse for sina individer pa en médngd olika sitt rader det
inget tvivel om i de teorier jag hir tagit del av. Denna betydelse dr dock situationsberoende
och inte konsekvent och har olika sitt att finna genomslagskraft pa. Den grad av tvang eller
bundenhet som den existerande organisationskulturen utdvar pa de medarbetare som
inkorporeras spelar pa sa vis t.ex. avgorande roll for hur fordndringsvilliga de ér 1 forhallande
till fusionen. Alltsa, menar Cartwright och Cooper (1996) ér den grad av autonomi och
handlingsutrymme som organisationskulturen erbjuder sina individer en indikator pa vilken
instdllning de har till forandringsprocessen. Ju hogre autonomi desto storre vilvilja, och denna
forandringsvilja dr nddvéndig for att kunna hantera en fusion och dess verkningar. Autonomin
ses 1 detta fall som langt mer betydelsefull &n vad t ex 16neskillnader eller andra formaner gor
1 sammanhanget. Att sjdlvstyrelserdtten och autonomin har en stor del 1 upplevelsen av
utkomsten av en fusion verkar trovérdigt vad géller vissa situationer eftersom dessa ér s
starkt forknippade med handlingsutrymme. Man kan dock spekulera i huruvida denna
autonomi endast géller de moderna uppgifts- eller personstyrda organisationer som har en
sjdlvstandighetspraglad kultur, d& det rimligtvis bor krdvas en kontext dir detta &r
efterstravansvért och betydelsefullt for att det skall f4 konsekvenser vid risk for forlust av det.

Varje individ har sin egen konstruerade verklighet och det &r alltid subjektivt vad individen
lagger 1 framgéngsbegreppet, &ven om man till stor del delar uppfattningar med andra i form
av gemensamma normer och virderingar. Av storst vikt for de inblandade individerna tycks
dock vara att sjdlva forsta processen och finna ritt motivation och copingmekanismer for att
pa s vis dverbrygga de problem som uppkommer pa grund av olikheterna i
kulturaliseringsprocessen.

Den copingférmaga man har i forhallande till en fordndringsprocess som denna ar valdigt
olika, man tacklar fusionen olika beroende pa vilken personlighet man har och vilken
organisationskultur man tillhor da denna sitter normen for hur man bor reagera. Pa detta vis
kan de individer som tillhor en makt- eller rollstyrd organisation ofta vara mer benégna att
ratta sig efter den radande situationen, di de dr invanda med detta beteende vad géller all
verksamhet. Det kan dven vara s att den typ av personlighet som soker sig till och stannar
kvar i en makt- eller rollstyrd organisation har en personlighet som trivs i sédana miljéer. Man
kan dock spekulera i huruvida de individer som tillhor makt- eller rollstyrda organisationer ser
forandringen som ett hot 1 storre utstrackning dn mer sjalvstindiga uppgifts- eller
personstyrda individer. De forra vérdesétts utifran sin yrkesroll i storre utstrickning och ej
som de individer de faktiskt dr, vilket kan ha betydelse for hur de tacklar en
fordndringsprocess som denna da de ser sin egen roll som mer hotad dn vad mer sjélvstindiga
medarbetare gor.

Olika individer har olika forméga att hantera en forandringsprocess. Detta beror pa en méngd
faktorer som har sin grund i organisationskulturella paverkansfaktorer sdsom t. ex. makt- eller
kommunikationsforhallanden. I enlighet med denna kontextuella syn menar Cartwright och
Cooper (1993, 1996) t.ex. att den grad av lojalitet man har till organisationen spelar in i hur
man upplever och tacklar en fusion, och att denna i sin tur dr beroende av en méngd olika
faktorer sdsom antal ar man varit anstélld, vad man har for forhéllande till ledningen osv. De
menar dessutom att man vid upplevelse av hot agerar utefter sina egna personliga
forestillningar om fusionen och vad den kommer f for konsekvenser for egen del da detta ér
det naturliga beteendet 1 en hotsituation. Upplevelsen av fusionen utifran huruvida man ser
den som ett hot eller som en mojlighet dr pa detta vis av stor vikt for hur man tacklar den.
Motstand till fordndring kan pa detta vis uppkomma om man kénner fornekelse eller kédnslor
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av oréttvis behandling etc. Detta dr vanligast vid horisontella fusioner da dessa innebar hogre
grad av integration for medlemmarnas del, och organisationskulturen har pa s vis stor
inverkan pa de personliga reaktionerna dven i detta avseende (ibid.). Bara det faktum att
fordndring av den egna kulturen oftast upplevs som hot kan anses tyda pé att kulturen har en
stark paverkan pa dess individer d& det har en sadan inverkan pé reaktionen av en fordndring
som jag ser det.

5.2.3 Strukturella och kulturella paverkansfaktorer

Strukturella faktorer paverkar organisationskulturen och dirmed individernas
kulturaliseringsprocess om man skall tro det rddande forskningsparadigmet inom omradet.
Det forefaller alltsa viktigt att tillgodose bade kulturella och strukturella faktorer i en
fusionsprocess, om man viéljer att gora en atskillnad dem emellan. Olika forskare har dock
olika syn pa hur fordelningen ser dem emellan, och vilken inbdrdes relation dessa har.
Alvesson (2000) menar att kulturen miste omorganiseras innan ndgon beteendeéndring kan
komma till stand. Personligen anser jag detta vara alltfor sndvt definierat da det ej rader en
sjdlvklart kausal verkan dem emellan. Jag anser att beteendefaktorer och strukturella faktorer
paverkar varandra i en levande process dir de bada hjilper varandra framét i utvecklingen. De
beteendemadssiga skeendena &r pé detta vis till stor del beroende av olika strukturella
paverkansfaktorer inom organisationen sdsom makt, roller, kommunikation, psykologiska
kontrakt osv. men forhdllandet kan dven vara det omvénda. I moderna och
utvecklingsinriktade organisationer har medlemmarna oftast storre handlingsutrymme, och
kan pa sé vis 1 hogre grad vara med och péaverka sin organisationskultur. I detta avseende ar
det d& medarbetarna som i storre utstrickning inverkar pé rollférdelning, makt och
kommunikation etc. och under sddana forhallanden kan organisationsstrukturen dven paverkas
av individerna.

De grundldggande kulturella antagandena kan berdra fenomen som makt, kommunikation,
manniskosyn m.m. menar Schein (1985). Genom att kombinera dessa kan man fa en miangd
olika kulturer, alla med olika paverkansgrad for de individer vilka verkar i organisationen
eftersom de olika individerna tar till sig olika delar av kulturen och siledes agerar olika utefter
dessa. Man kan spekulera i huruvida medlemmarna av kunskapsintensiva organisationer som
befinner sig 1 "hogre" grad av intellektuell utveckling 1 storre utstrdckning har forstétt och
internaliserat sin kultur sa att de kan agera mer som en enhet, dé det dr de grundldggande
generella antagandena som styr deras beteende 1 hogre grad én artefakterna om man ser till det
resonemang som Gustavsson och Harung (1994) for om organisationskultur. Det innebér i sa
fall att man har en hogre insikt om sin kultur, och agerar mer utefter djupare normer och
vérderingar, #n efter ytliga samhorighetstecken som artefakter. A andra sidan kan man téinka
sig att man har mer komplicerade arbetsuppgifter i denna typ av hogutvecklade
organisationer, att det gor unisont agerande svérare pa grund av den hogre komplexiteten och
att utmaningen att agera i enlighet med de generella antagandena dérfor blir storre én 1
"lagutvecklade" och mindre komplexa organisationer. Dessa fragestillningar bereder mycket
eftertanke, och jag ser organisationskulturens betydelse i olika typer av organisationer som
mycket intressant for vidare forskning.

Att strategierna kan vara hur vélutvecklade som helst 1 en fusion r tydligt, men det ar till
syvende och sist ménniskorna som skall realisera fordndringen, och dirfor dr det av storsta
vikt att man far med sig dem 1 processen. Motivation ar ett nyckelbegrepp i1 detta hidnseende
dé det visar i vilken utstrackning man som individ &r beredd att f6lja med i
kulturaliseringsprocessen som foljer pa en fusion. Motivationen ar i likhet med de andra
paverkansfaktorerna véldigt kontextberoende och kan finna inspiration i en médngd fenomen
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med olika innebord for olika individer. Grundtanken &r dock att man arbetar battre och har
storre forutsittning att klara av en fusion da man gor det for sin egen och inte bara for
organisationens skull. Resultatet blir battre om man kan se en personlig vinning med att
fordndras, och sammankopplar den till organisationens vinning, vilka oftast r
sammankopplade da samarbetet mellan individ och organisation dr vil fungerande.

All makt ar relationsspecifik och dessutom ofta dold, menar Hatch (2001). Detta bor
uppmérksammas och lyftas fram i ljuset, dé tydliga maktstrukturer p4 manga sitt kan vara
lattare att handskas med i en fordndringsprocess dn de dolda. Detta eftersom blottade
strukturer innebér storre trygghet sa till vida att man har klara uppfattningar om hur det
fungerar i organisationen och da dven hur man skall handskas med detta. Om man har sin
egen och andras plats klar for sig kan det pd minga sétt vara en hjélp 1 fordndringsprocessen.
Déarmed inte sagt att tydlig makt &r detsamma som stark makt. Det finns en mingd andra
problem som har storre benégenhet att uppkomma i maktstyrda organisationer med en formell
och hierarkisk organisationskultur 4n i andra mer moderna strukturer, om man med moderna i
detta fall menar mindre hierarkiska. Risken finns t. ex. att medarbetarna ej vigar ge utlopp for
sina kdnslor och upplevelser i en forandringsprocess i samma utstrackning som i uppgifts-
eller personstyrda organisationer. Detta dd deras trygghet mangt och mycket ligger i
lojaliteten mot organisationen p.g.a. litet handlingsutrymme, och det man brukar kalla
”management by fear”, styrning genom fruktan. Motivationen for dessa individer ligger 1 stor
utstrdckning i att inte misslyckas gentemot ledningen.

Jag ser det som att alla dessa faktorer dr kopplade till varandra i ett komplext system med
olika inbordes verkningsgrad. Kommunikation kan pa detta sitt anvdndas som ett maktmedel,
d& man ger individer makt genom att erbjuda dem information, och vidga deras perspektiv
och medvetenhet om hur ldget forhaller sig. P4 samma vis kan man hindra individer att verka
och agera genom att exkludera dem frén den information som finns att tillgd. Man kan dven se
det som att man via kommunikationen ger mening at de radande strukturerna, att man ger dem
existens genom att tala om dem och kommunicera.

De informella ledarna dterfinns i alla typer av organisationer. Man kan spekulera i huruvida
dessa informella ledare drabbas virst av en fusion dd deras makt dr mer relativ dn formella
ledares. Informella ledare far sin makt av de andra medarbetarna i den sérskilda kontext i
vilken de befinner sig, och denna kan vara svarare att ’flytta med sig” dn vad en titel &r. Om
ledningen inte dr lyhord infor denna typ av ledare dr sannolikheten for att deras makt raseras i
en fusionsprocess storre.

Overtagandet av ett annat foretag kan ses som en symbol for medarbetarna om att den
dominanta organisationen dr stark, framgéngsrik och har en sidker framtid. P4 samma sétt kan
det kéinnas som ett misslyckande att bli uppkopt, framst pa organisationsnivd, men dven pa det
individuella planet. Detta kan fa konsekvenser for det dominansférhéllande som inleds i och
med det organisationella dktenskap som Cartwright och Cooper (1993) talar om. Att bli
forviarvad av en annan organisation kan vara en tydlig signal om vem som bestdmmer oavsett
fusions- eller kulturtyp, och resultatet kan fa stora konsekvenser for hur man forhaller sig till
forandringen och dess konsekvenser.

5.2.4 Kulturbegreppets innebord

Det ér for mig positivt att strdva efter en medvetenhet om sin kultur och vilken paverkan den
kan ha pa olika fenomen 1 var vardag da sadan kan underlétta att se bakgrunden till olika
héndelser och ageranden inom organisationen. Det dr dock inte alltid sjdlvklart att kulturens
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inverkan i sig dr positiv. Den paverkan som den har pé strukturer och individer kan vid
missbruk f4 en negativ inverkan 6ver dessa. Det kan i1 dessa fall rora sig om ett slags dold
styrning som i fel hinder och med fel avsikter kan liknas vi ett slags ’hjarntvétt” om individen
fordndrar sina stdndpunkter och vérderingar successivt utan att han eller hon sjilv ar
medveten om det. Medvetenhet dr alltsa en forutsittning for att kunna forsté sin kultur och dra
nytta av denna.

Den forskning for vilken jag redogor visar pa att organisationskulturen pa ménga olika sétt
kan styra sina individer. Det man kan spekulera i &r dock om individerna i sin tur kan styra
den kultur i vilken de verkar? Ar det egentligen individerna som styr organisationskulturen
eller dr det kulturen som styr dem? Alvesson (1999) menar att organisationskulturen méaste
fordndras innan en beteendedndring dr mojlig. Man kan dven se det som att det &r i
beteendedndringen som sjilva kulturaliseringsprocessen bestar. Detta dr en komplicerad fraga
d4 den dr av samma karaktir som historien om hénan och 4dgget och vilken av dem som kom
forst. Paverkansprocessen dem emellan dr, som jag i borjan av uppsatsen redogjorde for,
komplex och innebér ett dmsesidigt paverkansforhéllande, vilket dven gjorde amnesvalet
komplicerat for denna uppsats. Forhallandet mellan dessa bada &r kontextuellt sa till vida att
det i mangt och mycket handlar om vilken typ av organisationskultur man verkar i. Kulturer
som &r tillatande, har hogt i tak 1iter oftast sina medlemmar paverka mer da de har storre
handlingsutrymme, och pa sa vis har de mer influens 6ver sin egen organisationskultur dn de
individer som tillhdr organisationer som styrs mer av makt eller roller.

5.2.5 Vidare forskning

Ur det som hdr framkommit ser jag en mdngd olika végar till fortsatta studier om dmnet. Det
jag framst ser som en intressant vidareutveckling dr att undersoka hur den kollektiva
kunskapen éterskapas hos individerna, och vilka delar av den kollektiva kunskapen som den
enskilde kommer att behérska. Alltsd kan en potentiell frdgeformulering bli "vad internaliserar
man i en ny kultur och varfér?". Hér antar man 1 sa fall ett rent individperspektiv med
organisationen och fusionen som en bakgrundsfaktor mot vilken man belyser &mnet. Man kan
dven anta ett sociokulturellt perspektiv och da soka forsté relationen mellan institutionella
arrangemang pa organisationsniva och individuella verksamheter for att se hur de bada
nivaerna utgdr forutsdttningar for varandra, och samspelar. Framforallt kan man se denna
studie som en forberedande grund till vidare empirisk undersokning, och det finns da
utrymme for att vidareutveckla bade de organisatoriska och de individorienterade
frageomradena.

5.3 Slutord

Verkligheten dr socialt konstruerad och ddrmed komplex. Detta framstar som valdigt tydligt 1
de teorier som jag har tagit del av d& de ger bevis for att var kunskap, vara upplevelser och
tankar ej dr passiva utan under stidndig process beroende pd en kombination av
omsténdigheter. Den organiska synen pa organisationen som Alvesson (2002) anvénder sig av
ar en bra metafor d& den tyder pa den levande process som faktiskt stindigt pagér inom
organisationen. Om man viljer att se utveckling som en process, vilket jag gor i denna studie,
finns ingen objektiv och allenarddande 16sning pa hur man handskas med de problem som
uppstér i fusioner, dé alla skeenden ar kontextberoende. Enligt den sociala konstruktivismen
ar det aktorernas gemensamma forestillningar och upplevelser som star i centrum. Buono och
Bowditch (1989) har sagt "att hantera en kulturaliseringsprocess dr mer en konst dn en
vetenskap", vilket kan ses som ett tecken pé att ett konstruktivistiskt och ogeneraliserbart
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forhallande foreligger, da varje ny fusion i sig dr unik da den har en egen kontext och sina
unika individer att handskas med. Det finns dock négra modeller och tankesitt, for vilka jag
redogjort ovan, att tillga da man star infor en fusionsprocess, och dessa ar utformade for att
vara en hjdlp &t fusionslystna strateger att forbdttra de integrations- och
kulturaliseringsprocesser som sa ofta ér anledning till att fusionen misslyckas. Dessa i
kombination med sunt férnuft och en stor portion personkdnnedom, hoppas jag kan vara en
hjalp i utvecklingen mot att bli en god fusionsstrateg.
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Bilaga 1

Tabell dver resultatet av sammanslagningar av olika organisationstyper

Kulturtyp for den Kulturtyp for den Sannolikt utfall

dominanta/
forviarvande

organisationen

Maktstyrd

Maktstyrd

Rollbunden

Rollbunden

Rollbunden

Rollbunden

Uppgiftsstyrd

Maktstyrd
Uppgiftsstyrd
Rollbunden

(Kéilla: Cartwright & Cooper, s. 67, 1993)

forviarvade

organisationen

Maktstyrd

Rollbunden
Uppgiftsstyrd
Personstyrd

Maktstyrd

Rollbunden

Uppgiftsstyrd

Personstyrd

Maktstyrd
Rollbunden
Uppgiftsstyrd

Personstyrd

av en fusion

Problematiskt

Alla potentiellt

forodande

Potentiellt bra

Potentiellt bra

Potentiellt
problematiskt

Potentiellt
forédande

Potentiellt bra

Potentiellt
problematiskt
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Kommentar

Framgdng dr beroende av valet och
karisman hos organisationens ledare

Assimilation kommer att motarbetas
och kulturkrockar blir resultatet av
detta.

Assimilation kommer férmodligen
accepteras av medarbetarna dad den
nya typen dr mer rdttvis dn den forra.

Enkel assimilation kommer bli
resultatet i en fusion sd enkel som
denna ddr fordndringarna kommer att
bli sma.

Cheferna i den forvirvade kulturen
skulle sannolikt vilja byta fran den
byrdkratiska kulturen i sin egen
organisation till den friare, istdllet for
tvdrtom.

Anarki dr sannolikt. Medarbetare i en
uppgiftsstyrd organisation skulle
slutligen acceptera hogre grad av
infrastruktur, men ej medarbetarna i
en personstyrd.

Smidig fusionsprocess. Trevlig men
mdrkbar kulturkrock. Risk for att
vissa makthavare kinner sig
frantagna sin status.

Personstyrda organisationer kommer
ej att fungera med ndgra dn dem
mindre sjdlvutvecklande
organisationstyper.
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