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Syftet med uppsatsen dr att undersdka hur integreringen vid ett forvarv
paverkar den framtida relationen mellan den nya dgaren och det uppkopta
foretaget. Vi vill dven studera den interna kommunikationens roll och hur
forvarvet paverkar medarbetarna pa det forvarvade foretaget.

Hur paverkar forvirvets uppbyggnad och genomforande den fortsatta
relationen mellan forvdrvaren och det forvéirvade foretaget? Vilken roll
far den interna kommunikationen efter forvérvet? Pa vilket sétt kan
forvarv paverka medarbetare och deras kommunikation?

Tidigare forskning har inte fokuserat pd medarbetarna och de interna
processerna som sker vid foretagsforvdarv. Denna studie kommer att
belysa vilka problem som kan uppsté vid forvarv for att sedan dyka ner i
intern kommunikation och de delar som kan tdnkas ingd under denna
kontext. Studien kommer dven att fokusera pa alla involverade i
processen, bade chefer och medarbetare.

I det teoretiska ramverket lyfter vi fram olika forskares syn pa
foretagsforvérv, vad det innebér och vilka anledningar det kan finnas till
att de genomfOrs. Dérefter fokuserar teoriavsnittet pd den interna
kommunikationens roll vid ett foretagsforvarv och de olika delar som
kan inga under detta dmne.

Etnografiska metoder, bade djupintervjuer och en deltagande
observation.

En vil fungerande kommunikationsprocess i samband med ett forvarv ér
extremt viktigt. Det dr betydelsefullt eftersom integreringen mellan
foretagen beror pa hur smidigt informationsutbytet sker, hur vélvilligt
eller inte medarbetarna stdller sig mot forvarvsprocessen och hur
kunskapsutbytet mellan foretagen behandlas.
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1. Inledande del

1 denna inledande del presenteras en bakgrund till uppsatsen samt problemformulering och syfte med
tillhérande frdigestdillningar.

1.1 Bakgrund

I dagens samhille déar det rader allt starkare konkurrens mellan foretag i kampen att viarva kunder
undersdks och utvecklas strategier for att kunna hantera det 6kade trycket. En ofta framgingsrik strategi
och ett populart sétt att na konkurrensfordelar ar att anvianda sig av f(’)retagsféirvéirv.l Forvérv uppfattas
generellt som en viktig process, eftersom det involverar strategiska forindringar.” For att ett forvirv ska
lyckas kriivs det att integreringen mellan forvirvaren och det forvirvade foretaget gar smidigt,” vilket i sin
tur beror pa hur vidl kommunikationen fungerar. Darfér dr det intressant att studera just intern

kommunikationens roll och hur denna paverkas vid en stor fordndring som ett forvarv.

Kommunikation ir ett av de mest betydelsefulla verktygen® nir en organisation ska genomfora sin strategi.
I slutet av 1930-talet framhdvde en man vid namn Chester Barnard att kommunikation &r av stor betydelse
for en organisation och dess verksamhet. Anda fram till slutet av 1970-talet har det dock varit tyst kring
detta &mne och ingen aktiv forskning har bedrivits. Det var forst ar 1979 som Karl E. Weick kom ut med
sin bok ”The social psychology of organizing” som han fick andra forskare att borja inse att

kommunikation dr av visentlig betydelse i organisationer.5

Uppsatsen belyser de interna problem som kan uppsté vid ett férvirv, hur det interna kommunikationsflodet
paverkas, hur kunskapen formedlas vidare samt hur medarbetarens roll som kommunikator fordandras och

hanteras.

1.2 Problemformulering
Det dr viktigt att belysa de problem och svarigheter som medfdljer nér ett foretag forvdrvas och hur

historien och foretagskulturen paverkar den interna kommunikationen. I denna studie kommer dessa
fordndringar och problem behandlas. Tidigare har det inte gjorts ndgon betydande forskning over hur
forvarv paverkar de interna processerna. Det som har undersokts och ibland beskrivits som problem é&r

bland annat effekten av att en ny VD tillsétts, finansiella fragor, strukturella fragor och organisatoriska

! Jemison, B, David & Sitkin, B, Sim. (1986). Acquisitions: the process can be a problem. Harvard Business Review. Vol.
64, nr.2s.107-116 5.107

2 Sevenius, Robert. (2003). Féretagsforvéiry — en introduktion. Lund: Studentlitteratur .27

3 Jones, Geoffrey & Miskell, Peter. (2007). Acquisitions and firm growth: Creating Unilever's ice cream and tea business.
Routledge. Vol.49, nr. 1 s. 8-28 5. 10

*Heide, Mats, Johansson, Catrin & Simonsson, Charlotte. (2005). Kommunikation och organisation. Kristianstad: Liber s. 17
> Falkheimer, Jesper & Heide, Mats. (2007). Strategisk kommunikation. Upplaga 1:1, Lund: Studentlitteratur s.15



frigor.® Haleblian och Finkelstein som studerat forvirv konstaterar att kommunikation kan vara ett av
problemen, men de ligger inget fokus pé att analysera vad som gor att forvirvet kan g fel.” Forskarna
Jones och Miskell visar pa hur foretag forviarvar andra foretag for att bredda sin kompetens inom sitt
omrade. De diskuterar kring forviarvets form och om hur sjdlva integreringsprocessen paverkar
kunskapsutbytet. ® Inte heller Jones och Miskell lagger ndgon vikt vid vad som sker med den interna
kommunikationen. Ett annat kdnnetecken i tidigare forskning dr att fokus ofta ligger pa chefer och ledning.

Medarbetarnas syn och tolkningar studeras sillan.’

Det &r svart for ett forvdrvat foretag att integreras fullt med den nya &dgaren och fi den interna
kommunikationen att fungera mellan nya/gamla medarbetare, chefer och dgare. Négra faktorer som kan
paverka att det blir problematiskt kan vara foretagskulturen som finns inarbetad och hur den implicita,
underforstadda, kunskapen 6verfors.'’ Tidigare forskning har, som nimnts ovan, inte fokuserat pa
medarbetarna och de interna processerna som sker vid foretagsforvarv. Déarfor kommer denna studie att
belysa vilka problem som kan uppsta vid forvarv for att sedan dyka ner i intern kommunikation och de
delar som kan tinkas ingd under denna kontext. Studien kommer dven att fokusera pé alla involverade i

processen, bade chefer och medarbetare.

1.3 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att undersdka hur integreringen vid ett forvéarv paverkar den framtida relationen
mellan den nya dgaren och det uppkopta foretaget. Vi vill dven studera den interna kommunikationens roll
och hur forvdrvet paverkar medarbetarna pa det forvdrvade foretaget. Vi hoppas kunna bidra med
vardefulla kompletteringar till forskning inom de tva tvirvetenskapliga dmnena forvérvsteori och intern

kommunikation.

1.4 Fragestallningar

For att kunna undersdka forvirvets paverkan pa intern kommunikation och medarbetare har vi arbetat

utifran foljande fragestillningar:

*  Hur paverkar forvirvets uppbyggnad och genomférande den fortsatta relationen mellan
forvdrvaren och det forvirvade foretaget?
*  Vilken roll far den interna kommunikationen efter forvirvet?

*  Pavilket sdtt kan forvirv paverka medarbetare och deras kommunikation?

8 Very, Philippe & Schweiger, M, David. (2001). The acquisition process as a learning process: Evidence from a study of
critical problems and solutions in domestic and cross-border deals. Journal of World Business. Vol. 36, nr. 1 5.11-32 s. 12
" Haleblian, Jerayr & Finkelstein, Sydney. (1999). The Influence of Organizational Acquisition Experience on Acquisition
Performance: A Behavioral Learning Perspective. Administrative Science Quarterly. Vol. 44, nr. 1

8 Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 10

° Heide, M. et al. (2005). s. 153ff

1% Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 10



1.5 Disposition

Forst startar uppsatsen med att vi visar var ontologi, vdra antaganden om hur vi ser pd intern
kommunikation. I teori- och metodavsnittet visas hur var epistemologi har samlats in, var kunskap om
dmnet."’ Uppsatsen fortsitter sedan med ett avsnitt som heter teoretisk ram dir en redogorelse for teorier
om foretagsforvarv samt intern kommunikation beskrivs. Ddrefter foljer ett metodavsnitt dar vi redogor for

vart arbetssétt samt hur vi samlat in det empiriska materialet.

Under avsnittet empiri och analys kommer vi att redogora for vad vara intervjuer samt var deltagande

observation har gett oss for information och sedan analysera detta med hjélp av teorin.

Avslutningsvis kommer ett avsnitt som kallas s/utsats, dér vi summerar de viktigaste slutsatserna och svarar
pa vara fragestillningar. Vi kommer dven att ta upp de viktigaste delarna i uppsatsen och diskutera dessa. I

sista ordet ges forslag pa vidare forskning.

' Heide, M. et al. (2005). 5.47



2. Teoretisk ram

1 detta avsnitt kommer vi att utgd ifran den forskning och de teorier som tidigare gjorts kring forvdrv.
Férsta delen kommer att handla om generella fragor och problem som forskare diskuterat rérande forvirv
samt de problem som kan uppkomma efter ett forvirv gjorts. Ddrefter kommer fokus ldggas pd intern
kommunikation och studera vad som undersékts angdende foretagskultur, kunskapséverforing och

medarbetarens roll.

2.1 Forvarvsteorier
Ett framgangsrikt sétt att nd konkurrensfordelar ar att anvénda sig av forvirvsstrategi, snarare dn att satsa

pa interna kapaciteter. Det dr dock viktigt att komma ihag att det &dr skillnad pa att enbart gora ett forvarv
och att fa dem att fungera. En aspekt som blir d&nnu viktigare nér forvarv utanfor det egna affirsomradet
genomférs.12 Det anses inte lika fortjanstfullt att géra orelaterade forvarv, utanfér den egna branschen, som
relaterade, forvarv inom samma bransch, for att foretagen da inte kan dela resurser och dra nytta av
varandras kompetens och kunskap. Relaterade forviarv utfors oftast som en strategi for att kunna dela
resurser med andra foretag och ta marknadsandelar.”” Forskarna Hawley och Huff argumenterar éven de for
att forvirv av ett foretag i samma bransch ger storre chanser till framgang.'* Haspeslagh, Jemison och
Rosenzweig skriver ddremot om en studie dir de kommit fram till att det inte behover vara relaterat forvirv
far att kunna uppné positiva resultat. De argumenterar for att forvarv av foretag med olika kulturer ger

kunskap och framgang genom arbetet med svarigheterna att integrera de olika foretagen.”

Branschens krav kan tvinga fOrvdarvaren till att skapa standardprocedurer och standardiserade
kommunikationsprocesser, vilket hjdlper forviarvaren och det forviarvade foretaget till integrerade och
gemensamma aktiviteter.'® De flesta forvirv gors mellan olika branscher,'” detta trots att flertalet
undersokningar som Haleblian och Finkelstein refererar till visar att relaterade forvédrv utkonkurrerar
orelaterade. Det finns dock svarigheter att definiera exakt vad som menas med relaterade och orelaterade
forviry.'® Olika metoder kan anvindas for att bestimma vad som anses vara antingen relaterat eller

. L
orelaterat men det finns ingen gemensam definition. ’

Vid ett foretagsforvdary menar Jones och Miskell att det &r viktigt att integreringen mellan de bada foretagen

fungerar smidigt. Gar inte detta kommer inte den betydelsefulla implicita kunskapen att overforas. 20

12 Jemison, B, D. & Sitkin, B, S. (1986). 5.107

13 Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 9

“Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s. 36

' Haspeslagh, C. Philippe, Jemison B. David & Rosenzweig, M. Philip. (1993). Managing Acquisitions: Creating Value
through Corporate Renewal. Academy of Management. Academy of Management. Vol.18, nr. 2 s. 370-374 s. 370
"®Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s. 36

7 ibid., s.37

'8 Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s. 43ff

" ibid., s.43ff

2 Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 10



Problemet med att integreringen inte fungerar kan vara att den nya ledningen stéller for hoga krav pa att
sammanslutningen ska ske effektivt och snabbt. Mer dn 50 procent av alla forvarv misslyckas pa grund av
det som sker efter forvirvet gj orts.”! En effekt av misslyckade forvirv ér att medarbetarna som besitter den
implicita kunskapen och som har arbetat pa foretaget linge kan kdnna sig 6verkorda och utlimnade. Detta
kan i sin tur leda till att de ldmnar foretaget kort tid efter forvéarvet ar gjort. Detta blir forddande for det
forvirvade foretaget eftersom de dd mister kunniga medarbetare och den implicita kunskapen gar
forlorad.” Eftersom béda parterna gar in i forhandlingen med forvéntningar om hur det fortsatta arbetet
kommer fungera och hur foretaget kommer utvecklas, ar det viktigt att de etablerar en gemensam grund for
hur detta ska ga till. Om parterna under férhandlingen ger indicier pa hur det fortsatta samarbetet ska
fortsdtta och de senare inte visar sig stimma kommer relationen att brista. Det som fran borjan skapade tillit
mellan dem leder da istillet till dispyter.”> De forvirv som lyckas bast r de dir foretagen som involveras

har likartade tjénster/produkter inom samma bransch.**

Bruton, Oviatt och White argumenterar for att erfarna forvirvare vet nér det &r rétt tid att genomfora ett
forvirv, de vet nér utomstaende resurser behdvs och de vet hur framgangsrika integreringsprocesser ska
genomfdras. Erfarenhet frén tidigare forviry gor att chansen att nd framgéng blir storre.” Kunskapen fran
att tidigare ha gjort forvdrv innebér inte nédvandigtvis positiva foljder da varje forvarv ar unikt. Daremot

kan foretag som har gjort forvirv inom samma bransch dra nytta av tidigare erfarenhet.*®

Efter att ha studerat tidigare forskning och teorier om foretagsforvdryv fas en forstdelse for
hur svdrt det dr att fa forvirvet att lyckas. Det framgdr att integreringsprocessen dr viktig for den framtida
relationen mellan foretagen. For att en integrering ska lyckas pd bdsta sdtt behdvs bland annat en
fungerande kommunikation. I féljande avsnitt kommer ddrfor lite av forskningen som gjorts inom intern

kommunikation presenteras for att skapa ett djup i denna studie.

2.2 Intern kommunikation
Det finns manga olika sétt att beskriva intern kommunikation pa och innebdrden av vad det betyder skiljer

sig mellan olika f(’)retag.27 Generellt dr intern kommunikation den kommunikation som sker mellan chefer
och medarbetare samt medarbetarna sinsemellan.”® Intern kommunikation 4r ett brett imne och kan ske pa
olika nivder inom ett foretag. Ledningen behandlar oftast information om organisationens mal och

strategiska beslut och ansvarar for att informationen sprids ut till alla medarbetare. I kontrast mot detta

2 ibid., s. 8F

2 ibid., s. 10

2 Jemison, B, D. & Sitkin, B, S. (1986). s. 6f

? Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s. 29

% ibid., s. 31

% ibid., s. 51

%7 Smith, Lyn & Mounter, Pamela. (2005). Effective internal communication. London: CIPR. s. 7f
8 Falkheimer, J & Heide, M. (2007). s. 22



finns den information som sprids pa en daglig basis som mer handlar om generella organisatoriska och

administrativa fragor, vilket oftast berdr mellanchefer och medarbetare i foretaget.”

Dearborn och Simon menar att individer med liknande bakgrunder kommer att ha liknande uppfattningar.
Alla i ledningen utvecklar ett sitt att se pa vérlden vilket hdrstammar fran deras bakgrund och tidigare
erfarenhet. Weick pastar att detta betyder att manniskor med olika bakgrunder kommer att se pa en och
samma situation med olika 6gon, vilket betyder att de tillsammans kommer att hitta mycket mer
information och kunskap.” Bland annat Glick, Miller och Huber anser att detta ocksd kan betyda att
miénniskor med olika bakgrund kan bli ett problem vid kommunikation eftersom de har olika uppfattningar.
Déaremot blir det inte ett problem enligt O'Reilly et al. d& ménniskor traffas regelbundet och dirigenom
utvecklar ett gemensamt sitt att kommunicera pa. Ju langre tid ménniskor trdffas stirks interaktionen
mellan dem. Det kan dock vara sé att medarbetare som har arbetat ihop under en lang tid kan bli hindrade i
sin interna kommunikation, eftersom de tror sig veta vad de andra tdnker och uttrycker. Ett annat problem
skapas ocksd om medarbetarna endast traffas under kortare perioder eftersom det hindrar dem att ta till sig

den tysta informationen.’'

Det &r viktigt att den interna kommunikationen genomsyras i hela organisationen, fran topp till botten. En
god intern kommunikationsstrategi kan vara ett sitt att fa en organisation med dalig intern kommunikation
att prestera bittre.”> Ett problem med intern kommunikation &r att manga individer i organisationer tror att
de sjdlva kan skapa detta, vilket gor att de inte ser pa kommunikation som néagot professionellt.33 Smith
menar att den interna kommunikationen bor planeras och koordineras sa att den stimmer Overens med
organisationens overgripande strategi.”® Eftersom varje enhet i ett foretag har sin egen specialiserade
semantik giller det att hitta ett kommunikationssétt som fungerar mellan och inom respektive avdelning.
Nér information skickas mellan tva avdelningar behovs ett gemensamt sprak som &ar forutbestamt, allt for
att undvika missforstind. > Kommunikation mellan olika enheter dr svart och kan leda till forvrangningar
av information,”® men som Nonaka framhéller ir sjdlva kommunikationsprocessen en aktiv problemldsare

och foretag kan genom att utarbeta en bra gemensam process undvika de flesta plroblemen.37

¥ Sutcliffe, M. Kathleen. Organizational Environments and Organizational Information Processing.

1 Jablin, M. Fredric & Putnam L. Linda. (2001). The new handbook of organizational communication: Advances in theory,
research, and methods. s 205f. Thousands Oaks, California: Sage Publications, Inc.

**ibid., 5. 206

*libid., 5. 207

32 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 12

*ibid., s. 17

*ibid., s. 19

35 Mayer, Richard, J. (1974). Communication and conflict in organization. Human Resource Management. Vol.13, nr. 4. 5.2-
11s.4

36 Tushman, L. Michael & Scanlan, J. Thomas. (1981). Boundary Spanning Individuals: Their Role in Information Transfer
and Their Antecedents. Academy of Management. Vol.24, nr. 2 s. 289-305 s. 291

37 Nonaka, Tkujiro. (1994). 4 Dynamic Theory of Organizational Knowledge Creation. Organization Science, Vol. 5, nr. 1. s.
14-37s. 14
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Det dir viktigt att den interna kommunikationen genomsyrar organisationen for att kunskap
ska kunna spridas mellan medarbetarna samt till den nya dgaren vid ett forvdrv. I nésta avsnitt kommer en

redogorelse for vad forskare har berdttat om kunskap och dess spridning i organisationer.

2.2.1 Kunskapsoéverforandet

Kunskap ar ett brett begrepp som innefattar manga delar sa som inldrning, fakta, vetenskap och praktiska
fardigheter. En organisation bestar av bade informella och formella interpersonella relationer mellan
individer.™ Enligt Nonaka &r de formella och informella relationerna tvd olika typer av kunskap,
artikulerad- och tyst kunskap. Den artikulerade kunskapen kan &verforas mellan individer pé ett formellt
satt, till skillnad fran den tysta kunskapen. En individs tysta kunskap &r personlig och darfér mycket svarare
att dverfora.” Tyst kunskap kan ocksa vara gemensam och skapas via relationer, viarderingar och personers
betraktelsesitt. Denna kunskap finns, uppkommer och flyttas frimst i informella relationer.” Dessa tva
olika typer av kunskap driver skapandet av nya idéer och koncept i en organisation.41 Individer samlar till
stor del in kunskap genom konversationer och att lyssna pa samtal. Malet med konversationen behdver inte
vara lirdom men biprodukten av den &r tyst kunskap. Det finns bevis for att medarbetare samlar pa sig tyst
kunskap genom erfarenhet. Kunskap som erhills fran outtalat ldrande tenderar att vara mer komplext och
individen ér inte fullt medveten om den.** Aven organisationens kunskap skapas genom tyst och artikulerad

kunsk.alp.43

Ldrande dr en process dér vi far erfarenheter fran det vi gor eller lar genom att studera andra.™ For att
kunna ldra sig maste medarbetare veta att det finns ett behov fran organisationen att de lir sig.
Medarbetarna bor ockséd veta vilka kompetenser de redan besitter samt vilken miljo de kommer mota.”
Implicit ldrande dr mer relevant for individer 4n organisationer medan organisationer lir sig dé individers
larande dr kommunicerad och kodifierat pa nagot sitt. Genom att se vad jag gor sa lar jag mig. Att lara

genom att gora behover inte betyda ndgon annans inblandning, individer kan l4ra av sina egna handlingar.
46

Begreppet path dependency forklarar hur beslut som ar gjorda sedan tidigare paverkar och begrinsar nya
beslut. I en organisation paverkas oftast alla av de beslut som grundar sig i rutiner. Organisationer tenderar
oftast att gora saker pa ett visst sitt, vilket inte fordndras till ndsta gang de ska géra samma sak. Rutiner

sprids oftast i en organisation, vilket gor att innovationsformégan kan paverkas och det blir svart att fa

38 Falkheimer, J. & Heide, M. (2007). s. 15f

% Nonaka, 1. (1994). s. 16

* Heide, M. et al. (2005). .139

* Nonaka, 1. (1994). s. 15

# Ashford, J. Susan & Weick, E. Karl. Learning in Organizations. 1 Jablin, M. Fredric & Putnam L. Linda. (2001). The new
handbook of organizational communication: advances in theory, research, and methods. s. 710f. Thousands Oaks,
California: Sage Publications, Inc.

* Nonaka, 1. (1994). s 14.

# Ashford, J. S. & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 709f

* ibid., s. 710

“ ibid., s. 711

11



igenom nya idéer. Path dependency kan lokaliseras i foretagets kultur, teknologi och kunskap.47 Da dessa
faktorer paverkar varandra sd kan exempelvis foretagets tidigare val av teknologi hdmma foretagets
mojligheter till framtida utveckling. Organisationens kunskap och de besluts som tidigare tagits forhindrar
ockséd informationsspridning mellan medarbetare.* Mojligheten att bryta sig fri fran path dependency ar
lattare ndr ett forvarv sker. Extern kunskap fran forvirvaren hjélper till att bryta de rutiner som finns i

C Ve 49
organisationen som forvirvas.

De personer som arbetar i foretaget dr de som kommunicerar och hanterar
kunskapsspridningen. I nésta avsnitt behandlas ddrfor teorier om medarbetares och chefers roller och hur

dessa paverkar den interna kommunikationsspridningen.

2.2.2 Kommunikatérerna

For att en organisation ska fungera kravs det olika arbetsroller som kompletterar varandra och tillsammans
skapar en fungerande helhet. Cotton talar om employee involvement, vilket handlar om att involvera och
engagera medarbetare for att na organisatorisk framgang. Det handlar om att ge medarbetaren en
kombination av information, paverkan och motivation.”” Att vara involverad och att delta kan betyda olika
saker och begreppen dr svardefinierade. Om en medarbetare ska delta 1 beslutsfattande eller inte kan bero
pa manga olika saker, det kan vara definierat genom lagar, genom fackforeningar eller vara frivilligt.
Deltagande kan dven vara formellt, déar beslutsfattande grupper skapas, eller informellt, dir medarbetare
och chefer fattar beslut tillsammans utan att det finns uppréttade regler for det. Forskare har ocksa talat om
olika nivaer av deltagande - inget deltagande, konsultation (ddr anstéllda for vidare forslag och idéer men
cheferna tar beslut) eller fullt deltagande (dér chefer och medarbetare dr jamstillda och alla rostar for
beslut). Det kan finnas skillnader mellan vilken form av deltagande som anvénds nér beroende pa vilken
typ av beslut som fattas, om det handlar om arbetsrutiner eller foretagspolicy. Vid vissa beslut kan en niva

av deltagande finnas och vid andra beslut en annan. !

Forskning visar att deltagande vid beslutsfattande har en liten positiv effekt pa tillfredsstéllelsen och lite om
nagon effekt pd produktivitet. Det kan dock dnda vara virdefullt for organisationen att tillata deltagande da
medarbetarna vet mer om arbetssituationen dn chefer. Delaktighet ger ocksd medarbetarna kunskap om
organisationen, vilket i slutindan kan leda till forbattrad kvalité och produktivitet.52 Deltagande vid
beslutsfattning ger en upphdjande kinsla av kontroll, tillit och identifikation frdn organisationen, vilket

leder till storre motivation och mindre motstand infor ft')r.éindringar.53 Det finns studier som visar att det

47 Coombs, Rod & Hull, Richard. (1997). Knowledge management practices and path-dependency in innovation. CRIC
Discussion paper nr. 2. The University of Manchester professor. Manchester: CRIC. s. 6

* ibid., s. 5F

“ibid., s. 3

% Seibold, R. David & Shea, B. Christine. Participation and Decision Making. 1 Jablin, M. Fredric & Putnam L. Linda.
(2001). The new handbook of organizational communication: advances in theory, research, and methods. s. 667 Thousands
Oaks, California: Sage Publications, Inc.

>l ibid., s. 667

> ibid., 5. 667

> ibid., 5. 667
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finns samband mellan informationsflddet och beslutsfattandet i organisationer. Graden av deltagande dkade
positivt informationsprocessen. Medarbetaren far 6kad kunskap om organisationen och hans eller hennes
del i denna.” Arbetsplatser dir det rader demokrati har inte en traditionell hierarkisk struktur med chefer

och arbetare, istillet 4&r medarbetare mer eller mindre alltid delaktiga vid beslutsfattande.”

Ondrack och Evans kom fram till att yngre organisationer ldttare introducerade deltagande
program dd det inte fanns sa mycket motstand som hunnit vixa fram.56 Det dr ddrfor intressant att studera

hur foretagskulturen kan paverka den interna kommunikationen och omstdllningen vid ett forvirv.

2.2.3 Foretagskulturens roll i intern kommunikation
En organisationskultur paverkas av bade strukturella och dynamiska héndelser som sker i ett foretag.

Kulturen i en organisation dr underforstddd och fordndras stindigt av det som sker runt omkring i
organisationens system.57 Generellt sett dr en kultur ndgot som skapas i sociala sammanhang, néar
ménniskor integrerar med varandra. Det formas normer och rutiner som accepteras av kulturens
medlemmar. Dessa regler som finns kommuniceras underforstatt av de ménniskor som agerar i kulturen.
Kulturen innehaller ocksa symboler sdsom vérderingar och uttryck, dér spraket ar en viktig del for att skapa

kommunikation. >

I en organisation skapas kulturen internt utifran den kunskap och kompetens som finns hos medarbetarna.”
Individernas kompetens paverkas av organisationens kapacitet och mojlighet att se individens mojligheter.
Genom en god foretagskultur kan lojalitet och trovirdighet skapas, vilket gor att information léttare kan
spridas.m Kulturens karaktir paverkar till exempel om kommunikationen sker snabbt och okontrollerat eller

detaljerat och kontrollerat.®’

Det dr svart att skilja kulturen fran organisationen da de dr starkt sammanldnkade. Individerna i en
organisation skapar relationer genom sin kommunikation och Hall i Stohl’s artikel menar att kultur ar
kommunikation och kommunikation ér kultur.”® Kulturen kan éven ses som det sociala samspel som hjdlper
till att halla ihop organisationens medarbetare, s att de kinner en samhorighet.”” For att sprida kunskap i

en organisation dr det viktigt att forstd kulturen och dess underforstdidda normer och virderingar.*”*

> ibid., 5. 686

> ibid., s. 690

> ibid., . 675

" Kondra, Alex. Z. & Hurst, Deborah. C. (2009). Institutional processes of organizational culture. Culture & Organization.
Vol.15, nr. 1. 5.39-59 s.44f

% ibid., s.44

* ibid., s.44

% Coombs, R. & Hull, R. (1997). 5.5f

81 Stohl Cynthia. Globalizing Organizational Communication. . I Jablin, M. Fredric & Putnam L. Linda. (2001). The new
handbook of organizational communication: advances in theory, research, and methods. s. 352 Thousands Oaks, California:
Sage Publications, Inc.

% ibid., 5. 351

% Kondra, A. Z & Hurst, D. C. (2009). s. 50

 ibid., s. 44
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Minniskor tenderar att folja de normer som finns i en kultur, detta for att skapa sig en gruppsamhorighet,
stabilitet och identifiering.”® Attityder och beteenden ir institutionaliserade genom gemensamma
forstélelser om vad som dr ldmpligt och meningsfullt beteende. Foretagsmiljoer har blivit karaktiriserade

som starka miljer som kraftigt paverkar individers forvéintningar, attityder och beteenden.”

Kulturen speglar dven hur organisationens medlemmars befogenheter ar strukturerade. I organisationer dér
de har tydliga befattningsbeskrivningar blir det oftast brist pd vertikal kommunikation. Beslutsfattandet
syftar till att bli mer individanpassat och att ske utan kommunikation med andra inom organisationen.
Foretag med plattare organisationsstruktur tenderar att samarbeta vid beslutsfattande. Medarbetarna
kommunicerar pd ett béttre sdtt och informationsflodet dr stdrre. I en sddan organisationskultur har
individerna stérre mojlighet att komma med idéer och nya innovationer.”” I de flesta organisationer ér det

. . . o . . . 68
ledarna som bestdmmer kulturen, de bestimmer vilket beteende som ska rdda inom organisationen.

2.3 Teoretiska ramens tillampning

Den teoretiska ramen som har presenterats kommer att anvdndas for att kunna forklara forvérvets paverkan
och hur den interna kommunikationen har fordndrats. Tidigare forskning hjdlper till att tolka och analysera
det empiriska materialet. Teorierna om relaterade och orelaterade forvarv kommer att anvéndas for att
analysera utformningen av fallstudiens forvdarv. Vi kommer dven anvinda dessa teorier tillsammans med
den forskning som gjorts om integrationens betydelse for att kunna analysera problematiken vid forvirv.
Teorierna om intern kommunikation kommer behandla hur informationsspridningen har férandrats, pa
vilka olika nivéder information sprids samt hur den interna kommunikationen bor planeras for att optimera
framgang med forvirvet. Inom begreppet intern kommunikation finns bland annat kunskapséverforing,
kommunikatdrerna och foretagskulturens roll. Dessa tre nimnda omraden kommer hjélpa oss att ge ett djup

i analysen om forvirvet och dess interna paverkan.

Den teoretiska ramen bidrar till att stirka antaganden och samtidigt utveckla analysen for
att finna nya slutsatser inom dmnet foretagsforvirv och intern kommunikation. Innan empiri- och

analysavsnittet redovisas, beskrivs tillvigagangssdttet samt de metoder som anvdinds.

% ibid., s. 49

% Sutcliffe, M. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 205

7 Yuwei. (2009). The study of relationship among organizational cultural, interaction and hotel service innovation. 2009 6th
International Conference on Service Systems and Service Management. s. 528-531 5.529

%8 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 26
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3. Metod

1 detta metodavsnitt presenteras det tillvigagdngssdtt som anvdnds for att samla in den empiri som behdvs

for denna studie och dess resultat. Hir presenteras bland annat de metoder som har valts, informanter,

utforandet, undersokningens validitet och reliabilitet.

3.1 Etnografiska metoder
For att fa tillgdng till den empiri, informationsbaserad beskrivning av verkligheten®, som kriivdes for vér

studie insag vi att etnografiska metoder var de mest léimpliga.70 Vi valde att bade gora intervjuer och en
deltagande observation for att kunna svara pa vara fragestdllningar. Det valda &mnet, intern
kommunikation, dr komplext och for att se detaljer och na djupet i empirin &r etnografiska intervjuer ett bra
sitt. Som komplement till intervjuerna valdes en deltagande observation for att se informanternas
kommunikation sinsemellan. For att kunna se helheten kring fenomenet som studeras ar det viktigt att
skapa en néra relation med de personer som studeras samt ta till sig samma uppfattningar om vérlden som
de har.”' Genom att anvinda dessa etnografiska metoder skapas en god uppfattning om informanternas
miljo, vilket innebdr att vi kunnat ta del av deras asikter, tankar och reflektioner kring intern

kommunikation.

Etnografiska metoder ingar i kvalitativa metoder och dr nufértiden en given del vid samhéllsvetenskaplig
forskning.”” Etnografi handlar om att beskriva en kultur, alltsi forstd ett annat levnadssitt ur
medlemmarnas perspektiv. Det innebir dven att lira fran manniskor istillet for att studera manniskor.”
Aspers menar att grunden for etnografiskt arbete ér social interaktion.”* Etnografiska metoder handlar alltsa
om att forskaren integrerar med de ménniskor som studeras och for att uppna bésta resultat maste rollen

. 75
som forskare ldmnas.

Malet med etnografiska intervjuer dr att fa fram information, da den intervjuade 6ppnar sig och delar med
sig av sina asikter, virderingar och normer.”® Det som utspelas under intervjuerna dr av stor vikt for hur
resultatet av den firdiga studien kommer att se ut.”” Utifrén den deltagande observationen fick vi en inblick
i informanternas miljé. Aspers menar att genom deltagande observationer framkommer en mer fullstindig

bild av den milj6 som studeras.”

% Kaijser, Lars & Ohlander, Magnus. (1999). Etnografiskt filtarbete. Lund: Studentlitteratur. s. 18
™ Aspers, Patrik. (2007). Etnografiska metoder. Upplaga 1:1, Malmé: Liber AB. s. 30

"' Bryman, Alan. (2007). Samhdllsvetenskapliga metoder. Upplaga 1:4, Malmé: Liber. s. 272

2 Aspers, P. (2007). s.11

7 Spradley, P. James. (1979). The ethonographic interview. New York: Holt. s. 3

™ Aspers, P. (2007). s.33

 ibid., s. 30

7 Bryman, A. (2007). s. 123

" Kaijser, L. & Ohlander, M. (1999). s. 59

8 Aspers, P. (2007). s. 105
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3.2 Val av informanter
Deltagande observationer och inlést teori kan enligt Aspers inte ersétta informanternas betydelse79, men &r i

sig viktiga som komplement till studien. Informanterna ar viktiga kéllor till kunskap, dir interaktionen
mellan forskare och informanter skapar empiriskt material till studien.” Spradley anser att etnografen bér
arbeta tillsammans med informanterna for att skapa en kulturell beskrivning. Forskare utgér frin minniskor

som frdn bérjan inte har nagon speciell roll, men som under studien blir viktiga informanter.”

Enligt Spradley &r personer som forskaren tidigare inte kdnner oftast de basta informanterna. En av de sex
informanter vi anvént i studien hade vi en relation till sedan tidigare. Vi dr medvetna om att en
konversation mellan tvd vianner oftast dr dmsesidig, dir de bada stiller fragor och svar. Konversationen
mellan etnografen och informanten dr ddremot mindre balanserad. Har stiller etnografen fragor och
informanten beréttar om sina erfarenheter. En etnograf fragar mer och kan upprepa fragorna, vilket en vin
séllan gor. %2 Vi menar att studien ér trovérdig trots att vi har en relation med en av informanterna, eftersom
vi stillde 6ppna fragor och att vi inte sedan tidigare haft ndgon anknytning till de dvriga fem informanterna.
Genom att bygga upp goda relationer med de utvalda informanterna kan vi som empiriinsamlare
sterkomma flera ganger under studien.” Informanterna ir betydelsefulla och spelar en viktig roll for

studien, darfor bor forskaren 1dgga ner tid och arbete for att skapa goda kontakter till informanterna.™

For att kunna samla in ett sd brett empiriskt material som mojligt, valde vi informanter fran olika
avdelningar samt informanter med olika positioner inom foretaget. Det dr en fordel att ha flera informanter
med varierande placeringar i den milj6 som studeras.® Detta for att samla in méngsidig information genom
att tankar, asikter och reflektioner lyfts fram, som skapar ett brett empiriskt material. D& informanterna
dven arbetar pa samma foretag ger det ett ssmmanhédngande material att analysera.86 Det ar ocksa viktigt att

forskaren tolkar det empiriska materialet utifran informanternas position och arbetsuppgift i féiretaget.87

3.3 Urval

Eftersom var uppsats handlar om intern kommunikation och dess fordndring vid ett férvarv, valde vi att
gora en fallstudie pa ett foretag som har skiftat dgandeform fran statligt till privatdgt. Positivt med en
fallstudie ar att det dr ldttare att komma ner pa djupet och fa en mer detaljerad syn kring &mnet, snarare dn
en bred och allmidn uppfattning. Det valda foretaget ar ett ingenjorsforetag som producerar komplicerade
teknikprodukter. Foretaget har funnits i 16 &r och har i dagslidget cirka 30 anstdllda. De har sin

kirnverksamhet i Sverige men séljer sina produkter till hela varlden. Bolaget var tidigare ett dotterbolag till

" ibid., s. 72

% ibid., s. 72

8 Spradley, P. J. (1979). s. 25

5 ibid., 5. 28

8 Aspers, P. (2007). .72

8 ibid., 5.73

% ibid., s.73

:: Alvesson, Mats. & Stanley, Deetz. (2009). Kritisk samhdllsvetenskaplig metod. Upplaga 1:9, Lund: Studentlitteratur. s. 220
ibid., 140f
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ett statligt foretag och var ganska hart styrt med en stark VD i spetsen. For ndgra ar sedan koptes foretaget
upp av en underleverant6r, dar den nya privata dgaren dven dger andra bolag. Det har skett en hel del

forandringar efter forvérvet, vilket analyseras senare med hjilp av den insamlade empirin och teorin.

Eftersom vi sedan tidigare har en relation med en av medarbetarna pa foretaget hjélpte han oss att fa access.
Informanterna valdes ut genom ett sa kallat snébollsurval. Detta innebér att kontakt togs med en person
som var relevant for studiens tema och som 1 sin tur hjilpte oss att fi kontakt med ytterligare
respondenter.® Av de sex informanter som valts ut r tre chefer och resten medarbetare under cheferna.
Utifran dessa olika synsidtt hos de anstdllda kan ett brett empiriskt material skapas. Intervjuerna med
informanterna har numrerats slumpmaéssigt fran 11 fram till 16, for att littare kunna beskriva det insamlade
materialet i empiri- och analysdelen. Numreringen har dven utforts for att kunna illustrera det sétt de
uttryckt sig pa genom citat som valts ut for att forstirka det empiriska materialet. I vissa fall har vi valt att
nidmna om det dr en av cheferna eller en av medarbetarna som uttryckt &sikterna for att kunna spegla
skillnader 1 synsitt.

Det deltagande observationsmétet 4gde rum i en anslutande konferensdel i kontorslandskapet och anvénds
som ett komplement till intervjuerna. Vi utgick frdn en observationsguide som utformats innan
observationen dgde rum (se bilaga 2). Observationsmotet var ett slags informationsméte for en av
avdelningarna pa foretaget. Under det cirka en timmes langa mdtet deltog fem respondenter. Fokus
kommer inte att ligga pa observationsmoétet, men det hjilper oss att se helheten av foretagets
kommunikationsprocess. De anstéllda som medverkade under det observerade métet har fatt beteckningen

MO i empiri- och analysdelen.

3.4 Utforma och genomfora intervjuer
Etnografiska intervjuer kan struktureras och utformas pa olika sétt, vilka beror pa situationerna dir

forskaren intervjuar informanter.” Vi valde den tematiskt oppna intervjun eftersom vi studerat ett visst
tema, intern kommunikation. Genom denna &ppna struktur utvecklar forskaren samtalet med informanten
under intervjun.90 Aspers menar att filosofin bakom denna typ av struktur dr att anvidnda sig av samtalets
logik. Detta innebéar att forskaren ska vara sig sjilv och utnyttja sin vardagskunskap och inte gé in i en

roll.”! P4 sé vis skapas ett naturligt samtal mellan forskaren och informanten.

For att skapa en mer personlig relation med den intervjuade stillde vi till en borjan ett par enkla fragor som
handlade om personens bakgrund. Syftet med intervjuerna forklarades for informanterna samtidigt som
deras anonymitet och varfor vi valt just deras foretag beskrevs. Under intervjun foljdes en intervjuguide
som strukturerats utifran fyra teman inom ramen for uppsatsens syfte. Vid genomférandet av intervjuerna

behovdes alla fragorna i intervjuguiden inte stillas, d& informanterna sjdlvmant besvarade dessa. De teman

8 Bryman, A. (2007). s. 115
% Aspers, P. (2007). s. 136
* ibid., s.137

! ibid., s.138
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som intervjuguiden foljer dr foretagsforvirv, arbetsprocess, foretagskultur och den interna
kommunikationen (se bilaga 1 for intervjuguide). Under varje tema har vi strukturerat ett antal olika
etnografiska fragor, bade beskrivande fragor och strukturerade fragor. Beskrivande fragor handlar till
exempel om att informanten berdttar vad han gor pa jobbet. Vid strukturerade fragor framkommer det hur
informanten organiserar sin kunskap, ett exempel pd en frdga kan da vara vilka steg ingar for ett

beslutfattande?”. **

3.5 Utforandet

Foretaget som valts, att studeras som en fallstudie, har besokts tva ganger under en tva veckors period. Vid
bada tillfallena, som var den 19 april samt den 27 april 2010, har alla i gruppen besokt foretaget for att
genomfOra etnografiska intervjuer och en deltagande observation. Vid forsta besoket genomfordes tva
intervjuer under formiddagen, dér tva av oss stéllde fragor till informanten och den tredje antecknade kort
om vad informanten svarade. Intervjuerna dokumenterades dven genom ljudinspelning med hjélp av en
videokamera. Vi valde att endast spela in ljudet och inte filma intervjuerna eftersom det skulle ge ett for
brett material for denna studie, men ocksa for att skapa en mer avslappnad miljé for informanten. Under
forsta besoket blev vi medbjudna pa lunch av foretaget och fick da mgjlighet att delta i samtal tillsammans
med tre medarbetare dven utanfor arbetsplatsen, vilket var intressant och trevligt. Eftersom lunchsamtalet
inte dokumenterades kommer det inte ingé i det empiriska materialet. Pa eftermiddagen gjordes ytterligare
en intervju med en informant, dir intervjun f6ljde samma monster som de tvd som genomforts pa
formiddagen. Direfter gjordes det deltagande observationsmétet. Vi satt tysta i bakgrunden under motet
och lyssnade samt antecknade det som utspelades sig mellan motets deltagare. Vid andra besoket
genomfordes tre intervjuer, dir vi foljde samma monster som tidigare, vilket innebar att tva av oss stéllde
fragor och en antecknade. Dessa intervjuer spelades in pa en mobiltelefon eftersom videokameran inte

fungerade nir intervjuerna skulle genomforas.

3.6 For- och nackdelar
Det finns bade for- och nackdelar med de olika metoderna som anvénts vid insamlandet av vart material.

Exempelvis vid intervjuer kan den som intervjuar paverka den intervjuade genom att sinda ut signaler om
vad som &r mer eller mindre intressant. Beroende pa vilka signaler forskaren sénder ut kan informanten
svara felaktigt och ge de svar som den tror ar rétt. En skicklig intervjuare d&r medveten om sin paverkan pa
informanten och forsoker i storsta man halla sig neutral.” Under de intervjuer som genomfordes var vi
medvetna om detta och hade darfor tva personer som intervjuade for att pa sa vis forsdka vara sa neutrala
som mojligt. Informantens val av svar kan ocksa paverkas av miljon dér intervjuerna utfors i. Nar det géiller
framforallt chefer ger de drligare svar da intervjuer genomfors pa neutral plats.94 Alla intervjuer som

genomfordes utom en, skedde péa foretaget i ett 6ppet kontorslandskap utan dorrar, vilket skapar bade for-

°2 Spradley, P. J. (1979). s. 60
% Alvesson, M. & Stanley, D. (2009). s. 140
* ibid., s. 217
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och nackdelar. Situationen upplevdes som mer avslappnad och naturlig, men eftersom 6vriga medarbetare
hade magjlighet att hora intervjun, forstar vi att detta kan ha paverkat informantens 6ppenhet. Den intervju
som genomfordes i ett enskilt rum med stingd dorr pa foretaget upplevde vi inte som annorlunda jamfort
med de andra intervjuerna. Val av plats och tid for intervjuerna skedde av informanterna, vilket vi som

etnografer fick anpassa oss efter da de endast hade mojlighet att genomf6ra intervjuerna pa detta sétt.

3.7 Etiska principer
Av etiska skél samt att ge den intervjuade en chans att verkligen formedla fram tankar och &sikter har vi

valt att anonymisera informanterna. En informant har alltid rétt till att vara anonym om det 6nskas och detta
maste forskaren respektera.95 Detta klargjordes innan intervjun paborjades. Eftersom varje intervju spelats
in har det tydligt forklarats att materialet endast ska anvéndas for transkribering. Inspelningarna ér till for
att hjdlpa oss att komma ihdg samtalen och ge oss mdjlighet att kunna lyssna pa dem igen. Vid en intervju
ar det inte bara innehallet som dr betydelsefullt utan dven pa vilket sitt innehallet beréttas pé,% som dr en
annan anledning till att intervjuerna spelades in. Informanterna som deltagit i det insamlade materialet har

erbjudits mdjligheten att ta del av den férdiga uppsatsen om sé onskas.

3.8 Undersokningens reliabilitet och validitet
Reliabilitet och validitet dr tva begrepp som visar kvalitén pa en studie.”’ Reliabilitet beskriver hur stabil

och trovirdig undersdkningen dr. Validitet handlar om studiens sanning och tillforlitlighet,” undersoker
denna studie verkligen det vi séiger att den ska undersoka.” Genom valet av tematiskt Sppna intervjuer samt
en deltagande observation anser vi att metoden har kunnat finga den uppfattning och virldsbild som
informanterna har kring den milj6 de befinner sig i. D4 vi ocksa varit i deras miljé nér intervjuerna och
observationen genomforts hoppas vi att var forstaelse kring den interna kommunikationen stirkts. Utifran
detta kan véra pastadenden styrkas och dérigenom kan den interna reliabiliteten uppnés. Tillforlitlighet och
trovardighet finns i det empiriska materialet, eftersom alla intervjuer och transkriberingar har bearbetats av
oss alla tillsammans. Utifrdn den gemensamma tolkningen som gjorts menar vi att var interna reliabilitet dr
mycket god. Under studiens géng har vi varit kéllkritiska, bdde ndr det giller insamlandet av teori samt
empiri. Ett exempel dr att vi valt flest vetenskapliga artiklar som tyngdpunkt och att intervjumaterialet har
ifragasatts under transkriberingen. En studie inom samhillsvetenskapen krdver killkritik eftersom det

handlar om att studera ménniskor och deras beteenden i komplexa sammanhang.loo

Med hjilp av den inldsta teorin och den insamlade empirin kommer det foljande stycket

visa analysen av foretagets interna kommunikation och dess fordndringar efter forvirvet.

% Spradley, J. P. (1979) s. 37

% Kaijser, L. & Ohlander, M. (1999) s. 57

°7 Bryman, A. (2007). s. 257

% Kvale, Steinar. (2009). Doing interview. London: SAGE. s. 122

% Kvale, Steinar. (1997). Den kvalitativa forskningsintervjun. Lund: Studentlitteratur. s. 85
1% Thurén, Torsten. (2009). Kdllkritik. Upplaga 2, Stockholm: Liber AB. s. 9f
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4. Empiri & Analys

1 foljande avsnitt kommer en redovisning av det empiriska materialet utifran tre teman, vilka dr forvdirv,

intern kommunikation och kunskap. Gemensamt for dessa teman dr att de paverkar och paverkas av den
interna kommunikationen. Intern kommunikation dr ndgot som mdnga sdllan reflekterar over, vilket kan
bero pd att det anses vara ndgot naturligt, ndgot som inte behéver innebira en storre komplexitet."”" De
informanter som medverkat i denna studie har ddrfor fdtt berdtta sin version om hur de ser pd den interna

kommunikationens roll och hur arbetet med detta sker i deras foretag och arbetssituation.

Da informanterna dr anonyma har intervjuerna numrerats slumpmdssigt. Informanterna dr numrerade
fran 11 fram till 16. De deltagare som medverkade vid métet som observerats har fitt beteckningen MO.
Foretagets namn kommer inte att presenteras men vi har valt att ge en beskrivande bakgrund i metod

avsnittet.

4.1 Forvarv
Foretaget i fallstudien har tidigare varit ett dotterbolag till ett statligt bolag. En av informanterna som

tidigare satt i ledningen for det davarande dotterbolaget beréttar om hur forvarvet gick till; I cirka tre ar 1ag
bolaget ute till forsdljning da staten inte ansag att deras statliga foretag skulle ha dotterbolag ldngre. Till
slut hade det gatt for lang tid och det beslutades att foretaget antingen skulle sdljas omedelbart eller liggas
ned. Ledningen pa dotterbolaget tog da saken i egna hiander och vinde sig till en av intressenterna som dven
var underleverantdrer till dem. De satsade allt pa ett kort for att inte riskera nedldggning. Foretaget kdptes
upp av den tillfragade dgaren, men tyvirr blev det inte som ledningen for det uppkopta bolaget forvéntat
sig. Som foljd av den stressade situationen hann ledningen inte ldra kénna den nya dgaren tillrdckligt vél
och missbeddmde honom och hans kunskap om branschen.'” Enligt Haleblian och Finkelstein vet en
erfaren forvarvare nir det &r rétt tid att genomfora ett forvirv samtidigt som de har utarbetat en plan for hur

arbetet ska ga till for att forvdrvet ska 1yckas.103

I detta fall var det foretaget som satsade pa en av
intressenterna och fick dem att kopa foretaget. Medarbetarna pa foretaget var desperata att fa det salt for att

inte en nedlaggning skulle bli av men fragan &r om det fanns tid att fundera igenom detta stora beslut.

Bakgrunden till varfor foretaget kdptes upp av den nuvarande dgaren dr enligt medarbetarna pa foretaget,
att de nya dgarna hade en Onskan om att komma ndrmre slutkund samt att komplettera sin egen
marknadsposition. Monstret visar att nir den ena marknaden gar bra gar den andra sdmre och den nya
dgaren hoppades enligt en av cheferna att forvarvet skulle skapa en balans. En av cheferna beréttar att da
foretaget var ett statligt aktiedgt bolag hade de inga mojligheter att vixa pa marknaden. Ledningen pa det

gamla foretaget hoppades darfor att forvérvet skulle kunna hjilpa dem att véixa inom branschen samt att na

1 Falkheimer, J. & Heide, M. (2007). s. 28
192 Intervjunummer 6: 2010-04-27
13 Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999) s. 29
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fler konkurrensfordelar. Forskare som exempelvis Jones och Miskell menar att det finns en stdrre chans att
bli konkurrenskraftiga och nd framgéngar vid ett relaterat forvérv dn vid ett orelaterat.'® Problemet ér att
det kan vara svart att definiera vilken sorts forvéirv detta dr da dgarens Ovriga foretag inte dr i samma
bransch men att de samtidigt dr underleverantdrer till det forvarvade foretaget. Skalfordelar kan vara svart
att uppna utan erfarenhet av tidigare forvirv, vilket ocksé kan leda till svarigheter med att veta hur de ska
hantera de nya forvérvade resurserna pa bista sitt.'” Efter intervjuerna framkommer en gemensam syn hos
informanterna om att forvdrvet forviantades lyfta det forvarvade foretaget till nya hojder. Om det ar
medarbetarna som végt in for mycket kénslor i forvérvet eller om det dr dgaren som lovat medarbetarna
mer dn vad han klarat av att hélla far vi aldrig reda pa. Dock visar detta pad komplexiteten med integrering
vid ett forvarv. En informant beskriver att kommunikationen som skett innan forvirvet inte har varit
tillforlitlig for ndgon av parterna. Han menar att dgaren nog trodde att han kdpte ett stabilt foretag som inte
krivde sd mycket arbete medan medarbetarna formodade att den nya &dgaren var deras ridddning och
drivkraft for att utvecklas. Tidigare forskning har visat hur viktigt det ar att skapa standardiserade

kommunikationsprocesser for att lyckas med alla slags forviry.'®

4.1.1 Férvarvsproblematik
Enligt flera av de intervjuade har foretaget idag ménga problem och foretaget har drabbats av flertalet

motgangar. Den finanskris som nu rader har paverkat bolaget i mycket stor utstrickning menar en av
cheferna samt ndgon av medarbetarna. Krisen har lett till stora besparingar som i sin tur har bidragit till att
manga anstillda fatt [dmna foretaget under foregdende &r. De andra informanterna anser detta vara en
alltfor enkel och ensidig orsak till problemen. Bakgrunden till att denna kris drabbat foretaget sa pass hart
kan snarare bero pa de historiska beslut som fattats menar en av medarbetarna. 11 berittar: /---/ ”Det som

197 K risen, menar 12, har drabbat dem till viss del men det dr

skulle behdvas dndras skulle gjorts tidigare.
inte den som &r den stora orsaken till att foretaget gar d2°1ligt.108 En av informanterna beréttar att foretaget
alltid har varit en av de ledande aktorerna inom branschen men trots detta har de aldrig haft nagon strategi
for att klara eventuella motgangar. Forvarvet har inneburit fordndringar for foretaget som ar bade positiva
och negativa enligt informanterna. De negativa fordndringarna som framkommer under intervjuerna ar
bland annat att foretaget har forlorat kunskap da medarbetare sagts upp, en stark VD med stor kompetens
har bytts ut och forsvunnit, foretaget har omstrukturerats helt och kommunikationen har fordndrats och
paverkats. Mer dn 50 procent av alla forvarv misslyckas pa grund av det som sker efter forvirvet gjorts

109 .. o
Det ar svart

vilket enligt Jones och Miskell kan ha sin grund i att integreringen ofta forvéntas ske snabbt.
att tro att foretaget pa bara tre ar kan dndra sin marknadsposition sa mycket, att de numera gar sa daligt att
informanterna dr rddda for framtiden och detta 1 sin tur skulle bero péa forvarvet. Kénslan av att det maste

vara ndgot mer som orsakar nedgangen finns dér.

"™Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 9

1 Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s.31 & Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 9
1 Haleblian, J. & Finkelstein, S. (1999). s. 36

97 Intervjunummer 1: 2010-04-19

1% Intervjunummer 2: 2010-04-19

1% Jones, G. & Miskell, P. (2007). s .10
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4.1.2 Integrering vid forvarv
Forskarna Jones och Miskell belyser hur viktig sjdlva integreringen mellan det forviarvade foretaget och den
nya dgaren dr. Integreringen bor ta tid for att de bada parterna ska kunna vinja sig vid och ldra kdnna

110

varandra sd att ett fortroende kan skapas. I detta foretag gjordes en stor omorganisering av

organisationsstrukturen direkt efter forvirvet enligt 13.""

De gick fréan en statlig hierarkisk struktur med en
stark VD 1 spetsen till att bli en platt organisation med delat ansvar. Ménga av informanterna anser att det
skett for mycket omorganiseringar pa for kort tid, vilket lett till en stor osékerhet. For manga stora
forandringar pa en och samma géng,''” sirskilt i samband med en finanskris som drabbat hela branschen,
har frdn borjan gett ett svart utgingsldge. Utdver detta har foretaget enligt informanterna invaggats i 16ften
om en stark framtid med stora satsningar som sedan inte visat sig hélla och inte inforlivats. Jemison och
Sitkin skriver om hur viktigt det dr att parterna inte ger falska indicier pa hur det framtida samarbetet
kommer bli eftersom det d& leder till att relationen brister. Som nidmnts tidigare gar parterna in i
forhandlingen med forvintningar pa varandra,'” som i detta fall kan anses vara for hdga. Om detta dnda
sker kan det som fran borjan skapade tillit mellan foretagen leda till konflikter. e Integreringen 1 detta
foretag kan utifran informanternas information och teorin tinkas ha gatt for snabbt. Méanga steg och
forandringar under kort tid i en redan orolig omvirld skapade mer oro 4n vad som istillet hade behovt
skapa en trygghet. Parterna var frén borjan beroende av varandra, det forvirvade foretaget behdvde bli
uppkopta och att ndgon satsade pa dem. Agaren kopte foretaget, som beskrivits tidigare, for att kunna
komma nédrmre slutkunden och var beroende av medarbetarnas kompetens eftersom han sjdlv inte har
nagon kunskap om branschen. Hade de etablerat en gemensam grund for hur arbetet skulle komma att
fortlopa redan vid integreringen hade det kanske underlittat overgangen. ' Relationen dem sinsemellan

var spind redan frén start.

4.1.3 Historiska beslut
En informant berdttar hur tidigare beslut kring teknologiska investeringar paverkat hur foretaget kan

utvecklas i framtiden. Informanterna berittar att foretaget ar ként for att erbjuda kundanpassade 16sningar
och hur detta egentligen krockar med den nya dgarens vision om att skapa standardiserade produkter for att
gora kostnadsbesparingar. Detta visar att det finns tendenser till path dependency vilket innebér att de

beslut som historiskt har fattats kan paverka och i vissa fall begrinsa utvecklingen.''®

Da dgaren har flera foretag satsar han darfor mer pa det eller de foretag som visar bést resultat beréttar en

av medarbetarna. Gar alla dgarens bolag daligt finns det inga pengar att géra nya investeringar for, alltsa

"0 ibid., s. 8ff

" Intervjunummer 3: 2010-04-19

"2 Jones, G. & Miskell, P. (2007). s. 8f

'3 Jemison, D. B. & Sitkin, S. B. (1986). s. 6f
" Ibid., 5. 6f

" ibid., s.6f

16 Coombs, R. & Hull, R. (1997). s.5f
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har kapitalet en storre betydelse for foretaget idag dn tidigare. Informanterna menar att det 1 dagslaget
enbart ligger fokus pa att tjdna pengar och att de anstillda méste arbeta hardare for att Gvertyga dgaren till
att gora nya investeringar och bekosta idéer. Under intervjuerna uttrycker de flesta att det krévs att foretaget
kan motivera varfor dgaren ska satsa pa deras bolag. Det dr en svar situation eftersom foretaget vill
utvecklas men for att kunna gora detta dr de stdndigt beroende av dgarens kapital berittar 16.""7 Vidare
forklarar 12, om hur de alltid fick pengar nér det behdvdes da de var ett statligt bolag och att det skiljer sig
mycket mot hur det ir idag.'"® En privat igare kan snabbare investera pengar men detta innebir ocksé att
det blir mer begrinsat da det dr d4garens egna kapital som star pa spel, berdttar informanten vidare. Idag
maste de visa att de gar med vinst annars &r inte dgaren villig att satsa pa nya projekt vilket tydligt speglas i
12’s kommentar. 12: */---/ Det dr trots allt hans pengar man hela tiden spelar med.”""” Snabbheten ifraga om
att investera pengar har fordndrats vilket har sina orsaker i att en privat dgare kan ga en snabbare och lattare
vig dn ett statligt dgt bolag med manga procedurer som ska genomforas. Daremot borde det vara lika svart

eller svarare att fa igenom pengar till nytdnkande idéer i ett statligt 4gt bolag som i ett privat.

4.2 Kommunikation

Nér det giller den interna kommunikationen har det skett en del forindringar sedan forvérvet.
Informanterna beréttar att bolaget for tillfallet inte gar sé bra, vilket innebér att kommunikationen spelar en
annu storre roll. Falkheimer och Heide menar att forskning som tidigare har gjorts visar att utan ett effektivt
och fungerande kommunikationssystem i ett foretag, ar det svarare att uppnéa de uppsatta malen samt skapa

en positiv arbetsmilj6.120

Alla medarbetare maste darfor arbeta at samma hall, for att pa effektivaste sétt
uppna de viktiga malen. Det har intriffat ett antal omorganisationer bland de anstdllda som har paverkat
kommunikationen. Bolaget dr idag indelat i ”tva ben”, vilket skiljer sig fran forr, da det var ett och samma
sdger 13. Han berittar vidare att de olika avdelningarna sitter i olika intilliggande byggnader inom ett och
samma omrade vilket till viss del har himmat kommunikationen.”' Smith menar att den interna
kommunikationen med fokus pa arbetsrelaterad information ska spridas fran topp till botten och omvént.
Genom att anvinda sig av en genomtinkt och vilfungerande kommunikationsstrategi kan foretag med en

. . . . . 122
sdmre intern kommunikation prestera bittre.

Da fallstudiens foretag presterar mindre bra i dagsldget och
har tendenser till en bristfiallig kommunikation, visar detta pé att teorin stimmer 6verens med verkligheten.
Informanterna beréttar att alla anstillda traffas varje dag da de dter frukost tillsammans. Den information
som sprids under frukosten kan vara positivt for kommunikationsflodet, da de kan fa en daglig uppdatering
om vad som sker pd de olika avdelningarna. Generellt dr det oftast ledningen i foretag som ansvarar for

informationsspridningen, men information som berdr mellanchefer och medarbetare sprids pa en daglig

" Intervjunummer 6: 2010-04-27

"8 Intervjunummer 2: 2010-04-19

9 Intervjunummer 2: 2010-04-19

20 Ealkheimer, J. & Heide, M. (2007). s. 79
2! Intervjunummer 3: 2010-04-19

122 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 12
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123

basis. © Under frukosten kan dven gemenskapen inom foretaget stirkas da privata samtal kan hallas.

Sutcliffe menar att ju langre tid manniskor umgas forstirks interaktionen mellan dem."*

Kommunikationen inom avdelningarna fungerar bra enligt 14, men mellan avdelningarna finns brister i
flodet.'” Inom avdelningarna forstar de varandra vil och utifrdn detta kan det tolkas som att de har ett

126

gemensamt sprak.”” Informanten menar att det svara dr nér informationen ska formedlas till Gvriga

avdelningar. Tushman och Scalan menar att det finns en risk i att inte ha ett gemensamt foretagssprak da

information kan géa forlorad vid omkodning mellan avdelningarna.127

I detta fall a4r ett gemensamt
foretagssprak av stor betydelse da det finns mycket personlig kunskap som gor det svarare att koda om vid
overforing till andra avdelningar. Kommunikation mellan olika avdelningar ar svart och kan i ménga fall
leda till att information férvréings.128 Detta betyder att det ar viktigt att verkligen formedla rétt information
utan omvégar for att inte missforstand ska uppstd. Négra av de intervjuade berittade att det hdnder att
avdelningarna skyller pa varandra som grundar sig i att de inte har fatt samma information formedlad till
sig. Det finns dock motsdgningar mot att ett gemensamt sprak ska vara nddvindigt for ett foretag.
Exempelvis dr ett argumenterat mot detta att olika tolkningar och diversifieringar &r till fordel for ett
foretag och dess strategi. Aven ett gemensamt sprak behdver inte vara nddvindigt, men da bor istillet
medarbetarna berdtta om sin bakgrund och sina personliga erfarenheter. Detta for att en forstaelse mellan
medarbetarna ska infinna sig och att det inte leder till dispyter pa grund av missforstand.'” Manga av de
anstillda pa foretaget har enligt en informant kdnt varandra sedan skoltiden, vilket kan peka pa att ett
gemensamt sprak inte dr nodvindigt i detta foretag. Dearborn och Simon menar att ménniskor med
liknande bakgrund har liknande uppfattningar."’ Det finns dock motsittningar mot detta d en uppfattning
om att de vet vad kollegorna tycker och tdnker kan uppstéa eftersom de arbetat tillsammans under en ldngre
tid.”! Detta innebir att ett gemensamt sprak kanske inte dr nddvéandigt men da bor foretaget istéllet se over

kommunikationsprocessen och se till att den fungerar.

Under intervjuerna kommer det fram att de produkter som bolaget tillverkar &r mycket tids- och
resurskrdvande samt formade efter kundens 6nskemal. Genom ett bra samarbete och en bra kommunikation
mellan avdelningarna, dir de flesta avdelningarna dr inblandade i varje order, blir arbetet effektivare och

produkten klar fortare. Kommunikationsflodet kan ske pa olika nivéer i ett f(Slretag.132

I detta fall ligger
ansvaret med att sprida information pd medarbetarna, men under intervjuerna framgér det tydligt att de
anser att de inte har nagon tid Sver att ligga pa protokoll och informationsspridning. An en ging tyder det

pa att vikten av kommunikation inte riktigt tas pa fullt allvar. Det &r av stor betydelse att ha en tydlig

123 Sutcliffe, M. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 205f
124 ibid., s. 207

125 Intervjunummer 4: 2010-04-27

126 Mayer, J. R. (1974). s. 4

127 Tyshman M. L. & Scalan T. J. (1981). s. 291

128 ibid., s. 291

129 Heide, M. et al. (2005). s. 92

130 Sutcliffe, M. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 205f
Bl ibid., s. 207

132 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 7f
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kommunikationsstrategi, dir ndgon fran varje avdelning ar ansvarig for informationsspridningen. En délig

kommunikation leder till sémre resultat. '

Nagra av medarbetarna som intervjuats har inte reflekterat dver vikten av en god intern kommunikation,
men under intervjuernas gang insag de den egentliga uppenbara bristen av information. Rena
informationsméten, vilket kan liknas vid deras tidigare arbetssitt, dr 6verflodiga, det som istillet behovs ar
moten diar medarbetarna far en chans att diskutera med varandra. Mycket information kan ndmligen leda till
forvirring, sa det handlar darfor om att skapa diskussioner och ge kvalitativ information.”™* 1 dagslaget
arbetar de mer med diskussionsméten eftersom de idag har storre inflytande pa sitt arbete. Utifran detta kan
dessa diskussioner forlora riktlinjer och istéllet svdva ivdg. Det kan da vara svart att sdkerstélla att alla far
delta i diskussionen och far den information de behdver. Eftersom foretaget &r relativt litet idag bor
kommunikationsprocessen planeras och anpassas efter hur organisationen &r uppbyggd.135 Det kan darfor
vara problematiskt att forsoka ha kvar det arbetssétt och den strategi som de hade fore privatiseringen.
Detta dé informanterna berittar att de inte ldngre arbetar efter samma inrutade och kontrollerade regler utan
numera dr friare och sjélvstindigare. Det dr en stor omstillning som tar tid pa sig for att mogna, vilket
ledningen bor ta hinsyn till. Enligt Nonaka kan sjdlva kommunikationsprocessen vara en problemldsare
och det ar darfor viktigt att alla avdelningar bestimmer en gemensam informationsprocess.136 En av de
intervjuade berdttar att foretaget idag inte arbetar aktivt med en 16sning eller ens &r medvetna om

problemet. Detta kan leda till att situationer med missndje uppstar, men ingen tar notis om det.

4.2.1 Kommunikationsmoten

Varje avdelning har egna méten, vissa har regelbundna moéten medan andra avdelningar har méten nér de
anser att det behovs. Forr hade de alltid manadsmoten dé alla medarbetare var med men nu har det gétt
flera manader sedan sist beréttar ndgra av informanterna. Det finns ingen kontinuitet lingre. Ménga
informanter anser att de far for lite information om vad som hénder i foretaget. Smith menar att ménga
individer tar for 1att pd kommunikation och tror att de sjdlva skapar den utan nagon tanke om varfor."’
Begreppet kommunikation kan beskrivas pa olika sétt och inneborden kan skilja sig beroende pa vilket
foretag det handlar om."* Det kan dérfor litt uppfattas som att kommunikation dr ndgot som sker naturligt,
vilket kan bero pa att det dr svart att definiera begreppet. I ett ingenjorsforetag dér allt har en forklaring kan
det vara svért att ta till sig ndgot som inte bara har ett rétt svar utan kan utforas pa ménga olika sétt. Det kan

dérfor leda till att de struntar i att fundera kring kommunikation pa ett djupare plan.

Informanterna talar om att de flesta anstéllda arbetar sjilvstandigt och inte dr fullt medvetna om vad som

sker runtomkring, vilket gor att en uppdatering om andra medarbetare och foretaget far storre betydelse.

13 ibid., s. 12

13 Heide, M. et al. (2005). s. 93

135 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 19
13 Nonaka, I. (1994). s. 14

137 Smith, L. & Mounter, P. (2005). s. 17
13 ibid., s. 7€
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Under det observerade motet fick varje deltagare redogora for sitt arbete och hur prognosen for kommande
manad ser ut. Da alla deltagare inte var pa plats vid métets start, utan droppade in nagra minuter senare,
kdndes det som att det fanns en nonchalant attityd. Det skapades irritation hos de andra deltagarna som
redan hade borjat sin redogorelse. En av deltagarna fillde en kommentar som 16d ungefar; hade du kommit
i tid hade du hort hela historien.'” Under métet far de information om vad kollegerna arbetar med och hur
de ligger till samt vad som krévs for att nd malen. Employee involvement, handlar just om att involvera och
engagera sina anstillda samt att ge sina kollegor en kombination av information och motivation.'*® Sddana
avdelningsmoéten utgor just employee involvement, dar de anstéllda far kdnna sig viktiga vilket leder till att
engagemang och motivation skapas. Det dr dock viktigt att alla anstédllda involveras i méten for att de kan
kinna samhorighet och delaktighet. Seibold och Shea menar att delaktighet dven bidrar till att medarbetarna
far kunskap om organisationen som i sin tur kan leda till forbittrat resultat.'*' Vid motgangar som for
tillfallet praglar foretaget dr det dnnu viktigare att de anstéllda far kunskap for att pa effektivaste sétt kunna
forbattra produktiviteten och nd de kritiska mélen. Det dr ockséd viktigt att ledning och VD engagerar
medarbetarna i sddana hér stunder vilket 12 menar att de inte gér.142 Under intervjuerna méarktes det en viss
saknad av motivation fran VD:n och ledningen, istdllet far medarbetarna sjilva forsoka motivera och

engagera sig och de andra runtomkring,.

Innan bolaget blev uppkdpt och privatiserat, hade de moten med en tydlig struktur, vilka genomfordes
regelbundet. En informant berédttar om att det var mer strikt forr och att det under deras méoten fordes
tydliga protokoll. Han beréttar vidare om att métena till skillnad fran forut idag inte r alls lika formella och
att de manga génger kan ske 1 till exempel fikarummet, déir inget antecknas. Weick ar en av forskarna som
menar att foretag bor ha titare moten for att forbattra kommunikationen samt for att skapa ett gemensamt

o 143
sprak.

Da foretagets moten holls mer regelbundet ansag vissa av informanterna att det var for seridst,
men samtidigt tycker de att kommunikationen idag dr otillrdcklig. Detta tyder pa att titare mdten samt
bittre kommunikation kan medfo6ra att de anstillda kdnner sig mer trygga. Om en medarbetare olyckligtvis
missar ett mote idag, gar den personen miste om informationen som tas upp. Detta pa grund av att inget
protokoll skrivs och inget fors vidare till de som missat motet. Genom utebliven information om vad som
hiander skapas irritation och diskussioner mellan medarbetarna. Ett exempel pa hur denna bristfilliga
information kan utspelas dr denna kommentar fran en av informanterna. 15: /.../ ”forra veckan var halva
foretaget borta men ingen visste var de var eller varfor.”'* Problematiken med informationsbristen uttrycks

av flera informanter och de som drabbas oftast dr sédljarna som reser virlden runt och missar en del méten

och da ocksa den information som tas upp.

139 Deltagande observation vid méte: 2010-04-19

0 Seibold, R. D. & Shea, B. C. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 667
“!ibid., s. 667

2 Intervjunummer 2: 2010-04-19

3 Heide, M. et al. (2005). s. 93

'“ Intervjunummer 5: 2010-04-27
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Den nuvarande VD:n anses enligt de flesta informanter vara hemlighetsfull och visar sig sillan i foretagets
lokaler da han har sitt kontor pa annan ort. Nér han vdl kommer och hélsar pd berdttar 15 vidare, &r han
mest intresserad av avdelningschefernas nyheter och intjanade vinster.'* VD:n dr sillan med pa bolagets
olika méten. 14 beskriver den tidigare VD:n som mer delaktig, bade vid moéten och i allmédnhet. Han var en
karismatisk person med en stark beslutspé’werkan.146 En av de intervjuade cheferna menar att det var svart
att sétta sig emot hans forslag och beslut. De anstillda hade dé inte s mycket att séga till om. I detta fall
hdmmas deltagandet vid beslutsfattandet hos medarbetarna, vilket kan leda till mindre engagemang och
motivation.  Relationen mellan VD och medarbetare 4r enligt informanterna problematisk och

kommunikationen dem sinsemellan dr himmad.

4.2.2 Kommunikatorer och deras roller

Medarbetarna pa foretaget har stort inflytande och bestimmer mycket pa egen hand. 13 berittar att det forut

var VD:n som bestdmde i stort sett allt och att ingen kunde eller ville gi emot honom.""’

I dagsldget har
dessa roller bytts ut och nu har medarbetarna en storre delaktighet och kan péaverka beslut. Genom att
individer dr delaktiga vid beslutsfattande uppstar positiva effekter sa som tillfredsstillelse hos
medarbetarna och en forbittrad produktivitet.'*® Medarbetarna har idag stdrre chans att vara med och
paverka nu dn innan forvdrvet men de tvingas samtidigt till detta, det &r inget de frivilligt bestimt. Det kan
vara positivt for organisationen att lata de anstillda delta mer eftersom de vet mer om arbetssituationen dn

149

cheferna. ™ Efter privatiseringen stimmer detta bra in dd den nya VD:n och &dgaren har dalig kunskap om

branschen.

Informanterna berittar att deltagande vid beslut tidigare bestod av formella regler medan det idag har
Overgatt till att vara informellt. Det finns med andra ord inga skrivna regler for hur beslutsfattandet ska ga

till utan medarbetarna tar beslut sjilva eller tillsammans med mellancheferna. '’

Det dr ett stort steg for
medarbetarna som gatt fran en niva av 1 stort sett inget deltagande till att idag ligga pa en niva med fullt
deltagande. Det vanligaste dr att medarbetarna befinner sig pa olika nivaer av deltagande beroende pa vilka
fragor det ror sig om men hir r manga av de anstéllda 4&ven medlemmar i ledningen. Detta gor att nivaerna
suddas ut."”' En informant berittade att forr da de fattade beslut kollektivt pa moten hélls alla ansvariga om
nagot gick fel. Det var dven ménga steg som skulle tas innan ett beslut gick igenom eller inte vilket gjorde
att mycket tid hann ga till spillo. Eftersom de idag kan fatta manga egna beslut gar processen snabbare pa

bade gott och ont menar 3.1

Det positiva dr att processen gar snabbt och de kan fatta viktiga och
bradskande beslut pa plats. Det negativa dr att om de dr for snabba och det inte gar som ténkt blir de enskilt

utpekade som syndabockar, som Hall menar att kommunikationen da sker okontrollerat. Om

S Intervjunummer 5: 2010-04-27

16 Intervjunummer 4: 2010-04-27

"7 Intervjunummer 3: 2010-04-19

8 Seibold, R. D. & Shea, B. C. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 667
9 ibid., 5.667

130 ibid., 5.667

1 ibid., 5.667

152 Intervjunummer 3: 2010-04-19
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kommunikationen och beslutsfattandet gar langsammare blir det mer kontrollerat och detaljerat.153 Miller
och Monge menar att kvalitén pa beslutsfattandet hojs nér de anstillda far delta vid beslut. Daremot menar
dessa forskare ocksa att denna positiva utgang endast fungerar da de anstéllda dr intresserade och kunniga i
amnet som de ska fatta beslut om.">* I3 fortsitter beskriva for oss att medarbetarna idag har bittre kunskap
&n VD:n och att de dirfor inte kan fa viktig feedback,'™ vilket &r en annan anledning till att beslut blir
felaktiga. Det positiva med deltagande kan enligt forskare (se t.ex. Locke & Schweiger 1979) vara att
medarbetarna far en kinsla av kontroll och kénslan av att de har en betydande roll dir ledningen litar pa

156

deras omdome. Enligt Castrogiovanni och Macy hidnger deltagande vid beslutsfattande och

571 detta fall verkar

informationsflodet samman och de tva kan ge positivt resultat for informationsflddet.
det ga &t motsatt hall. Hiar finns en hog grad av deltagande vid beslut men inget informationsflode
overhuvudtaget. Snarare minskas flodet av information da medarbetarna inte behover diskutera med nadgon

annan innan ett beslut fattas.

4.2.3 Kunskap
En av cheferna talar om att branschen foretaget arbetar inom dr komplicerad och nischad vilket gor det

svart vid nyanstillningar. Det tar tid att hitta kompetent personal och de maste dnda alltid l4ras upp internt.
Aven de som arbetat pa foretaget i 6ver 10 ar kan fortfarande inte tillrickligt enligt en av cheferna. Det ar
en teknisk bransch som stdndigt utvecklas och det géller att hinga med. En informant beréttar att nér de tror
sig kunna det mesta 6ppnas en ny ocean med kunskap upp och de kidnner sig som nyboérjare igen. Chefen
berittar vidare om att utbildningen av en ny medarbetare tar cirka ett ar. Den nya medarbetaren far da ga
runt pé olika avdelningar for att ldra sig om arbetsprocessen och produkterna. For vissa positioner far den
nyanstéllde ga jamte en av de som arbetat pa foretaget en lidngre tid. 16 beskriver situationen i1 foljande
meningar: “Det tar lang tid att l14ra upp en ny medarbetare” /---/ ”’Ska man anstélla ndgon ny kommer det att
ta jittelang tid”."®

1
% Informanterna menar att

Den kunskap som finns inom organisationen paverkas ocksa av kulturen.
foretaget dr ett “typiskt” ingenjorsforetag med mycket kunskapsinnehall. Kunskapen finns inom varje
medarbetare men de ser inte betydelsen av att dela med sig den till kollegor. Fore intervjun med I5 sldngdes

10 vilket tyder pa att spridningen av

kommentaren “Jag &r tekniker, kommunicerar inte sa mycket” ut,
kunskap och information inte prioriteras. Sociala sammanhang dir ménniskor integrerar skapar en god

féretagskultur.161 En informant berittar att de anstdllda umgicks mer pé fritiden forr da foretaget var

153 Stohl, C. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 352

134 Shea, C. B. & Seibold, D. R. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 667f
'3 Intervjunummer 3: 2010-04-19

156 Shea, C, B. & Seibold, D. R. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). 5.668
157 ibid., s. 686

158 Intervjunummer 6: 2010-04-27

199 Kondra, A. Z. & Hurst, D. C. (2009). s. 44

160 Intervjunummer 5: 2010-04-27

1! Kondra, A. Z. & Hurst, D. C. (2009). s. 44
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statligt. Nu ndr méanga har fatt sluta har gemenskapen ocksa forsamrats. En god foretagskultur gor att

information och kunskap littare sprids dé det finns en lojalitet mellan de anstillda.'®

4.2.3.1 Tyst kunskap
Informanternas berittelser tyder pa att den kunskap som finns inom foretaget till storsta delen &r tyst och

svar att dverfora.'® De sdger ocksa att de anstéllda pa foretaget arbetar sjalvstiandigt, vilket ocksa forklarar
att det finns mycket tyst kunskap i organisationen. Nonaka forstarker detta och menar att individuellt
larande tenderar att skapa tyst kunskap i en organisation.164 Den tysta kunskapen skapas dven genom
erfarenhet och &r inget som gar att lara sig pa kort tid.'® Detta kan leda till stora svarigheter eftersom
behovet av ldrande finns for en nyanstilld men den tysta kunskapen blir svar fér de som redan &r anstéllda
att sprida. Genom upplérningen av en nyanstélld, da de studerar andras arbete, ldr sig den nya medarbetaren
eftersom han dven har en forstaelse for behovet som finns att ldra sig. For att kunna utéka sin kunskap
maste den nyanstéllde vara inforstddd med vilken miljo och situation de kommer mota samt vikten av

e 1
kunskapsinlédrningen. 66

Den nya dgarens beslut om att avskeda personal tror informanterna berodde pa att dgaren inte tog sig tid att
skaffa tillrickligt med information om foretaget. En av cheferna berdttar att manga snabba och drastiska
beslut togs. Da en individs tysta kunskap é&r personlig167 forsvann mycket kompetens och den tysta
kunskapen som de avskedade medarbetarna hade, gick forlorad. Informanterna menar att
utvecklingsavdelningen behover anstélla fler ingenjorer for att komma ifatt konkurrenter och kunna vidnda
krisen. Det mérks dven att de dr for fa néir sédljarna ar ute och reser. Detta da sdljaren oftast behover ta med
sig en tekniker, vilket innebar att ytterligare en person pa plats saknas. Den viktiga tysta kunskapen som
teknikern har saknas och finns da inte tillgdnglig for 6vriga anstdllda. Anledningen till att inte fler har
teknikerns kunskap och kompetens ar for att den dr mycket svar att overfora och det ricker inte att "bara”
vara en utbildad tekniker. Det dr enligt 14 en speciell kunskap och den tekniken som produkterna kraver
maste ldras ut vilket tar lang tid. Sdljarna missar ocksa information i form av tyst kunskap dé de ofta &r ute
och reser i langa perioder. Genom detta kan den tysta kunskap som skapas i informella relationer bli svar

att dverfora'® till séljarna.

4.2.3.2 Artikulerad kunskap
Den artikulerade kunskapen kan liknas vid den pirm de nyanstillda fair med produktinformation. Detta

eftersom artikulerad kunskap overfors pa ett formellt sitt.'” En av cheferna beskriver hur viktigt det ar att

162 Coombs, R. & Hull, R. (1997). s. 5f

163 Nonaka, 1. (1994). 5.16

'8 Heide et al. (2005). s. 146

16> Nonaka, 1. (1994). 5.16

166 Ashford, J. S. & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 709f
167 Nonaka, 1. (1994). 5.16

168 Heide, M. et al. (2005) s.139

189 Nonaka, T (1994) s.16
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de ldser in sig pa den hdr parmen och sedan bockar av en checklista for att sikerstilla att personen varit
runt pa alla olika avdelningar. Den nya medarbetaren ska forsta vilka olika roller som finns inom foretaget
och hur de olika personerna de traffar kan bidra med sin kunskap. Detta ir en god tanke eftersom kunskap
sprids genom interaktioner mellan individer.'”” Nir vi pratar med nigra av de anstillda om hur de blev
behandlade vid nyanstillningen beskriver alla att de fick g& runt pa avdelningarna men att det inte var
nagon som hade riktig tid att guida dem. De kénner inte heller till ndgon slags checklista. De beskriver det
som att de sjdlva fick sitta sig in i produkterna och informationen. Det cheferna berdttade for oss om
internutbildning och vidareférandet av den tysta och artikulerade kunskapen stdmmer inte med
verklighetsbilden de anstillda ger. Det kan vara tidsbristen och att de har ont om anstillda som dr orsaken
eller sa vill de spegla en béttre bild av processen dn vad som egentligen utspelar sig. Enligt Ashford och
Weick ar den tysta kunskapen den som dr mest betydelsefull for individer medan organisationer dr mer
beroende av den artikulerade och nedskrivna kunskapen individen har."' Intentionen att ge
internutbildningar verkar finnas dir men det dr ingen som ser till att det utfors. Ashford och Weick menar
ocksd att en individ kan ldra sig genom sina egna handlingar och pa det sdttet samla erfarenhet och

kunskap. 172

Dock flyttas och Overfors den tysta kunskapen frimst genom de informella relationerna
beskriver Heide och dirigenom poédngteras det hur viktig den forsta introduktionstiden foér de nya

. 173
medarbetarna ar.

Foretaget har en gemensam server dir all vdsentlig information finns att tillgd menar en av cheferna. Nagra
av informanterna anser att den gemensamma servern inte tillfér ndgot for informationsflodet dé den inte
uppdateras och den enbart innehaller standard dokumentmallar. D& ledningens uppgift &r att sprida viktig
overgripande information hade servern kunnat utnyttjas for att sprida information.'”* Foljdfragan till

chefens kommentar var om visentliga nyheter 1aggs upp pa servern, men sa var inte fallet.

4.2.3.3 Kunskapens betydelse
Den artikulerade och tysta kunskapen &r beroende av varandra och tillsammans driver de skapandet av nya

idéer och innovationer.'” Den tysta kunskapen finns inbiddad i alla konversationer och de vardagliga
samtal som halls mellan medarbetarna pa alrbetspl.altsen.176 Informanterna &r inte sjdlva medvetna om det
stdndiga kunskapsutbytet men det dr en naturlig biprodukt av en konversation.'”’ Individer &r inte fullt
medvetna om den tysta kunskapen som de besitter vilket 4n en gang visar svarigheten med att fora den

178

vidare.”” Som tidigare ndmnts arbetar medarbetarna mycket sjilvstindigt. De ldr sig pa egen hand vilket

70 Ashford, J. S. & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 710f.
"I Ashford, J. S. & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001).s. 711.
72 ibid., s. 711.

'3 Heide, M. et al. (2005). .139

' Sutcliff, M. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 205f

' Nonaka, 1. (1994). s. 15

76 Heide, M. et al. (2005). s.139

17 Ashford, J. S & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 710f
'8 Nonaka, 1. (1994). s. 16
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visar pd hur individer kan léra sig utan andras inblandning.179 Denna sjalvstandighet kan vara en faktor som
gor att foretaget inte inser vikten av intern kommunikation. En anstélld kan sitt jobb och kénner att de inte
behover eller kan beritta det for ndgon annan eftersom de arbetar sjdlvstdndigt och fattar beslut pa egen
hand. Behovet av att sprida kunskap finns i féretaget, som berittats tidigare. Dock kan det finnas en oro for
att sprida sin kunskap till andra da den inte blir unik for just den personen. I intervjuerna framgér deras
speciella relationer med kunderna och hur dessa spelar en viktig roll da varje order dr kundanpassad.
Kunden forvintar sig och vill arbeta med samma siljare d4 de redan kdnner till varandras behov och
bakgrund menar en av cheferna. Pa grund av detta dr det dnnu viktigare att den kunskap som finns hos
séljarna sprids och skrivs ner sa att de kan hjélpa varandra vid franvaro.'™ 13: “Eftersom kundkretsen vill
ha samma siljare ar efter ar /.../ en sdljare dr inte bara en siljare. De sitter sig in i kundens system och
kommer det da en ny sd maste kunden bdrja om igen med nésta séljare. Vi ska inte tappa kundkunskapen

det ar Viktigt.”181

Coombs och Hull menar att foretagets forméaga att se individens mojligheter paverkar de anstélldas
kompetens.182 Ser foretaget inte vilka formagor och chans till utveckling deras medarbetare har, himmas
kunskapsintaget. Eftersom den nya VD:n inte har tillricklig kunskap om branschen maste medarbetarna
fatta beslut pa egen hand. Kulturens karaktér har paverkat kommunikationen sé pass att den nu sker snabbt

och okontrollerat till skillnad fran férr da den var detaljerad och kontrollerad.'®

Genom att det empiriska materialet har analyserats och forankrats med den teoretiska

ramen kommer ndsta avsnitt att presentera de viktigaste slutsatserna studien har gett.

7 Ashford, J. S & Weick, E. K. I Jablin, M. F. & Putnam, L. L. (2001). s. 711
1% Nonaka, 1. (1994). 5.16
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5. Slutsatser

1 detta avsnitt kommer en redogorelse for uppsatsens fragestillningar samt de viktigaste delarna fran

empiri- och analysdelen.

Kommunikation &r ett komplext dmne, dir det i den bésta av virldar innebdr att medlemmarna i

184 Tyvirr dr detta mycket sidllsynt, vilket tyder péd att

organisationen far fullstindig information.
kommunikation inte dr ndgot latt” verktyg, utan maste formas utefter foretagets struktur och strategi.

Precis som ménniskor &r varje organisation unik.

Vira fragestédllningar behandlar den interna processen som sker hos foretag efter ett forvarv. Har riknas
olika delar in, s som intern kommunikation, foretagskultur, medarbetare och 6verforingen av kunskap.
Utifran véra informanters berittelser har vi insett att vid ett forvirv uppstir manga fordndringar som
paverkar hela organisationen. Det har dven framkommit att det tar tid att komma in i den nya strukturen och
faktorer runt omkring som till exempel konjunkturer har stor paverkan. Hiar nedan foljer de viktigaste
slutsatserna som har framkommit efter analysen av det empiriska materialet och uppsatsens fragestillningar

besvaras.

*  Hur paverkar forvirvets uppbyggnad och genomférande den fortsatta relationen mellan
forvdrvaren och det forvirvade foretaget?
*  Vilken roll far den interna kommunikationen efter forvdrvet?

*  Pavilket sdtt kan forvirv paverka medarbetare och deras kommunikation?

5.1 Forvarvets paverkan
Denna fallstudie har visat att intern kommunikation dr av stor betydelse, men att manga inte inser det och

tar for latt pa begreppet. En viktig del 1 intern kommunikation dr att formedla och sprida kunskap vilket
annu mer forstirks vid en integrering mellan tva foretag. Speciellt viktigt 1 foretag dar kunskapen till storsta
delen &r tyst som i detta fall. Analysen visar att en god foretagskultur leder till att kunskap och information

lattare sprids i organisationen.

Studien har pavisat att det dr svart att bestimma om ett forvarv ar relaterat eller orelaterat. Det vi ddremot
ser efter att ha studerat tidigare forskning och fallforetaget ar att fordelarna som uttrycks med relaterade
forvarv till viss del gar att applicera pa forviarv som gors mellan féretag som ocksa ér intressenter till
varandra. En hel del resurser och kontakter kan delas mellan foretagen och vi skulle darfor vilja infor ett
nytt begrepp och kalla forvarvet for del-relaterat. Forvérvet dr da varken fullt relaterat eller fullt orelaterat,
eftersom foretagen inte 4r i samma bransch men &ndd kan dela vissa resurser med varandra. For att
forvarvet ska lyckas fullt ut krivs det att integreringen far ta tid och involverar alla medarbetare.

Forandringar som sker for snabbt har som i detta fall visat sig kunna ge negativa effekter sd som att

'8 Heide, M. et al. (2005). s. 20
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kunskap har forlorats, medarbetarmotstand har mirkts av och att mycket av det som utlovats vid starten inte
infriats. I borjan av en integreringsprocess ar det viktigt att medarbetarna kidnner sig trygga for att littare

acceptera nya varderingar och omorganiseringar.

5.2 Intern kommunikationens transformering

Studien visar att en kombination av informella och formella informationskanaler ar viktiga. Det rdcker inte
med endast en av dem. I analysen diskuterades att foretaget som studerats fore forvéarvet hade bra formella
informationskanaler. Idag har de inga fungerande formella informationskanaler utan det dr de informella
kanalerna som anvidnds for kommunikation. Det finns ett uppenbart problem ndr information endast
kommuniceras genom informella samtal, pa grund av att feltolkningar ldttare kan ske. En kombination av

formella och informella kanaler leder till att missforstand begrénsas.

Intern kommunikationens roll och hur den fordndras péverkar hur kunskap sprids. Eftersom det under
studien har framkommit att det &r svart att fora den tysta kunskapen vidare begrénsas spridningen dnnu
mer, da de interna kommunikationskanalerna inte fungerar. I foretag som till storsta delen har tyst kunskap
ar det dnnu viktigare att dokumentera den, for att ldttare kunna forflytta kunskapen, sarskilt vid forvérv. Det
ar extra viktigt ndr den nya dgaren och det forvdrvade foretaget ska utbyta kunskap for att skapa

samforstind samt stirka den fortsatta relationen.

5.3 Forvarvets paverkan pa medarbetarna
Fallstudien har visat att medarbetare kan paverkas pa olika sétt. Ndr anstdllda gar fran att inte vara

deltagande vid beslut till att vara fullt deltagande skapas engagemang och medarbetarna kan bli motiverade.
Déremot kan den snabba fordndringen skapa en kénsla av otrygghet for en del anstéllda da det &r en ny
ovan situation. En tydlig intern kommunikationsstrategi bor utarbetas for att foretaget ska kunna prestera
bittre och fa medarbetarna att striva at samma hall. Denna studie har visat att medarbetare ofta ser intern
kommunikation som nagot som sker av sig sjdlvt och att det inte behdvs ldggas fokus pa att utveckla

strategier for att f4 den interna kommunikationen att fungera.

Det dr viktigt att forsta att medarbetare dr ett foretags viktigaste resurs och utan deras kunskap och
kompetens kan inte foretaget utvecklas. Intern kommunikation &r viktigt for att relationerna mellan
ledningen och de anstillda ska upprétthallas och kunna forstarkas. Den interna kommunikationen dr dven

betydelsefull for att kunna skapa en god foretagsanda som genomsyrar hela foretaget.
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6. Sista ordet

Denna uppsats har belyst att fokus pa intern kommunikation ar extra viktigt nir ett foretag gar igenom en
stor fordndring, sa som ett foretagsforviarv. For att integreringen mellan det forvdrvade foretaget och
forvarvaren ska gé sd smidigt som mdjligt och inte leda till missforstind infor framtiden, behovs ett
utarbetat kommunikationssystem. Forvdarvaren behover vara tydlig, rak och forstdende i borjan av
integreringsprocessen. Medarbetarna pa det forvirvade foretaget kan kdnna motstind infor fordndringen,
vilket forstirks om den gamla foretagskulturen har varit hart strukturerad. Det dr darfor viktigt att
forvarvsprocessen far ta lang tid och att processen kan tas i sma steg. Alltfor stora fordndringar som sker
for snabbt, som i vér fallstudie, leder till en rad negativa effekter vilket kan skapa hinder for den fortsatta
relationen. Eftersom informanterna har kunnat delge oss mycket anvdndbar information har vi kunnat dra
nagra viktiga slutsatser tillsammans med och utifran den insamlade teorin. Véara slutsatser kompletterar den
tidigare forskningen och pekar pa att det finns mer att studera inom forvérvsteorier och intern
kommunikation. Det vore intressant att gora fortsatta studier dér flera foretag som genomgétt forvarv

studeras och dér attityd och beteende hos medarbetare samt dgare studeras djupare.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Allméanna fragor:
1) Hur gammal ar du?

2) Vad har du for bakgrund?
3) Hur lidnge har du arbetat pé foretaget?
4) Arbetade du hér innan forvérvet?

5) Vad ér dina arbetsuppgifter & position?

Forvarvet:
6) Hur ldnge sedan blev ni privatiserade?

7) Har det varit samma dgare sedan ni blev privatiserade?

8) Varfor blev det privatiserat?

9) Hur gick forsiljningen till?

10) Hur har foretaget forandrats efter forséljningen? Storlek, antal anstillda, organisationsstruktur osv.
11) Vi vet att ni har bytt namn pa foretaget, har det paverkat ert foretag pa nagot satt?

12) Vad var anledningen till namnbytet?

Arbetsprocessen:
13) Hur ser beslutsfattandet i foretaget ut?

14) Hur ser er arbetsprocess ut?
15) Hur sker kommunikationen mellan medarbetare och chefer?
16) Hur sker kommunikationen mellan avdelningarna inom foretaget?

17) Hur sker utbildning/informationen till nya medarbetare?

18) Har ni ndgra verktyg for kommunikationen? Som intranit, méten mm.

19) Vid méten, far ni ut en agenda fore om vad som kommer diskuteras? Efter moétet, far ni ut anteckningar
fran motet?

20) Hur sprids information i foretaget? Far alla tillgang till all information?

21) Upplever du att ni har en formell organisation med hierarki eller en platt organisation med mycket

informella kontakter?

Foretagskultur:
22) Vilken typ av kultur, normer och virderingar finns i organisationen?

23) Kénner du att du gar in i en roll nir du kommer till arbetet eller kinner du dig ”som hemma”?
24) Har foretagskulturen fordndrats nu? Pa vilket sétt?

25) Vad tycker du om den nya strukturen, béttre eller simre?

26) Hur tycker du att stimningen i foretaget dr?

27) Hur ser er gemenskap ut?

28) Har stimningen eller gemenskapen fordndrats nagot efter forvérvet?

38



Intern kommunikation:
29) Ar dgaren delaktig/ verksam i foretaget?

30) Hur kommunicerar ni med honom?

31) Om ni som medarbetare vill fordndra nagot, eller har en ny idé hur férmedlar ni dem till chefer och
ledning? Hur tas detta emot?

32) Hur hanterar ni eventuella framgangar och motgangar?

33) Tycker du att kommunikationen och informationsflodet har forandrats efter forvirvet?

34) Till det battre eller till det simre, pa vilket satt?

35) Hur tycker du att foretaget fungerar nu efter forvarvet gentemot hur det var tidigare?

36) Hur har ni formedlat vidare er kunskap och erfarenhet till den nya dgaren?

37) Har ni fatt ndgon ny kunskap fran den nya dgaren?

38) Har kunskapsutbytet och kommunikationen varit dmsesidig?

39) Hur fungerar processen mellan foretaget och dgaren?

40) Om du fick chansen att férdndra nagot i foretaget, skulle du gora det och i sé fall vad?
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Bilaga 2 - Observations schema

Miljé:

Hur ménga personer finns i rummet?
Vilka ir de, vilka befogenheter har de?
Hur ser rummet ut?

Var ligger/ar rummet?

Tidpunkt?

Hemtrevlig milj6?

Dofter?

Fika?

Powerpoint, OH, tavla, vilka hjdlpmedel finns?

Forutsattningar:

Agenda satt for motet?
Fors protokoll?

Finns speciell sekreterare?
Skriver i dator eller block?

Antecknar deltagarna sjalva?

Kommunikation:

Rostlage

Tonfall

Rorelser

Roller

Uttryck

Diskussion — dr alla delaktiga, engagerade?

Vad héinder om forslag ldggs fram? Hur hanteras detta?
Hur fattas beslut?

Pratar de om att sprida informationen vidare?
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