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Syfte: Denna uppsats huvudsyfte ér att beskriva och analysera vilka faktorer som ar avgérande for
hur anstillda mottar fordndringsprocesser till foljd av forvirv, samt hur ledningen kan péverka
dessa faktorer for att f& medarbetarna att arbeta som medkrafter till fordndringarna. Syftet dr dven
att utifrdn analys av teori och empiri att bidra med ett framstéllt teoretiskt ramverk.

Metod: Undersokningen har gjorts utifrdn en kvalitativ metodansats med en fallstudie som
angreppssétt. Datainsamlingen bestar frimst av semistrukturerade intervjuer samt interna dokument
fran fallforetaget.

Teoretiska perspektiv: Teorier om anstélldas handlingsmdnster vid fordndringsprocesser har
anvints 1 kombination med teorier om hur man ska leda férdndringsprocesser.

Empiri: Intervjuer med medarbetare pa de tre fallforetagen samt gruppintervju med ledningen.

Resultat: Resultatet av studien visar pa ett antal faktorer vilka identifierats som avgoérande for
medarbetares mottagande av fordndringsprocesser till f6ljd av forvarv. Vidare ges forslag pa hur
ledning kan hantera dessa faktorer for att minska motstand till fordndring. Resultatet innefattar dven
ett teoretiskt bidrag i form av ett ramverk, utarbetat fran empiri och teori.



Abstract

Title: Acquisition and Change Management- How to handle employees’ resistance?
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Purpose: This paper main purpose is to describe and analyze the factors that determine how the
employee receives change as a result of acquisitions, and how management can influence these
factors to get employees to work as forces to change. The aim is also to contribute with a theoretical
framework.

Methodology: The study was conducted from a qualitative method with a case study approach. The
data collection consists mainly of semi-structured interviews and internal documents provided from
the case company.

Theoretical perspectives: Theories of employee behavior patterns regarding change are used in
combination with theories of change management.

Empirical foundation: Interviews with employees from the three case companies and group
interview with the management.

Conclusions: The study reveals a number of factors that are identified as critical to employees’
acceptance of changes due to acquisition. It furthermore presents suggestions on how management
can address these factors to reduce resistance to change. The result also includes a theoretical
contribution in the form of a framework, drawn from empirical data and theory.
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Kapitel 1

Inledning

1 inledningen ger vi en kort introduktion och bakgrund till var studie samt redogor for uppsatsens
frdagestdllningar och syfte. For att ge ldsaren en overblick beskriver vi slutligen uppsatsens
disposition.

1.1 Bakgrund

Forvarv forefaller som en relativt vanlig strategi for stora foretag att snabbt expandera. Detta trots
att litteraturen visar pé ett flertal risker med explosiv expansion och trots att tidigare forskning visar
att det endast ar 20 procent av alla foretagsforvarv som faktiskt lyckas uppna sina finansiella och
strategiska mal som ligger till grund for beslutet om forvérv (Lee Marks, 1997).

Enligt Johnsson et al. (2008 s. 359) resulterar ett forvirv i lagre avkastning till aktiedgarna 1 bada
organisationerna vid s& mycket som i 70 procent av alla forvarv. Fordndringsprocesser och
fordndringsarbete dr naturliga foljder av ett forvirv, da det ér sillan som det forviarvade foretaget
fortsétter pd exakt samma sétt som fore forvirvet. Forskare sdsom Kotter (1990), Higgs & Rowland
(2005) och Beer och Nohria (2000) hdvdar att upp till 70 procent av alla initiativ till
fordndringsarbeten inom organisationer misslyckas. Trots detta &r det inte ovanligt att foretag
anvénder sig av forvarvsstrategier. Detta dr ndgot som Higgs & Rowland (2005) menar att det finns
ett vixande behov hos foretag och organisationer att implementera férandringar, sdsom att genomga
uppkop, for att kunna svara pa fordndringar som sker 1 affarsvirlden som blir allt mer komplex och
skiftande.

Vi fann att majoriteten av den foretagsekonomiska litteraturen géllande forvérv tar avstamp 1 ett
managementperspektiv, och det hor inte till ovanligheterna att teoretiker beskyller misslyckade
fordndringsarbeten pé ledarens bristande kompetens. Buchanan (et. al, 1999) hiavdar exempelvis att
ledare varken har expertis eller kapacitet att genomfora och leda forédndringsarbetet. Fran tidigare
gjord forskning kring sammanslagningar och forvirv fann vi att Hubbard (2001) har delat upp
orsaker till misslyckade forvérv i tva kategorier: “’fit” och “process issues”. Fit” handlar
exempelvis om storleksproblem, organisatorisk fit, kulturell fit och andra demografiska faktorer.
“Process issues” syftar istéllet till transaktions och implementeringsprocessen av fordndringsarbetet,
vilket forvarvaren har mer inflytande 6ver. Det kan handla om forhandlingsproblem, otillrdcklig
informationsinsamling, medarbetarproblem samt implementerings- och kommunikationsproblem.
Vidare visar Rees & Edwards (2003) att ledningen vid lyckade forvarv har haft ett systematiskt
tillvigagéngssétt bade i termer av urval och integrering. Identifierade “managing change”
utmaningar vid forvérv dr: att sammanfora olika kulturer, balansera forandring och kontinuitet,
behalla anstdllda, brist pa beredskap av oforutsedda hindelser samt kommunikationssvarigheter
inom organisationen (Rees and Edwards 2003). Flera forfattare hanfor misslyckande vid
fordndringsarbete till bland annat médnniskans motstand till férandringar (Sandstrom, 2000, Kotter
& Schlesinger, 1979, Lines, 2004, samt Angelow 1991, m.fl.). Lee Marks (1997) har pekat ut
liknande utmaningar i sin forskning och understrukit att humankapital dr den svéraste aspekten i
integrationsprocessen vid just forvérv.



Det finns séledes forskning som benédmner att motstdnd fran medarbetare dr en viktig faktor for
huruvida ett fordndringsarbete till f6ljd av ett forvirv lyckas. Dock ér forskningen begrinsad vad
giller problematiken om hur medarbetares upplevelser och reaktioner vid ett forvirv kan bemétas
nér de méste gé igenom forandringsprocessen att integreras i det forviarvande foretaget. I denna
uppsats beskrivs och analyseras medarbetares mottagande av fordndringsprocesser som foljer pa
forvarv. Malet med uppsatsen ir att fylla den lucka som finns i forskningen kring forvérv och skapa
en storre forstdelse for vad som péverkar medarbetare att arbeta som medkrafter istéllet for
motkrafter i fordndringsprocessen som det innebir.

1.2 Syfte och fragestallning

Denna uppsats huvudsyfte dr att beskriva och analysera vilka faktorer som &r avgdérande for hur
anstéllda mottar fordndringsprocesser till f6ljd av forvérv, samt hur ledningen kan paverka dessa
faktorer for att fA medarbetarna att arbeta som medkrafter till fordndringarna. Genom 6kad
forstaelse for medarbetarnas perspektiv i forvarvade foretag syftar vi att bidra med ett ramverk som
ar specifikt for fordndringsprocesser vid forvirv. Forhoppningen &r att ramverket ska vara till
praktisk nytta i planerandet och utférandet av foretags framtida integrationsprocesser. Uppsatsen
har ddrmed fatt tre delsyften:

= Skapa ett teoretiskt ramverk som mdjliggor beskrivning och analys av foljande tva
delsyften:

= Identifiera vilka faktorer som avgdr anstélldas mottagande av fordndringsprocessen till f6ljd
av ett forvarv.

= Beskriva och analysera pa vilket sétt dessa faktorer kan hanteras frn ledningens sida, for att
oka chanserna att lyckas med integrationsprocessen.

1.3 Disposition

1. Inledning: Hér ges en kort bakgrund och introduktion till det valda &mnet. Utifran detta skapas

en problematisering som leder fram till uppsatsens huvudsyfte och de fragestéllningar vi vill
behandla.

2. Metod: Inledningsvis beskriver vi vilken undersokningsmetod vi valt att anvénda oss av. Darefter
foljer en beskrivning av hur vi gétt tillviga under uppsatsarbetet, vad géller val av teoretisk
referensram, fallforetag samt insamling och bearbetning av data.

3. Teoretisk referensram: 1 detta kapitel presenteras tidigare gjord forskning samt teori kring
motstdnd och fordndringsprocesser. Darefter skapar vi ett eget teoretiskt ramverk som ligger till
grund for kommande analys.

4. Empiri: 1 empiriavsnittet visas empiriskt material om fallféretagen. Har behandlas dven det
intervjumaterial som samlats in under intervjuer.

5. Analys & diskussion: 1 analysen bearbetas det insamlade empiriska materialet med utifran det
teoretiska ramverket.

6. Slutsats: 1 denna del presenteras egna slutsatser kring fragestdllningarna vilka f6ljs av en
resultatdiskussion. Avslutningsvis presenteras forslag pé vidare forskning.



Kapitel 2

Metod

[ detta kapitel beskrivs den metod som vi anvint oss av under arbetet med denna uppsats. Genom
att vara sd transparanta som mojligt och presentera vara metodval och tillvigagangssditt far
ldsaren en storre mojlighet att kritiskt granska vdr studie. Vi for sdledes resonemang kring
metodansats, insamlingsmetod samt framtagandet av det teoretiska ramverket.

2.1 Metodansats

Med utgdngspunkt i uppsatsens syfte samt litteratur och forskning inom forvirv, change
management och orsaker till individers motstind eller vilkomnande av fordndring, bestimde vi oss
for att genomfora en kvalitativ unders6kning. Detta dd vi i uppsatsen dr intresserade av att studera
medarbetarnas subjektiva upplevelser av forvarvsprocessen, vilket gér i linje med Bryman (2002)
som menar att den kvalitativa datainsamlingsmetoden dr mest formanlig da avsikten &r att studera
individers upplevelser av ett specifikt fenomen. Trost (2010) hdvdar vidare att meningen med en
kvalitativ undersokning &r att hitta monster och erhalla forstaelse for ett fenomen, vilket stimmer
bra med avsikten for vér studie.

Den kvalitativa metoden i studien omfattar framst semistrukturerade intervjuer (Bryman & Bell,
2005). Valet av intervjuer som datainsamlingsmetod grundas i att respondenterna kan ge
informationsrika svar vilket kan bidra till en mer sammanhéngande helhetsbild (Trost, 2010), vilket
ar viktigt for var undersdkning. Da studien behandlar &mnen sa som fordndring, motstand och
ledarskap, vilka ofta ar svéra att kvantifiera, ansags vidare en kvalitativ studie med djupgaende
intervjuer vara det bista angreppsséttet da syftet inte kan uppnas med en statistisk studie. Eftersom
tidigare forskning dr begransad vad giller anstélldas mottagande av fordandringsarbete vid forvirv
hade det varit svart att genomfora en deduktiv studie.

Givet uppsatsens syfte och valet att gora en kvalitativ studie ansdg vi det dven lampligt att
undersoka integrationsprocesser till foljd av forvirv ute i praktiken, varfor vi valde att genomfora
en fallstudie. Genom att studera tre olika foretag som samtliga har blivit uppkdpta av en och samma
koncern avser vi att undersoka, pd lokal nivd, hur medarbetare har upplevt och mottagit det
fordndringsarbete som f6ljde integrationsprocessen av foretagen. Genom att datainsamlingsmetoden
innefattar intervjuer med bdde medarbetare och ledning ges vi mojligheten att se monster och
variationer i medarbetarnas upplevelser samt jamfora detta mot ledningens intentioner och
upplevelser.

En kvantitativ metod hade moéjligen kunnat ge en mer representativ bild av hur medarbetare
generellt ser pd fordndringsprocesser vilket vi har tagit hinsyn till i vart val av insamlingsmetod.
Valet att utfora nigra fi djupgaende intervjuer hirstammar till viss del i det faktum att det faktiskt
inte finns manga anstillda kvar pé den lokala nivan i fallforetaget fran tiden innan uppkopet. En
enkédtundersokning skulle dirfor endast ge ett marginellt storre empiriskt underlag och vi ansag att



det ddrmed inte skulle ge ett tillrdckligt bra underlag for en kvantitativ studie.

Vidare anvénde vi ett deskriptivt syfte, d& vi anser att det inte vore tillforlitligt att dra generella
slutsatser genom att endast studera fenomenet pé ett enskilt fallforetag. Var forhoppning har dock
under arbetets gang varit att bidra till en storre forstdelse for komplexiteten med att lyckas med
integrationsprocessen vid forvirv. Avslutningsvis fors séledes dven diskussioner kring de faktorer
som identifieras som signifikanta i fallstudien, vilka eventuellt ocksa kan vara av intresse att ta i
beaktande for andra foretag som genomgér liknande processer.

2.2 Sokning och urval av litteratur

Vad giller litteratur i form bocker och artiklar har vi sokt litteratur genom Lunds Universitets
bibliotekskatalog och initiala ledord vid s6kning av litteratur har varit change management,
fordndringsprocess, forandringsarbete, fusioner, uppkdp samt mergers and acquisitions. Vi ldnade
en méngd bocker pa diverse bibliotek for att sedan studera litteraturen och vidare gjordes en
fordjupning i1 andra forskares resonemang genom att ta hjdlp av deras kéllforteckningar for att finna
originallitteratur. Upptéckten gjordes snart att ett antal forskare dok upp frekvent i litteraturen vilket
mojliggjorde en utvidgning av tidigare sbkomraden samt gav riktlinjer till vilken litteratur som
borde studeras. Dessutom léste vi flera magister- och kandidatuppsatser frén olika universitet vilka
gav idéer om disposition av uppsatsen samt inspiration till uppsatsens metod.

2.2.1 Framtagande av teoretiskt ramverk

Bryman & Bell (2005) talar om vikten av en bred kunskapsbas for forstaelse av insamlad empiri.
Valet av litteratur har gjorts for att skapa kunskap kring de definitioner och begrepp som é&r av
relevans for syftet. For en djupare forstaelse kring fordndringsarbete vid forvérv inleds
referensramen med en forklaring av begreppet change management. D4 syftet med uppsatsen ér att
behandla d&mnet pa lokal nivé och hur anstédllda uppfattat fordndringsarbetet ansags det relevant att
infoga teorier om anstilldas handlingsmonster samt orsaker till motstind eller vilkommande fran
anstéllda. Dessa teorier kompletterar varandra och ger en bra syn pa vilkommande respektive
motverkande pa lokal niva. Utifran denna teori gjordes en sammanstéllning av faktorer for motstand
eller vilkomnande av fordandringar vilket utgor forsta delen i det teoretiska ramverket.

Vidare redogors for olika normativa teorier och modeller for hur en forandringsprocess bor ledas.
Har presenteras Lewins klassiska modell for fordndringsarbete, vilken f6ljs av Battiliana et al.’s tre
olika beroendevariabler samt Kim och Mauborgne teori om “tipping points”. Garvin och Robertos
fyra faser for att uppna dvertygelse samt Kotters dtta-stegsmodell presenteras dven for att skapa
vidare forstaelse for hur en lyckad implementering av en planerad omfattande fordndring skall ske.
Vi har dven adderat teorier specifika for hantering av motstand for att utvidga det teoretiska
ramverket. Efter ett noggrant studerande av de normativa modellerna sammanstilldes dessa i en
tabell for att skapa en Gversikt. Litteraturstudien gjorde att vi kunde urskilja ett monster i
fordndringsprocesserna varpa vi kunde dela upp processen i tre huvudfaser och under dessa
presentera olika faktorer.

Efter sammanstéllningen gjordes en analys av materialet for att fa fram de viktigaste och mest
relevanta faktorerna for uppsatsen syfte, vilka sammanfogades till den andra delen av det teoretiska

a4



ramverket. Denna modell, tillsammans med tidigare presenterad modell &ver faktorer for motstand
eller vilkommande av fordndringar, kom saledes att utgora ett ramverk som ligger till grund for
uppsatsens analys.

Vissa faktorer som inkluderats i ramverket har varit enklare att pavisa empiriskt, varfor dessa
faktorer har prioriterats. Detta beror pd att somliga faktorer inte har kunnat testats empiriskt pa
grund av tidsbrist samt att de ror sig om faktorer gédllande bland annat individers personlighet vilket
ar svart att bedoma utan mer ingaende och frekventa intervjuer, alternativt observationer. Faktorer
géllande individers bakgrund har dven varit svéra att testa empiriskt da intervjuobjekten ej
avspeglar en storre grupp.

2.3 Val av fallforetag

Det var for oss viktigt att finna ett foretag som bade genomgatt ett forvarv inom en inte alltfor
avldgsen datid och som samtidigt var beldget relativt nira oss rent geografisk for att vér studie
skulle kunna vara genomforbar. En sokning efter foretag som passade in pa uppsatsens krav
genomfordes och resultat blev SSD Drives, ett foretag inom verkstadsindustrin, som bade har ett
kontor i Malmé och som 2006 éven blev uppkopta av koncernen Parker Hannifin
(www.engineeringtalk.com, 2006). Vid kontakt med chefen for det svenska séljbolaget inom
Parker-koncernen, Anders Hagberg, via telefon och e-post, erho6lls ett positiv svar och vi fick
information om att Parker r 2008 dven kopt upp tvé andra foretag med kontor i Malmdomradet,
Legris och Origa, vilka tillsammans med SSD fick utgora det empiriska underlaget for studien. I
kapitel fyra, uppsatsens empiriska presentation, foljer en kort presentation av bdde koncernen samt
de tre forvérvade foretagen 1 fraga.

Efter att ha funnit ett passande fallforetag insdg vi att storleken pa dess organisation var sé pass
betydande att en studie av medarbetarnas perspektiv pé integrationsprocessen troligen skulle variera
kraftigt beroende pé vilken organisatorisk nivd som undersdkningen utfors. Vi avgransade darfor
oss till att utféra undersokningen pa lokal niva vilket blev fallforetagets svenska sédljbolag och mer
specifikt dessa tre divisioner.

2.4 Insamlingsmetod och bearbetning av data

Insamlad information kommer frédn bade primér- och sekundérkéllor. Primédrdata i studien utgdrs av
insamlad information frén intervjuer med personer inom de tre fallféretagen, samt med ledningen.
For att fa en béttre bild av forhéllandet mellan ledning och anstéllda samt for att skapa en forstéelse
for foretagets situation har vi har anvént sekundérdata i form av intern dokumentation samt
information frén foretagets officiella hemsida. Detta har gett oss vérdefull information bdde om
foretaget generellt och om ledningens planeringsarbete infor integrationsprocesserna i synnerhet.
De interna dokument som vi fatt ta del av har vi blivit tilldelade av foretaget och har enligt
onskemal fran ledningen inte bifogat dessa dokument i uppsatsen. Vi dr medvetna om att detta kan
innebéra viss problematik da ldsaren inte kan kontrollera att det vi skriver dr sanningsenligt, men vi
har trots detta valt att anvéinda dessa dokument vid den empiriska undersokningen da det gav en
bittre insyn 1 fallforetaget.



2.4.1 Val av respondenter

Tre intervjuer planerades med medarbetare pd vardera divisioner. Detta framst for att nd
respondenter med olika befattningar och arbetsuppgifter for att sdkerstélla att det empiriskt
underlaget avspeglar olika perspektiv och erfarenheter av forvérvet och dess foljder.

Urvalet av medarbetare som skulle delta i studien har gjorts av oss, utifrén en lista vi blivit
tilldelade av ledningen, pd nuvarande anstidllda som ocksa varit anstillda sedan innan uppkdpet
dgde rum. Till denna lista bifogades dven en katalog med de anstilldas positioner inom foretaget
samt kontaktuppgifter, varpa vi valde ut och kontaktade dessa med en forfragan om de 6nskade
stdlla upp. Intervjuer har endast genomforts med personer som varit anstéillda fore 2006 pa SSD och
fore 2008 pa Origa och Legris. Detta &r en medveten avgransning i urval av respondenter for att
lyfta fram erfarenheter frn anstdllda som genomgatt forédndringsprocessen och som har en
uppfattning om hur det var fore forvérvet. Det hade for uppsatsens syfte varit intressant att dven
utfora intervjuer med personer som ldmnat foretaget i samband med forvarvet, for att erhélla deras
perspektiv pa vad som skett. Efter diskussioner i gruppen togs beslutet att detta inte vore
genomforbart pd grund av tidsbegridnsning. Denna avgrinsning kan ha haft en paverkan pé
trovirdigheten i det empiriska resultatet. Vi uppmirksammar att personal som antingen blivit
uppsagd eller som valt att lamna foretaget i samband med forvirvet mojligen har en mer negativ
instéllning till férvirvet én de som valt att stanna kvar. Motsatt kan anledning till att anstillda
stannat kvar dock vara att de inte har haft mdjligheten att hitta ndgot annat likvardigt arbete varpa
deras instéllning inte nddvéndigtvis behdver vara mer positiv dn de som ldmnat foretaget.

Ledningen som intervjuades bestod av tvd personer, chefen for det svenska séiljbolaget (General
Manager Sales Company Sweden) sedan 2008, samt dennes dverordnad som i sin tur dr chef for de
fyra nordiska sdljbolagen (Vice President Sales Company Nordic). Sistndmnde é&r tillika fore detta
chef for det svenska séljbolaget vilket denne var fram till 2008. Anledningen till att vi intervjuade
just dessa tva personer ér pd grund av att ansvaret for integrationsprocesserna vid forvéirven leds av
respektive chef for séljbolaget dir det nya forvirvet ska integreras. I detta fall skedde ett skifte 1
chefskapet for det svenska séljbolaget varpd nuvarande chef endast lett integrationen av Legris och
Origa medan dess foregangare ledde integrationen for SSD. Da integrationsprocesser dr processer
som tar tid inser vi att dven nuvarande chef for svenska sdljbolaget har varit delaktig i integrationen
av SSD.

2.4.2 Semistrukturerade intervjuer

Infor intervjutillfillena forbereddes intervjuguider som struktur for att se till att intervjuerna holls
inom ramen fOr uppsatsens syfte. Fragorna genererades utifran studerad teori samt tankar kring vad
som var relevant utefter uppsatsens fragestéllningar. Forst sammanstélldes ett intervjuunderlag infor
intervjuerna med medarbetarna. Nér intervjuerna med medarbetarna genomforts sammanstilldes
intervjuunderlaget infor intervjun med ledningen, delvis baserat pé resultatet fran tidigare
intervjuer. Genom detta tillvdgagidngssitt kunde intervjun med ledningen innefatta frdgor om
faktorer som pévisats under intervjuerna med anstillda och dirmed kunde ett mer jimf{orbart
empiriskt material av intervjun med ledningen samt medarbetarna erhallas.

Fragorna i intervjuguiden bestar framst av 6ppna fragor for att fa sa uttommande svar som mojligt,
vilket Cohen et al. (2007) rekommenderar for att minska risken att respondenterna begrénsar sina



svar. Intervjuguiden anvédndes som ett frigeschema dér ordningsfoljden pa fragorna tilléts att
variera och dér intervjuaren tilldts stidlla uppfoljningsfragor vid behov. Denna form av intervju
stimmer vél overrens med det som Bryman (2002) kallar for semistrukturerad intervju.

Vid samtliga intervjuer med medarbetarna utsdgs en av oss att fora anteckningar och en annan att
stillde frdgorna. Detta for att undvika att respondenten skulle uppleva det som distraherande att den
som stdller frdgorna antecknar samtidigt som han/hon mottar svar pé sina fragor (Kvale &
Brinkmann, 2009). Bryman (2002) hivdar att det dr avgdrande for analysen att man har en
fullstdndig redogorelse av de utbyten som ingétt i intervjun, for att kunna f4 med kvalitetsaspekter
som vad intervjupersonerna siger, och hur de sdger det. Valet gjordes darfor att efter
respondenternas godkénnande, spela in samtliga intervjuer, vilket mojliggjorde att vi kunde ga
tillbaka till intervjuerna och noggrannare analysera vad som sagts.

Fyra av de totalt atta intervjuerna med medarbetarna genomfordes ansikte mot ansikte. I ovriga fall
dér respondenterna arbetade ute pa filt eller var stationerade i andra delar av Sverige genomfordes
intervjuerna via telefonsamtal. Risker vid telefonintervjuer kan vara att respondenter &r mindre
motiverade och att det dr svart att hinna f4 med alla svar da telefonintervjuer generellt sett ar kortare
dn de som utfordes ansikte mot ansikte (Cohen et al., 2007). Motivationen har dock inte upplevts
som en kvalitetsforsdmrande faktor vid telefonintervjuerna, ddremot har det sparats mycket tid pa
att anvédnda telefonintervjuer dé det praktiskt har inneburit mindre tid till resor samtidigt som sjélva
genomforandet har gétt fortare.

Intervjun med ledningen gjordes via telefonkonferens dér bade nuvarande och foregdende chef for
svenska sdljbolaget intervjuades samtidigt. Denna form av intervju kan nirmast beskrivas som en
gruppintervju, vilket Trost (2010) anser vara passande verktyg vid kvalitativa intervjuer for att fa
fram idéer kring ett fenomen. Dock bdr det papekas att sé kallat ”group thinking”, det vill sdga
risken att individers kritiska tinkande utplénas till foljd av trycket att nd enighet i gruppen
(www.NE.se) kan forekomma vid intervju med tva personer, vilket kan ha paverkat det empiriska
materialet fran intervjun med ledningen.

For att sikerstilla troviardigheten av den empiriska insamlingen har samtliga intervjuer med
medarbetarna genomf0rts utan ersittning for respondenterna samt att respondenterna har erbjudits
anonymitet fOr att vga ge oss sanningsenliga svar d&ven om det skulle innebéra kinslig information.
Dock gar det inte att undkomma risken for att respondenter lamnar sé kallade socialt onskvérda
svar. Detta kan innebéra att respondenter ldmnar svar som denne tror att vi vill hora alternativt
svarar enligt vad denne Onskar att sanningen vore. (Ahltorp, 2003)



Kapitel 3

Att driva och mota forandring

[ detta kapitel beskrivs den teori som anvinds i uppsatsen. Avsikten med kapitlet dr initialt att skapa
en forstaelse for fordndringsarbete och diverse faktorer som pdverkar anstdlldas mottagande av
dessa. Vidare presenteras dven relevanta observationer som gjorts i tidigare forskning kring
forvirv och sammanslagningar samt ett antal vedertagna normativa modeller for
fordndringsprocesser samt teorier gdllande hantering av motstand. Utifran en analys av den
teoretiska sammanstdllningen skapas ddrefter ett eget teoretiskt ramverk som ligger till grund for
kommande analys.

3.1 Change management och Organizational change

Organisationsforandringar och vad som krévs for att kunna genomfora férandringsprocesser ar vél
omskrivet i litteraturen och det finns mycket forskning inom dmnet. Férdndringsprocesser i
organisationer dr en naturlig foljd av forvérv, dé det sédllan forekommer att det forvirvade foretaget
fortsidtter pd exakt samma sétt som fore forvérvet.

Change Management definieras som:

“The process of achieving the smooth implementation of change by planning and introducing it
systematically, taking into account the likelihood of it being resisted”

(Armstrong, 2000 s.424)
Definitionen av organizational change ér:

“the process by which organisations move from their present state to some future state to increase
their effectiveness’”

(Hughes, 2010 s.13)

Ordet "process” betyder "forlopp”, dvs. den dynamiska utvecklingen i ett skeende. Dynamiken i allt
fordndringsarbete genomgdr en strom av aktiviteter som pa olika sdtt hanger samman och som
paverkas av hdndelser som sker i omvérlden. For att uppna ett framgéngsrikt férandringsarbete
madste processen styras mot ett dnskvért mal. (Sandstrom, 2000)

3.1.1 Varfor forindras?

En fordndring kan vara planerad eller framvédxande. Planerade forandringar innefattar
forandringsprogram dér ledningens ambitioner star i centrum vilka utformar
fordndringsprogrammet pa hogre nivaer, ofta i samrad med HR-folk eller externa konsulter.



Framvéxande fordndringar framhéver inte bara ledningens ambitioner i centrum utan beaktar ocksa
andra organisationsmedlemmars betydelse genom kontinuerliga férandringsprojekt och spontant
experimenterande mellan chefer och anstéllda pé lokal niva. (Alvesson & Svenningsson, 2008)

Uppkdp och sammanslagningar dr exempel pé “strategic level change” vilka ddrmed oftast innebar
planerad fordndring snarare &dn framvéxande forandring. Vidare betraktas de ofta som katalysatorer
for forandring eftersom anstéllda forvéntar sig forédndring vilket kan ses som en unik mojlighet att
fordndra och forma organisationen. (Hubbard, 2001).

3.2 Anstalldas handlingsmonster

Anstillda kan enligt Angelow (1991) virdera en fordndring som irrelevant, positiv eller
pdfrestande. Om en anstilld uppfattar forandringen som hotfull kommer troligtvis denne ligga
mycket energi pé att forsvara sig gentemot forédndringsarbetet. Om en fordndring istéllet uppfattas
som positiv eller irrelevant kommer emellertid personens energi att anvéndas till aktivitet och
konstruktivitet. De olika virderingarna handlar om hur den enskilda individen uppfattar de
konsekvenser och mdjligheter som foljer av fordandringen. (Angelow, 1991)

Anstillda kan bemota fordndringar initierade av foretagsledningen pa olika satt. Enligt Angelow
(1991) finns det sex olika bemdtanden. Anpassning innebir att de anstédllda accepterar malet for
fordndringen och arbetar for att uppné detta. Dock kan anpassningen vara mer eller mindre aktiv.
Motstand/kamp innebér att anstillda motverkar forandringen och arbetar for att bevara de befintliga
arbetsvillkoren eller arbetssittet. (Angelow, 1991)

Definition av motstind till forédndring:

”Resistance towards change encompasses behaviours that are acted out by change recipients in order
to slow down or terminate an intended organisational change”

(Lines, 2004 s.198)

Anstillda kan dven integrera fordndringsmdlet med egna syften, vilket innebér att de ser
fordndringsmalet som sitt eget. Fordndringen bemots av pluralism om den accepteras av en del
anstéllda men forblir ej accepterad hos resten. Apati innebér att anstillda varken anpassar sig eller
gor motstand till fordndringen vilket ledet till minskad aktivitet. Om anstéllda kdnner sig missndjda
med fordndringen kan de bemdéta denne med flykt och séledes 1dmna arbetsplatsen. Detta
handlingsalternativ finns endast for dem som har mdjlighet att erhélla anstédllning utanfor
organisationen. (Angelow, 1991)

3.3 Sammanslagningssyndrom

Lee Marks, en forskare frdn San Fransisco, USA, skrev 1997 en artikel i Journal of Organizational
Change Management dér han presenterade sina forskningsresultat géllande forvarv och
sammanslagningar. Artikeln tar upp observationer som gjordes gillande anstélldas bemdtande av
forvérv. Relevant for uppsatsens syfte dr det han bendmner som “merger syndrome”, vilket Gversatt
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till svenska blir sammanslagningssyndrom. Enligt Lee Marks (1997) uppkommer detta syndrom i
alla sorters foretagskombinationer vare sig det ror sig om sammanslagningar eller forvérv. Vidare
papekar Lee Marks (1997) att syndromet forekommer oavsett om forvirven dr aggressiva eller ej,
och oavsett om de dr inhemska eller internationella.

Inom medicin anvinds begreppet syndrom som en viss kombination av symptom som tenderar att
forekomma tillsammans och som gemensamt pekar mot en viss diagnos (www.NE.se). Lee Marks
(1997) anvénder sig av detta begrepp pa ett liknande sitt och bendmner olika symptom som han
menar gemensamt utgdr sammanslagningssyndromet.

Forsta tecknet pd sammanslagningssyndromet &r att anstdllda uppvisar ett okat egenintresse och
fokuserar framst pa vad forvarvet innebér for dem sjédlva. De blir ddrmed distraherade fran att utfora
sina arbetsuppgifter dé de lagger fokus pé att finna information om vad forvérvet betyder for dem
som individer och deras karridrer. Det &r inte heller ovanligt att personalen samlas vid
kaffemaskinerna och skvallrar om de senaste ryktena, samt binder upp telefonlinjer och fax-
maskiner for att skicka ut sina CV:s till rekryterare och tar kontakt med bekanta pa andra foretag for
att finna en ny tjénst. Detta har sina forklarliga skédl menar Lee Marks (1997) och hénvisar till en
studie som gjordes 1991 dér den storsta oron kopplad till sammanslagningar och forvirv visade sig
vara ridslan att bli av med sitt jobb. Lee Marks (1997)

Vidare papekar Lee Marks (1997) att anstillda kort efter tillkdnnagivandet om forvérvet bygger upp
och talar om virsta-fall-scenarier och att denna oro och riadsla leder till konsekvenser for personalen
som genomgar forvirvet. Det har ndmligen visat sig att sjukligheten dkar i dessa personalstyrkor da
stressen paverkar bade deras psykologiska och fysiska vilmaende (Lee Marks, 1997). Trots att Lee
Marks studie framst ar fokuserad pd ménniskor i1 ledande befattningar dr detta ett tydligt tecken pé
att forvirvsprocessen har en paverkan pd dem som é&r berdrda utav den. Vare sig det mynnar ut i
sjukskrivningar bland medarbetare eller i att ledare inte mér bra och dédrmed inte kan prestera pa
topp, har det onekligen en paverkan pé fordndringsarbetet.

Likasa menar Lee Marks (1997) att det inte hor till ovanligheterna att det tillsdtts ledningsgrupper
for att underlitta Overgangen och ge forslag pa olika tillvigagangssétt for integreringen. Intentionen
ar att hantera de manga utmanande uppdragen som forvirvet kréver, men dd ledningsgruppen oftast
ar isolerad frin resten av arbetsstyrkan blir de beslut som tas i1 ledningsgruppen ménga génger
kontraproduktiva. Detta eftersom gruppen fastnar i ett sd kallat group think” dér man inom
gruppen gor subjektiva antaganden for att skapa gemensam konsensus utan att egentligen tinka pa
konsekvenserna. Resultatet blir att ledningsgruppen gor felaktiga bedomningar, alternativt helt
ignorerar, medarbetarnas prioriteringar och motreaktioner. Illusionen fran ledningens sida blir da att
de faktiskt kontrollerar integrationsprocessen trots att fallet inte &r sa.

Det avstand som bildas mellan ledning och anstédllda d& beslutsfattandet &r centraliserat pa detta vis,
gor att kommunikationen i nerdtgaende led blir formell och ddrmed inte tillfredstillande for
medarbetarna vilket okar risken for att misslyckas med fordndringsarbetet. Orsaken till detta
forklaras vara att personalen sjilva fyller i de luckor som foretaget ldmnar i sin kommunikation med
skvaller och rykten som i ménga fall dr helt fel. (Lee Marks, 1997)

Ytterligare ett symptom som pekar mot sammanslagningssyndromet dr att det bildas ett ”vi mot
dem” forhédllande mellan foretagen som slas ithop. Medarbetare har en tendens att dverdriva
skillnaderna och bortse fran likheter mellan foretagen. De skillnader som forst upplevs om det andra
foretaget ar till exempel att de har en annorlunds strategifokus, ett annat led for beslutsfattande, en
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annan organisering, andra varderingar eller annan form av ledarskap. Vanligt dr att medarbetare
stdller sitt eget sétt att skota affarer mot det andra foretagets sitt och dd endast lyfter fram argument
som stodjer ens eget arbetssétt. Detta handlingsmonster dr givetvis negativt for
fordndringsprocessen dé ingen av sidorna vill g& over till den andras rutiner och procedurer dé de
anser att det dr sdmre tillvigagingssitt. (Lee Marks, 1997)

3.4 Orsaker till motstand eller vdlkomnande av forandringsprocessen

Grupper och team kan béde hjélpa till att underlitta for forédndringsprocesser sévél som att motverka
dem. Da man forsoker hantera motstand till fordndring pd medarbetarniva dr det ddrmed viktigt att
se till individuella skillnader samt skillnader i grupper och team (Sorge & Van Witteloostuijn,
2004). Gruppsammanhéllning och sociala normer inom grupper och team har identifierats som en
potentiell faktor vilken kan orsaka motstdnd (King & Andersson, 2002).

Om individer upplever att fordndringen kommer att innebéra storre trygghet i arbetet i framtiden
vilkomnas ofta forédndringen. Tryggheten kan dock rubbas om de anstdllda riskerar att berdvas sina
arbeten pa grund av fordndringen. (Dawson 2003, Angeléw 1991) Tryggheten visas oftast i form av
ekonomisk karaktér vilket enligt Dawson (2003) har stor betydelse for hur fordndringsprocessen
mottas.

Den anstéllde kan forlora arbetskamrater och vénner till f6ljd av fordndringen pa grund av att denne
exempelvis blivit flyttad frén en avdelning till en annan. Sociala relationer har stor betydelse for
hélsa och vilbefinnande varfor denna faktor skulle kunna ge upphov till starkt motstand till
fordndringen. A andra sidan kan forindringen upplevas som positiv om den leder till bttre
forutséttningar for sociala relationer pé arbetsplatsen. (Angelow, 1991)

Vidare kommer fordndringar som leder till ldgre status for den anstéllde med stor sannolikhet att
motarbetas (Dawson 2003, Angelow, 1991). Yrkestitel, ansvar, befogenheter och inflytande dr av
stor betydelse for individer. Om fordndringen diaremot leder till hdgre status i form av utdkade
befogenheter eller mdjlighet till avancemang dr det stor sannolikhet att den vilkomnas. (Angelow
1991)

Om en konsekvens av fordndringen &r att den anstélldes arbetsuppgifter blir mindre
utvecklingsbara och mer monotona eller om ansvar och inflytande minskar kommer sannolikt
motstdnd uppkomma. Om forandringen istéllet berikar eller underléttar den anstilldes
arbetsuppgifter tas forandringen emot mer positivt. (Angelow, 1991)

En annan pavisad orsak till motstdnd kan vara da arbetsledningen blir paverkad. Ledaren har en
betydelsefull roll i organisationen varfor forandring av denna post kan leda till stort missndje eller
stort vilkomnande. Om en duktig och palitlig ledare byts ut kan detta upplevas som skrimmande av
den anstillde d& den nya chefen inte arbetar pa samma sétt som den tidigare chefen. Detta kan leda
till att underordnade anstillda sjdlva forsoker lamna organisationen. Om en anstéilld ddremot
tidigare varit missndjd med sin chef kommer férmodligen fordndringen vilkomnas av den anstéllde
dé denne anser att ledningen blir mer kompetent efter fordndringen. Om de anstéllda saknar
fortroende och tillit till dem som &r ansvariga for forandringsprocessen leder detta dven till
motstand. (Angelow, 1991)
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Det ér dven av stor betydelse att anstéllda far tillrickligt med information om
fordndringsprocessen. Riklig och direkt information uppskattas medan det &r mindre populért att fa
hora informationen i andra hand genom rykten. Utan klar eller tillrdcklig information finns risk att
anstéllda missforstar fordndringen och dess mening vilket kan vara en orsak till att
forandringsarbetet motarbetas. (Kotter & Schlesinger, 1979)

En orsak till varfor en fordndring moter motstand eller vilkommande dr huruvida anstéllda finner
fordndringen irrelevant eller relevant for organisationen (Kotter & Schlesinger, 1979).

Delaktighet dr en annan faktor vilken har stor betydelse eftersom individer ogillar att beslut tas
utanfor deras kontroll. Darfor dr det viktigt att den enskilde individen ges mdjlighet att vara delaktig
1 utformning och genomforande av forédndringen (Angelow, 1991). For 1ag angeldgenhetsnivd hos
berérda medarbetare dr en vanlig orsak till varfor fordndringsarbete misslyckas (Sandstrom, 2000).

Vidare har forandringens storlek stor betydelse for dess vilkommande eller motstdnd. Om
fordndringen innebdr overdriven fordndring kan anstdllda uppleva osdkerhet och resultatet blir
motsténd for forandringen. (Palmer et al. 2009)

Tidpunkten ir viktig for om fordndringen kommer att bemotas av vilkomnande eller motstand.
Har fordndringen en bra “timing” och dverrensstimmer med individens behov av fordandring
kommer forandringen vilkomnas. (Angelow 1991)

Individens personlighet har identifierats som den starkaste drivkraften till motstand, samtidigt som
den ocksa kan uppmuntra férdndringar (Watson, 1967). Motstdnd uppkommer enligt Burke (2008)
om fordndringen &r emot individers djupa vérderingar.

Individers syn pa foridndring kommer ocksa att paverka hur fordndringen kommer att mottas. En
del individer har positiv instdllning till fordndringar och stimuleras av nya, medan vissa har en mer
negativ instillning. (Angelow, 1991) Kotter & Schlesinger (1979) har identifierat lag tolerans for
fordndring som en av orsakerna till motstand for fordndringsarbete.

Individer dr dven olika kénsliga for stress. Individer som redan lever i en pafrestande situation dér
vardagen utanfor arbetsplatsen dr anstrangande, dr bristfélligt beredda for att mota en fordandring
och darfor kan fordndringen utlosa kaos. (Angelow, 1991)

3.4.1 Faktorer relaterade till individens bakgrund

Sennett (1998) dr medarbetares dlder en viktig faktor dé dldre personer ofta &r mer lojala till
organisationen varfor de motverkar en fordndring om de inte anser att forédndringen ligger i
organisationens intressen. Motstandet kan &dven bero pd att dldern &r den mest utslagsgivande
faktorn nér det géller att f4 nytt arbete. Den grupp som visar hdgst stress vid fordndringsprocesser ar
aldern 50-60 ar, vilka &r for unga for att fortidspensioneras men som betraktas som for gamla av
arbetsgivare fOr att pdborja nytt arbete. (Angeldow, 1991)

Vid en forandringsprocess visar kvinnor en hogre nivé av stress och oro dn vad mén gor.

Anledningen till detta beror pé att kvinnor oftast har lagre befattning inom organisationer varfor de
dven drabbas mest vid fordndringar (Angelow, 1991). En orsak till olika niva av stress och oro
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bland konen kan dock bero pd att kvinnor och mén har olika benégenhet att ge uttryck for kénslor.
Min berittar i mindre utstrdckning om sina psykiska problem medan kvinnor har ldttare att prata
om exempelvis sin oro. (Angelow & Jonsson, 1990)

En annan grupp som dven pdvisar hogre stress och oro infor en férdndringsprocess dr invandrare.
Orsaken till detta kan vara att invandrare i regel har l4dgre utbildningsniva in svenskar samt att de
blir utsatta for diskriminering vid arbetss6kande. (Angelow, 1991)

Vidare dr yrkeskompetens en faktor som pdverkar ménniskors mottagande av fordndring.
Medarbetare med sndv yrkeskompetens har visat sig mer rddda infor fordndringar pé arbetsplatsen
in medarbetare med bred yrkeskompetens (Dawson, 2003, Blomqvist & Dahlkild- Oman, 1987).
Detta eftersom sndv yrkeskompetens begransar handlingsutrymmet vid eventuell uppségning
(Blomqvist & Dahlkild- Oman, 1987).

3.4.2 Sammanstillning av faktorer for motstand eller vilkommande av forindring

Nedan foljer en sammanstéllning av ovanstaende presenterade faktorer for motstand eller
vilkomnande av fordndring. Utifran faktorernas karaktér har vi valt att dela upp dessa i fyra
huvudomraden.

Faktorer for motstand eller
vidlkommande av fordandring

Relaterade till det faktiska forandringsarbetet:

Information

Delaktighet/Involvering

Forstaelse for fordndring

Fordndringen betraktas irrelevant/ relevant
Forandringens storlek

Forandringens tidpunkt

Fortroende och tillit till ledningen

Relaterade till individers behov, krav & rattigheter:

Gruppsammanhéllning
Sociala relationer
Trygghet

Status

Arbetsuppgifter
Arbetsledning

Relaterade till individers personlighet:

Individers syn pé fordndring
Individers vérderingar
Stresskanslighet

Relaterade till individers bakgrund:
Kon
Alder

Etniskt ursprung
Yrkeskompetens

Modell 1. Faktorer for motstand eller vilkommande av fordndring (Larsson et al.
2011)
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3.5 Normativa modeller for en forandringsprocess

3.5.1 Lewins Modell

En av de mest klassiska modellerna som beskriver en fordndringsprocess dr Kurt Lewins modell
frén mitten av 1940-talet. Enligt Lewin genomgér en fordndringsprocess tre faser: upptining
(unfreezing), fordndring (moving) och dterfrysning (refreezing). Lewin menar att det finns krafter
som motverkar forandringar samtidigt som det finns krafter som driver férdndring inom
organisationer. Modellen bygger pa att organisationen utefter motstdndsforhallandet befinner sig i
en utav dessa tre faser. Under den forsta fasen, upptiningsfasen, vicks ett behov for fordndringen
samtidigt som man skapar forstaelse och en beredskap for fordndringen. Under den andra fasen,
fordndringsfasen, omformas organisationen genom att nya normer och handlingsmonster
uppkommer. (Angeldw, 1991) Under den sista fasen, aterfrysningen, befasts fordndring i
organisationen genom att den stabiliseras och forblir permanent (Hatch, 2002).

3.5.2 Battilanas tre beroendevariabler

Enligt Battilana et al. (2010) finns det tre beroendevariabler fér vad som krivs for en lyckad
implementering och genomforande av en fordndringsprocess:

1. Kommunicera behov av organisationsfordndring
For att forandringsprocessen ska lyckas ér det av stor vikt att det bakomliggande behovet till
fordndringen kommuniceras ut till berdrda anstéllda. Férutom fordndringens behov bor det dven
kommuniceras vad forédndringen faktiskt kommer att innebéra for varje individ. Det &r léttare att fa
anstéllda att acceptera fordndringsarbetet genom att skapa en tydlig vision. Ledaren méste ldgga ner
en signifikant tid pd att utveckla visionen for resultatet av fordndringen. (Battilana et al., 2010)

2. Mobilisera andra till att acceptera fordandring
Nér de anstéllda har blivit informerade om organisationsfordandringen och dess bakomliggande
behov, ér ndsta steg i fordndringsarbetet att minska och eliminera eventuella hinder eller motstdnd
som uppkommer samtidigt som anstdllda involveras i1 fordndringsarbetet. Vidare bor ledaren f stod
och forslag frdn andra inom organisationen och en nyckelfaktor hér &r att fa forslag fran en bred
variation av anstdllda for att gora introduktionen av forandringsarbetet lattare. (Battilana et al.,
2010)

3. Utvidrdera implementeringen av forandringsprojekt
Niér fordndringsarbetet har genomfors finns ett behov att utvirdera och méta resultatet av
fordndringsprojektets implementering. Vidare dr syftet med detta steg att identifiera ytterligare
forbattringar 1 tillvagagingssittet. (Battilana et al., 2010)

3.5.3 Tipping Points och overtygelse om forindring

Kim & Mauborgne (2003) har skapat teorin om tipping points vilken bygger pa att varje
organisation kan genomfora fordndringar under kort tid, forutsatt att man lyckas skapa engagemang
och vilja att fordndras bland de anstéllda. I enlighet med Battilana et al. (2010) papekar Kim &
Mauborgne (2003) att det &r av stor vikt att involvera anstéllda i férandringen for att lyckas
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genomfora fordndringsarbetet. Teorin om tipping syftar till en kontinuerlig process som bestar av
fyra hinder, sdkallade tipping points, vilka ett foretag maste ta sig dver for att snabbt omorientera
sig och genomfora fordndringen. (Kim & Mauborgne, 2003)

Kognitiva hinder foresprékar att det &r av stor vikt att fi manniskor inom organisationen att forsta
behovet bakom fordndringen. Det dr inte tillrdckligt att ledarna visar siffror och papekar att
organisationen efter fordndringen kommer uppnd béttre resultat. Kim & Mauborgne (2003) betonar
dven att det dr av stor vikt att ledarna sétts “face to face” med de operationella problemen for att
erhalla full forstaelse for dem, sd att de dérefter bade kan genomfora relevanta beslut samt
kommunicera rétt budskap till de anstéllda. Nér anstdllda inom organisationen har accepterat
behovet av fordndring maste organisationen ta sig dver nista hinder, resurshindret, vilket innebar
att det krévs tillrdckligt med resurser for att genomfora fordndringen och méta eventuellt motstand.
Kim & Mauborgne (2003) betonar att organisationen ska fokusera pa dess nuvarande resurser
istdllet fOr att arbeta for mer resurser genom att koncentrera resurser diar dem behdvs och diar dem
sannolik ger mest avkastning. Motivationshinder talar for att man under fordndringsarbetet inte
ska lagga fokus pa att omforma hela organisationen i sig utan man ska rikta in sig pa
nyckelpersoner och dvertygande personer med stort kontaktnét inom organisationen. Trots att
organisationen uppnétt sin “’tipping point” kan det finnas en del starka motstandare kvar, sakallade
politiska hinder, vilka behdver tystas ned i tid. Detta kan exempelvis goras genom att en vél
ansedd person dr med i fordndringsgruppen. Att genomfora en forandring handlar mycket om att
overstiga motivationshinder och politiska hinder. (Kim & Mauborgne, 2003)

3.5.4 Garvin & Robertos 4 faser

Enligt Garvin & Roberto (2005) finns det fyra faser i processen for att uppna dvertygelse om en
fordndring hos de anstdllda. Dessa faser &r ndra sammankopplade med vad andra teorier om en
lyckad fordandringsprocess (exempelvis Kotter, 1996 och Battilana et al., 2010) lyfter fram. Garvin
& Roberto (2005) bendmner fordndringsarbetet som en “turnaround process” vilken kraver
noggrant forarbete och ett fingertoppskansligt genomforande via fyra dvertalningsprocesser. I den
forsta fasen ska man overtyga de anstéllda om att forédndringen dr nddvindig och visa dem en klar
vision om varfor denna forandring ar den rétta vigen att ta. I den andra fasen ska man dérefter
utveckla en prelimindr plan och involvera anstéllda genom att 1ata deras input och feedback bidra
till att utforma den slutgiltiga planen for fordndringen. I denna fas ska ocksd planen kommuniceras
till samtliga anstéllda. I fas tre hanteras de anstélldas humor och kénslor gentemot fordndringen
genom att kontinuerlig fora en tvadviagskommunikation. Samtidigt som man kommunicerar med de
anstéllda i fas tre ska man, i fas fyra, arbeta med att pdverka organisationskulturen genom att
forstarka beteendeméssiga riktlinjer. (Garvin & Roberto, 2005)

3.5.5 Kotters dttastegs modell

Kotter (1996) har framstillt en modell med atta steg som krivs for en lyckad implementering av en
planerad omfattande forandring. De étta stegen visar hur man skapar engagemang bland anstéllda
inom organisationen samtidigt som man minskar deras skepsis.

1. Etablera en kénsla av bradska
Det forsta steget i en lyckad fordndringsprocess ér att skapa en kénsla av dvertygelse om att
fordndringen i fraga dr nddvindig och bradskande. Det ér stor risk att forédndringens drivkraft
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forsvinner om medarbetare saknar information och medvetenhet. (Kotter, 1996)

2. Skapa en vigledande koalition
Det andra steget betonar att det dr viktigt att bygga upp en vigledande grupp inom organisationen
som satter igdng och leder fordndringsprocessen. Vidare dr det viktigt att gruppen arbetar som ett
sammanhéllande team sa att inte en endaste person besitter allt ansvar. (Kotter, 1996)

3. Utveckla en vision och en strategi
Det &r viktigt att skapa en vision som ska hjélpa att leda fordndringen och dérefter utveckla en
strategi for att uppnd visionen. Visionen ska skapas for att styra forédndringen i rétt riktning och fa
medarbetarna motiverade till fordndringsarbetet. Det dr av stor vikt att anstdllda tillsammans hjilps

at att formulera visioner om framtiden och om vad de vill att organisationen i1 framtiden ska
astadkomma. (Kotter, 1996)

4. Kommunicera forandringsvisionen
Efter att ha utvecklat fordndringsvisionen bor visionen och strategierna kommuniceras ut genom
alla tdnkbara informationsvigar sd de anstéllda blir engagerade och motiverade. Medarbetarna
méste goras delaktiga genom att kommunicera och diskutera fordndringsvisionen for att géra
medarbetarna till en del av den styrande koalitionen. Vidare ér det &r viktigt att en rak och arlig
kommunikation ges for att dvertala de mest cyniska anstéllda. (Kotter, 1996)

5. Skapa forutsattningar for handling pa bred front
For att {4 anstéllda att arbeta enligt visionen maste foretaget minska hinder for fordndringen.
Foretag bor frdmja risktagande och nytdankande for att fordndringsvisionen ska fa utrymme i
organisationen utan hinder. (Kotter, 1996)

6. Skapa omedelbara vinster
Kotter (1996) foresprékar att det &r viktigt att skapa kortsiktiga framgéngar. De anstéllda ska ges
fortlopande information om framsteg och resultat i form av konkreta bevis pa att fordndringsarbetet
ger resultat, vilket ger en positiv anda infor en fordndringsarbetet. (Kotter, 1996)

7. Konsolidera vinsterna och dstadkomma mer forandring
Foretag ska anvidnda effekterna av de kortsiktiga vinsterna och prestationsforbéttringarna som
hévstang for att fortsitta skapa fordndring och dédrmed inte ta ut segern i forskott. (Kotter,1996)

8. Forankra nya ansatser 1 kulturen
I det sista steget av fordndringsprocessen ska fordndringen forankras i kulturen och ddrmed goras
héllbar pé langre sikt. (Kotter, 1996)

3.5.6 Hantering av motstind

Enligt Kotter & Schlesinger (1979) finns det fyra orsaker till varfér ménniskor motverkar
fordndring: de vill inte forlora nagot av virde, de missforstar forandringen och dess mening, de tror
att forandringen &r irrelevant for organisationen samt att de har 1&g tolerans for fordndring. Utifran
dessa fyra orsaker till motstdnd fran anstéllda identifierar Kotter & Schlesinger (1979) sex mgjliga
bemoétande: utbildning och kommunikation, medverkande och involvering, forenkling och support,
forhandling samt implicit eller explicit tving. Vidare betonar Kotter & Schlesinger (1979) tva
vanliga misstag vid anvindandet av ovanstdende bemodtande. Det forsta misstaget dr att man enbart
anvinder en eller ett fatal av dessa bemdtanden och det andra ér att man bemdter motstdndet pa ett
osammanhingande sitt och inte som en del av en genomtinkt strategi.
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Burke (2008) menar att det finns blint, politiskt och ideologiskt motstdnd. Medarbetare inom den
’blinda kategorin” betraktas som radda eller intoleranta for forandring, darfor kan de motas med
utbildning och kommunikation. Medarbetare inom den politiska motstandskategorin kan bemotas
med forhandling da de tror att de kan forlora nagot av stort virde om fordndringen implementeras.
For medarbetare inom den ideologiska kategorin dr fordndringar 6desdigra eller emot deras djupa
véarderingar varfor motstand fran dessa bor bemotas med tvang. (Burke, 2008)

Coch och French (1948) fann i sin undersokning att det ar mojligt for management att paverka eller
eliminera gruppmotstidnd vid en fordndringsprocess. Detta kunde uppnds genom att implementera
gruppmdéten dir ledningen kommunicerade de bakomliggande behoven for forandringen vilka ocksa
stimulerade gruppmedverkan i planeringen av fordndringsprocessen.
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3.5.7 Sammanstillning av normativa modeller for en fordindringsprocess

Nedan foljer en sammanstillning av ovanstdende presenterade normativa modeller for
fordndringsprocesser. Efter att ha bearbetat teorin har vi kommit fram till att det &r mojligt att dela
upp forfattarnas faktorer under tre faser utefter de monster vi sett vid sammanstéllning av teorin.
Den forsta fasen benimns den forberedande fasen, den andra fasen benimns genomférande och
mottagande och den tredje fasen forankring och vérdering. Teorier som inte beskriver en hel
fordndringsprocess utan enbart behandlar en viss del av férdndringsprocessen; bemdtande av
motstand i fas tva, har sammanstillts i en egen kolumn.

Lewin (1940)

Battilana (2010)

Kim & Mauborgne
(2003)

Garvin & Roberto
(2005)

Kotter (1996)

Kotter & Schlesinger
(1979), Burke (2008), Coch
och French (1948)

Forberedandel

- Skapa behov
genom
forstéelse

- Skapa
beredskap for
fordndringen

- Kommunicera
behov

- Kommunicera
fordndringens
faktiska innebord
for anstillda
individer

- Skapa vision

- Krav pa ledare

- Skapa engagemang
och vilja att forandras

- Minska kognitiva
hinder genom att
kommunicera
fordndringens behov

- Minska kognitiva
hinder genom att
ledningen skapar
forstéelse for hur behov
ska kommuniceras

- Minska resurshindret

- dvertyga om
nodvéndighet

- Skapa en klar

vision

- Involvera anstéllda
i utveckling av
slutgiltig
fordndringsplan

- Kommunicera behov

- Skapa en kénsla av
nodvéndighet och bradska
- Skapa en tydlig vision

- Pavisa tillvixtmgjligheter
- Involvera anstllda i
utveckling av vision samt

strategi for att uppna
visionen

- Kommunicera ut vision &
strategier genom flera

att ‘utvegkla tydlig genom att fokusera pa ;)lljgérrllmumcera ut informationsvigar

vision for omraden dir behov dr - Samla feedback fran

forandringen storst anstéllda

- Minska eller - Tillsétta en viagledande - Hantera motstand genom

eliminera hinder
och motstand

grupp att starta och leda
fordndringen

olika bemoétande beroende pa
vilken sorts motstand:
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3.6 Framtagen modell for hur ledningen ska arbeta

Efter analys och bearbetning av ovanstdende sammanstéllda faktorer har en egen modell utarbetats.
Valet att utarbeta en egen modell grundas i att de teorier som beskriver hur en lyckad
fordndringsprocess ska genomforas dr lampliga for fordndringsprocesser generellt, men inte for
forvarv specifikt. Merparten av ovan ndmnda modeller betonar att motstand ska hanteras och
elimineras, men gér inte djupare in pa hur detta bést bor goras. For att ge en mer nyanserad bild av
genomforandeprocessen vid fordndringsarbete har saledes teori kring motstandshantering
inkorporerats. D& humankapital och anstdlldas motstdnd har pekats ut som de stdrsta utmaningarna
vid forvirv har denna utvidgning bidragit till att vdr modell dr béttre 1dmpad &n 6vriga for
fordndringsprocesser vid forvéirv. Genom att inkludera teorier om hur motstand hanteras fran Kotter
& Schlesinger (1979), Burke (2008), samt Coch och French (1948) har var modell fatt ett djupare
fokus inom detta omrdde i fordndringsprocessen. Var modell lampar sig ddrmed béttre for att kunna
genomfora en analys for att besvara var fragestillning om hur ledningen ska arbeta med faktorer
som paverkar anstdlldas mottagande. Mélet med vart ramverk har dérfor varit att bidra med en
rikare modell som fingar in flertalet faktorer inom den andra fasen, och som specifikt tar upp
faktorer for hur man hanterar motstand. Vi anser att var modell 4r rikare vad géller faktorer for
hantering av motstdnd. Véar modell innefattar det som ar konsensus bland ménga forfattare som vi
har lyft fram och har stort stdd for sedan har vi infogat hantering av motstand Var modell &r dock
mer nyanserad och lyfter fram hantering av motstand pa ett sétt som tidigare inte gjorts. De valda
faktorerna i vir modell presenteras under samma huvudfaser som tidigare sammanstillda teori. Det
ar viktigt att pdpeka att de faktorer som nimns under varje fas inte foljer kronologisk ordning.

Genomforandet av en forandringsprocess vid
forvarv

= Kommunicera behov

1: = Kommunicera faktiskt innebord
Forberedande ..
= Skapa vision
= Involvera anstillda

= Ledningsgrupp med stod

= Tvéaviagskommunikation

2 = Hantera motstand och hinder: = Kommunikation
Genomférande = Involvera anstillda & nyc| ® Involvera anstdllda
och = utbildning
mottagande = forhandling
= support & forenkling
= gruppmoten
3:
Férankring Lamnas till vidare forskning
och
utvardering

Modell 2. Genomforandet av en fordndringsprocess vid forvirv (Larsson et al. 2011)
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3.6.1 Fas 1: Forberedande

Att kommunicera behovet till forandringen forefaller vara en betydande faktor da denna faktor har
visat sig vara av stor vikt i flertalet modeller for en lyckad forandringsprocess. Battilana (2010),
Kim & Mauborgne (2005) samt Kotter (1996) benimner kommunicera behovet av fordndringen
som grundldggande for en lyckad fordndringsprocess och Lewin (1940) i enlighet med dessa
papekar vikten av att skapa behov genom forstielse for fordndringen. Denna faktor har ddrmed
inkluderats i modellen d4 teorin starkt tyder pa att den &r en betydande faktor i alla former av
fordndringsprocesser och ddrmed antar vi att den dven dr hogst relevant vid en fordndringsprocess i
form av ett forvarv.

Att kommunicera forindringens faktiska innebord for anstillda, vilket Battilana (2010) dr ensam
om att podngtera som en specifik faktor, har inkluderats. Detta da denna faktor i vr mening
kompletterar tidigare ndmnda faktor (att kommunicera behov) eftersom en forandringsprocess i
form av ett forvirv ofta kraver stora omstruktureringar vilka tycks ge upphov till osékerhet och
fragor. Lee Marks (1997) poéngterar att detta ofta leder till att personalen sjélva fyller de luckor
som foretaget ldmnar i sin kommunikation vad géller forandringens innebord med skvaller och
rykten.

Att skapa en vision om fordndringen bendmns av Garvin & Roberto (2005), Kotter (1996), samt
Battiliana (2010) som betydelsefullt och dérfor har 4ven denna faktor inkluderats i modellen da
konsensus bland forfattarna tyder pa att denna faktor ar av stor vikt vid en fordndringsprocess.

Battilana (2010) samt Kotter (1996) betonar béda att det ska finnas en ledande grupp som é&r
ansvarig for fordndringsarbetet. Dé ett forvirv och dess foljande integrationsprocess oftast innebar
stora omstdllningar finner vi det betydelsefullt att inkludera denna faktor. Battilana (2010) antyder
dven att det dr betydelsefullt att ledningen far det stéd som den behover for att leda
fordndringsprocessen. Att inkludera stdd till ledningen finner vi hogst relevant dé ett forvirv
sannolikt innebir en stor arbetsbelastning for ledningen jamfort med andra mindre
fordndringsprocesser.

Faktorn involvera anstillda har inkluderats i modellen som en 6verlappande faktor i bade den
forsta och andra fasen. Det finns gott om stod for denna faktor eftersom majoriteten av teorier
ndmner att involvera anstillda dr en betydande faktor for forandringsarbetet (Kotter, 1996,
Battilana, 2010, Garvin & Roberto, 2005, Kim & Mauborgne 2003, samt Kotter & Schlesinger,
1979), dock pé olika sétt och under olika faser i fordndringsarbetet. Kotter (1997) menar att
anstéllda ska involveras tidigt, vid utveckling av vision och strategi for att uppné visionen och
Garvin & Roberto (2005) dr i enighet med detta d& de bendmner att anstillda ska vara involverade i
utvecklingen av den slutgiltiga fordndringsplanen. Kim & Mauborgne (2003) samt Battilana (2010)
lagger betydelse pa att involvera nyckelpersoner pa arbetsplatsen for att minska motstand fran
andra anstéllda, i likhet med Kotter & Schlesinger (1979) som menar att motstdnd kan minskad med
medverkande och involvering av anstéllda. Teorierna tyder foljaktligen pa att involvering av
anstéllda &r betydelsefullt samt att involveringen bor ske bade under den forberedande fasen samt
under den genomforande och mottagande fasen i var modell.

Kommunikation har &ven bestdmts som en dverlappande faktor i bade den forsta och den andra

fasen i modellen. Som tidigare ndmnts finns stdd enligt teorier att behovet av férdndringen,
fordndringens faktiska innebord samt dess vision bor kommuniceras under fordndringsprocessens

20



forsta fas. Att kommunikation valts som en 6vergéende faktor stods av Burke (2008) samt Kotter &
Schlesinger (1979) som betonar att motstdnd kan bemétas med kommunikation. Vidare lagger
Garvin & Roberto (2005) vikt pa en kontinuerlig tvavigskommunikation mellan anstillda och
ledning for att hantera anstélldas instillning till férdndringen. En tvAvdgskommunikation stdds dven
av Battilana (2010) och Kotter (1996) som &r enliga om att ledningen bor soka feedback och input
fran anstéllda for att gora fordndringen smidigare samt for att minska motstdnd. Kommunikation,
och framfGrallt en tvavagskommunikation bendmns séledes som ytterst relevant enligt majoriteten
av forfattarna och vart beslut att ldgga stor vikt vid denna faktor grundas dven i att Lee Marks
(1997) betonar vikten av kommunikation vid sammanslagningar och forvirv. Enligt Lee Marks
(1997) ér det dr vanligt vid forvdrv att kommunikationen i neratgédende led blir knapp och formell
och dirmed inte tillfredstidllande for medarbetarna, vilket 6kar risken for att misslyckas med
integrationsprocessen.

3.6.2 Fas 2: Genomforande och mottagande

Vi har identifierat hantering av motstind och hinder som en aterkommande faktor i samtliga
teorier varfor vi anser denna vara av stor vikt att inkludera i modellen. Motstand och hinder har
visats vanligt vid forvérv till foljd av anstdlldas oro och missndje (Lee Marks 1997) vilket
ytterligare stodjer denna faktor. Lewin (1940), Battilana (2010), Kim & Mauborgne (2003), Garvin
& Roberto (2005) samt Kotter (1996) betonar alla vikten av att hantera motstand fran anstéllda,
men dock ej specifika faktorer for ~ur motstandet ska hanteras vilket stodjer valet att bredda denna
faktor i modellen. Faktorerna utbildning, forhandling, support samt forenkling har darfor
inkluderats 1 modellen (samt faktorerna kommunikation och involvering av anstéllda vilka tidigare
diskuterats) d dessa faktorer stods av Burke (2008) samt Kotter & Schlesinger (1979). Aven
gruppmdéten har inkluderats d4 denna faktor betonas av Coch & French (1948) samtidigt som vi
finner gruppmedverkan ytterst relevant for var undersdkning eftersom gruppsammanhéllning
tidigare identifierats som en faktor for motstdnd. Faktorn tvang dr siledes den enda utav de
sammanstéllda faktorerna géllande hantering av motstand som inte har inkluderats i var modell
eftersom denna faktor enligt Burke (2008) samt Kotter och Schlesinger (1979) enbart ska anvéndas
om fordndringen ar ddesdiger eller emot individens djupa varderingar och vi bedomer det
osannolikt att ett forvérv betraktas av anstéllda pa detta vis.

3.6.3 Fas 3: Forankring och utviirdering

Denna fas har valts att inte studeras i kommande analys, varfor den i utarbetad modell utifran den
sammanstéllda teorin valts all 1dmnas till vidare forskning. Den sammanstillda referensramen tyder
pa att det finns flertalet faktorer att ha 1 beaktning vid fordndringsarbete under fasen forankring och
utvdrdering. Dock &r en studie av dessa faktorer ej relevant for uppsatsens syfte, vilken fokuserar pa
anstélldas mottagande av fordandringsprocessen och darmed ej behandlar hur en f6rdndring
forankras eller hur fordndringen bor utvérderas. Dérfor har beslutet tagits att endast empiriskt testa
de tva forsta stegen i modellen da dessa r relevanta utifran uppsatsen syfte.
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3.7 Sammanfattning av tillvagagangssatt vid analysen

Uppsatsens analyserande kapitel inleds med en analys av de sammanstéllda faktorerna i modellen
over faktorer for motstdnd eller vilkommande av fordndring. Faktorer som pévisas stddjas av
empiri och som ddrmed identifieras som avgorande for anstilldas mottagande av fordndring vid ett
forvarv, kommer i nésta del av analysen att inkorporeras i den nimnda modellen for genomférandet
av en fordndringsprocess vid forvdry. Detta for att beskriva och analysera hur ledningen kan
hantera dessa faktorer under fordndringsprocessens tva forsta faser.

Faktorer for motstand eller
vialkommande av forandring

Relaterade till det faktiska forandringsarbetet:

Information

Delaktighet/Involvering

Forstaelse for fordndring

Fordndringen betraktas irrelevant/ relevant
Forandringens storlek

Forandringens tidpunkt

Fortroende och tillit till ledningen

Relaterade till individers behov, krav & rattigheter:

Gruppsammanhéllning
Sociala relationer
Trygghet

Status

Arbetsuppgifter
Arbetsledning

Relaterade till individers personlighet:

Individers syn pé fordndring
Individers vérderingar
Stresskanslighet

Relaterade till individers bakgrund:

Kon

Alder

Etniskt ursprung
Yrkeskompetens

Genomforandet av en forandringsprocess vid
forvarv

= Kommunicera behov

1 = Kommunicera faktiskt innebord

Forberedande ..
= Skapa vision
= Involvera anstéllda
= Ledningsgrupp med stod
= Kommunikation

= Tvavigskommunikation * Involvera anstillda

2 = Hantera motstand och hinder:

Genomférande = Involvera anstillda & nyckelpersoner
och = utbildning
mottagande = forhandling
=> support & forenkling
= gruppmoten
3:
Férankring Lémnas till vidare forskning
och
utvardering

Modell 3. Teoretiskt ramverk: Hantering av avgorande faktorer for anstdlldas
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Kapitel 4

Parkerkoncernen och divisionerna - Empiri

1 detta kapitel beskrivs den insamlade empirin, dels fran intervjuer men dven fran insamlad
sekunddrdata. Hdr beskrivs fallforetagen samt en redogérelse for utforda intervjuer med ledningen
och medarbetare. Det presenterade materialet kommer ddrefter att analyseras utifrdan var
teoretiska referensram i efterfoljande kapitel.

4.1 Fallféretagen

Parker &r en internationell koncern inom verkstadsindustrin som tillhandahaller
precisionstillverkade 16sningar for en méngd olika kommersiella, mobila och industriella marknader
samt rymdmarknader virlden &ver. Ar 2010 omsatte foretaget 10 miljarder dollar, vilket gor
foretaget till virldens ledande tillverkare av rorelse och styrteknik (www.parker.com, 2010). Enligt
Parker arbetar och fokuserar man pa att skapa mervirde, helhetslosningar och innovativa produkter,
och enligt foretaget &r personalen, vilka man kallar “empowered employees” en viktig faktor for
detta. Enligt Parker ska foretagets personal vara std for koncernens vérderingar och vidare ska
personalen utgdra "high performance teams” vilka leds av "high performance leaders”. Vidare ar
anser foretaget det betydelsefullt att ha en ”inclusive culture” och att det forekommer tillit bland de
anstéllda. Parkers “Win Strategy” betonar att en finansiell prestanda, en forstaklassig kundservice
och en lonsam tillvéaxt dr nodvéandigt for att sékerstélla foretagets framtida tillvaxt. (Parker.com,
2010)

En del av Parkers tillvaxt innefattar foretagsforvirv och de senaste dren har man forvérvat
nedanstdende tre foretag, som idag utgdr divisioner inom koncernen.

SSD; en industriledande tillverkare av drivenheter och motorer for vaxelstrom, likstrom och
servodrift. Foretagets produkter mdjliggor koordinerade systemldsningar for branscher inom
omformning och banhantering samt tillverkning av trad, plast, papper, textila material, metall och
rorelsestyrning. SSD &r dven den ledande leverantdren av kompletta drivenheter, motorer och
styrsystemslosningar for skidliftsindustrin (Parker.com). Rékenskapsaret 2005 omsatte SSD 88
miljoner SEK och hade dé en personalstyrka pa 55 anstéllda och foretagets storsta kund var Tetra
Pak. SSD blev uppkdpt av Parker 2006 och integrationen av foretaget inleddes sex ménader
dérefter. (Interna dokument fran Parker)

Legris; ett foretag som designar, utvecklar och tillverkar kopplingslosningar for att forbéttra sina
kunders produktivitet och lonsamhet. Divisionen har utvecklat sin kdrnkompetens inom tre
huvudaktiviteter: ”Connectic”, ”Transair” och ”Autoline” och erbjuder genom dessa, 16sningar for
alla sorters industrier och industrianldggningar runt om i vérlden. Foretaget startades 1848, d4 med
en liten fabrik i Frankrike. Idag &r Legris en del av den internationella Parker koncernen vilket de
har varit sedan 2008. Dock var Legris redan innan Parkers forvérv av foretaget etablerat i Europa,
Afrika, Asien och Sydamerika (Legris.com)(Parkertransair.com).
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Origa; ett foretag specialiserat pa automationslosningar for industrier. Foretaget erbjuder 16sningar
som innefattar konstruerade system till standardkomponenter, inklusive pneumatiska cylindrar,
kolvstangslosa och elektromekaniska linjdra stélldon. Origas strategi dr att skapa lonsam tillvaxt
genom innovativa produkter och kundldsningar. Genom éren har foretaget byggt upp ett starkt
varumirke som stdr for hog kvalitet med utmaérkt service genom vérdeskapande 16sningar for
kunder. Origa dr sedan 2008 en del av den internationella Parker koncernen. (Parker.com)

4.2 Forandringen ur medarbetarnas perspektiv

Nedanstédende empiri dr data fran intervjuer som bygger pd intervjuunderlaget som redovisas i
bilaga 1.

4.2.1. Information om uppkip

Da respondenterna kom frén olika foretag vilka blivit uppkdpta forekom det en viss variation
géllande nér initial information gavs om att ett uppkop skulle ske, samt hur initial information gavs.

Négra respondenter uppger att de blev informerade genom fysiskt platsmdte medan andra
respondenter uppger att de fick information via e-post och telefonkonferens. Respondenterna frdn
ett av foretagen uppger att de fick information frén foretagets svenska VD om att uppkopet var i
forhandling och att “det sannolikt blev affir av det”. Respondenterna berittar. Vi fick absolut inte
svar pd allt, men det som de kunde svara pad. Det var ju fortfarande lite hemligheter, det handlar ju
om mycket pengar”. Efter beskedet var det sedan tyst ett halvar innan mer information gavs till de
anstillda. En respondent anger att foretaget hade “vunnit mycket pd att vara tydliga i
kommunikationen ett tidigt skede”. Samma respondent uppger ocksé att han saknat personlig
kontakt i kommunikationen.

Respondenterna vid ett annat utav fallféretagen uppger att de fick information om férvirvet genom
att en anstilld hade “googlat pa Internet och fatt fram att uppkop skulle ske” och att ”Efter detta
foljdes spekulationer och rykten i cirka en mdnad innan faktisk information och bekrdftelse kom
frdan ledningen”.

En respondent fran det tredje fallforetaget uppger att "Det var inte sd svart att rdkna ut for det kom
Parkerbilar och parkerade utanfor, sd det var inte sd svart att rdkna ut att det rorde sig om

uppkop .
4.2.2 Bakgrund till uppkop och forindringens behov

En genomgaende asikt bland respondenterna ir att de inte har fatt en tydlig uttalad orsak till varfor
Parker kopt upp foretagen i frdga. Flera av respondenterna antyder dock att de sjdlva forstod och
kunde spekulera sig fram till den bakomliggande orsaken till uppkdpen. Respondenter fran Legris
och Origa var hér eniga i sina spekulationer om att orsaken till forvdrven av deras foretag var
grundat i att Parker ville bredda sin produktportfolj genom att inkludera de uppkdpta foretagens
produkter. Gillande SSD framkom det dock att respondenterna inte hade forstaelse for orsaken till
dess forvirv. Uppfattningen bland respondenter fran SSD é&r att Parkers strategi inte till fullo
staimmer Overens med den pd gamla SSD. En respondent uttrycker sig med; ”vad dem skulle med
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oss det vet jag inte. Parker ska ju bara silja grejer, men vi var ju ett foretag dér vi sélde tjénster och
det dr ju tva vilt skilda saker och det &r ju dér det har krockat.”

4.2.3 Varfor folk slutar

Under intervjuerna har det framgétt att flera anstillda slutade av diverse anledningar vid uppkopen.
Vid samtliga tre uppkop har ledningen informerat anstéllda om att inga avskedningar skulle dga
rum. Detta minskade oron for vissa respondenter, men trots beskedet fran ledningen uppger
respondenterna att kollegor slutat till f61jd av forvirvet, enligt egna beslut. En respondent uttryckte
det séhér: “Parker &r ett foretag som forvérvar foretag hela tiden, och dndé kan man inte den har
konsten varfor folk slutar”.

4.2.4 Befattning och yrkeskompetens

Gemensamt for majoriteten av respondenterna dr uppfattningen om att yrkeskompetens och
befattning i organisationen har betydelse for huruvida den anstéllde visar oro kring att bli av med
sin tjénst. Respondenterna var eniga om att den specifika kompetensen i befattningen gjorde att man
var sdker pa att behalla sitt jobb.

Av intervjuerna framgick det att anstdllda inom ekonomiavdelningen visade mest oro, och att dessa
sokte sig till andra arbetsplatser redan innan uppkdpet dgt rum. Tva respondenter antyder att detta
sdkerligen berodde pa att “ekonomitjejen sdg att de enbart hade en liten ekonomiavdelning pa
Parker varfor hon kédnde att hon inte vagade riskera att vara kvar”. Vidare formodade flera utav
respondenterna att hdgre befattningar troligtvis kinde storre oro dver sina jobb. En respondent
beskriver: ”cheferna tror jag ocksé kénde sig mera oroliga for oftast tar man in nya chefer frén
bolaget som kommit in... men det &r mina egna spekulationer”.

4.2.5 Arbetsuppgifter

Fran intervjuerna framkommer det att samtliga medarbetarnas arbetsuppgifter har fordndrats sedan
forvarvet och for manga medarbetare har dven deras ansvaromraden fordndrats. En respondent
beréttar att denne tidigare hade annat ansvar jimfort med vad han nu har i Parker. Samma
respondent beskrev: “Hdr dr man mer en del i ett storre sammanhang” men vidare forklarar
respondenten: “jag har accepterat att det dr sd man arbetar hdr och det dr olika frdn arbetsplats
till arbetsplats. Jag har ldrt mig att Parker dr vdildigt strikt uppdelat”. En annan respondent ir av
samma mening da denne meddelar att “allting som du gor nu ska dokumenteras, i bérjan var det
lite jobbigt...” och "man dr mer specialiserad nu da man inte har behérighet att géra allt hdr pd
Parker”.

4.2.6 Utbildning och stod

Flera respondenter uppger att det finns bra vialkomstprogram pé Parker for nyanstidllda men att
dessa inte erbjods for anstdllda som 6vergick till Parker i samband med forvirven. En respondent
uttryckte sig specifikt om att det hade varit fordelaktigt att inkludera dessa utbildningar som en del
av integrationsprocessen for att hjilpa anstéllda frén de forvirvade foretagen att kénna sig mer
bekvidma.
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Som tidigare ndmnts har forvérvet inneburit d&ndrade arbetsuppgifter for samtliga medarbetare.
Dock har respondenterna delad uppfattning vad géller erbjuden utbildning och stéd. En utav
samtliga respondenter uppger att denne ansdg sig fa fullt stdd vid forvarvsprocessen vad giller nya
arbetsuppgifter eller ansvarsomraden. En genomgaende asikt bland resterande respondenter dr dock
att det inte funnits avsatt tid for utbildning.

Flera av respondenterna papekar att utbildning hade underléttat integreringsprocessen, vilken nu
tagit langre tid 1 brist pa utbildning. Majoriteten av respondenterna anser att de fitt spendera tid pd
att “prova sig fram”, och en respondent ndmner att det géllde “trial and error” istillet for
utbildning. Vidare har det varit "upp till en sjdlv” och att man har fatt frdga andra pé arbetsplatsen
efter hjdlp, alternativt 1sa manualer.

Flera respondenter beréttar att en stor fordndring forekom for anstéllda med séljposition. Sdljarna
kom frdn smé foretag, med en viss produkt som de kunde vildigt bra, till ett stort féretag med en
makalds produktbredd. En respondent uttryckte att bristen pa utbildning ledde till att man ej kénde
sig sdker 1 sin roll som séljare: "man kdnner att man dr ute pa hal is sd fort man 6ppnar munnen ute
hos kunderna, for att man inte kdnner att man kan produkterna”. Samma respondent ndmner ocksa
att det finns mycket utbildningar tillgéngliga inom Parker, men att det dr upp till sdljarna att sjalv
avsitta tiden: Jag tyckte att det var lite knepigt att ga pd utbildningar da det ej fanns avsatt tid for

detta. Avvigningen tyckte jag var svdr att gora, och det fanns vil ingen direkt strategi for det
heller”

Respondenterna foreslog att man ska starta upplérning tidigare i1 integrationsprocessen, ndgot som
ledningen har missat: “’jag tror att det var mycket planering pa hég niva men det kom inte ner i de
dagliga bitarna. Avstandet mellan dem som planerar och tar beslutet var for langt till dem som
arbetar med det...

En respondent beréttar att han hade en enormt tuff tid under sjdlva 6vergangsperioden. Detta var pa
grund av att de nya rutinerna och det nya datorsystem som gjorde att arbetsbdrdan blev for tung och
pa grund av stress fick denne gé i terapi.

4.2.7 Sociala relationer

Av intervjuerna framgar det att vissa respondenter paverkades mer av sociala relationer &n andra.
Tre av respondenterna uppger att de ej tror sig ha blivit pdverkade av att kollegor ldmnat
arbetsplatsen. Respondenter som inte vistades heltid pa kontoren visade sig i intervjuerna mindre
paverkade och mindre beroende av kollegor dn vad de respondenter som vistades heltid pa kontor
upplevde sig vara.

Enligt en respondent var det ndstintill som att borja pa ett nytt jobb efter forvirvet och detta fann
respondenten ... givande, for det var roligt att ldra kdnna andra”. En annan respondent uppger att
han tycker att det dr trakigt att kollegor har slutat, men att han finner trost i att det har gatt bra for
dem pa andra arbetsplatser.

4.2.8 Information och kommunikation

Gemensamt for respondenterna &r deras intryck av att det initialt uppkom mycket fragor nér de fick
information om att ett uppkop skulle ske. Respondenterna delar dven asikten att de fick for lite
information, bade initialt och I6pande under fordndringsprocessen. “Man kan nog ej fa for mycket
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information... tror detta hade gjort mycket skillnad for hur jag sett pd forvirvet” sdger en
respondent. En annan respondent namner: “Det hade rdckt med ett vanligt méte eller ett par méten.
Det hade underldttat”. En respondent uppger att ménga var oroliga innan man hade ett méte, men
efter informationen vid motet var ménga tdmligen positiva till uppkdpet. En annan respondent
uppgav att da denne varit i kontakt med Parker tidigare i arbetet hade han kinnedom om det
kopande foretaget, vilket minskade hans oro.

Det forekommer till viss del delade uppfattningar hos respondenterna vad géller given information.
Vissa respondenter uppger att de fick svar pa initiala fragor néstan direkt medan andra respondenter
upplevt det som att svar pa fragor var “ndstintill omojligt”.

Nir fragan stélldes huruvida respondenterna upplevde att deras narmsta chef kunde svara pa fragor
svarade majoriteten av respondenterna att de saknat stdd och information fran chefen. En av de
respondenterna som valde att [dmna foretaget i samband med forvérvet uppgav att han fragat chefen
vad det fanns for mojligheter inom Parker innan han avgick, och detta var en fraga som chefen inte
kunde svara pa. Vidare beréttade respondenten att chefen ocksé var ny i foretaget. "Klart att om
han hade vetat mer om vad som hdnde och vilka mojligheter som fanns sa hade man kunnat vara
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kvar under den tiden ocksa...” .

Vidare antyder tvd av respondenterna att de hade dnskat att en kontaktperson var tillgénglig: ”Det
har ju varit reda drommen i det hdr sammanhanget att ha en person som kanske inte kunde svara
direkt, men som kunde ta reda pd saker i sammanhanget. Den andre respondenten berittar: ”
Visste vi skulle bli uppkopta men sen fick vi inte ndgon information pd ett halvar. Jag hade
foredragit att trdffat mer folk som kunde svara pda mina fragor”.

4.2.9 Rykten och spekulationer

Respondenterna ér 6verens om att det forekom spekulationer. ”90 procent av det som vi befarade,
sa blev det aldrig” berittade en av respondenterna och menade att medarbetarna spekulerade kring
eventuella nedskdrningar och drastiska fordndringar. Nagra respondenter uppger att de tror sig
sannolikt blivit paverkade av kollegors asikter pd arbetsplatsen. Av respondenterna som vistas pa
kontoret dr den endast en som uppger att kollegorna inte har haft en pdverkan eller fitt denne att
dndra sin instdllning; “Det hdr handlar ju faktiskt om hur jag upplever det och jag vigrade lyssna ™.
Under intervjuerna framkom det &ven att en respondent trodde att det var sannolikt att medarbetare
blev paverkade av personer fran andra foretag som blivit uppkopta tidigare och som man hade
kontakt med for man var inom samma bransch.

4.2.10 Delaktighet

Majoriteten av respondenterna uppfattar det som om de inte fitt vara delaktiga i fordndringsarbetet.
Endast en respondent uppgav att han varit delaktig i forandringsarbetet. Densamme uppger att han
tror att hans delaktighet har spelat stor roll for hur han sett pd forvérvet och att hans foretag blivit en
del av Parker.

Vidare menar respondenterna att beslut och direktiv kommit “uppifrdn” och flera av respondenterna
beréttar att det var brist pad tvavigskommunikation. "Kommunikationen var rena katastrofen!”
uppger en av respondenterna. Samma respondent antyder att det &r ”Parkers sdtt att arbeta”; med
envigskommunikation. "Det dr deras sdtt att leda ett foretag med en instdllning att vi (Parker) inte
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anvdnder dem anstdllda och man fragar inte dem som har varit med i 20 dar, hur ska vi géra det till
det bdsta”.

Vidare uttalade sig en annan respondent om samma fraga; ”Jag kdnner att det hade tagit en halv
dag for ledningen att sdtta sig ner lite grann och se vad dr positivt med det hdr foretaget? Man
hade kunnat bli sa mycket bdttre om man hade haft personalen med sig...”

4.2.11 Lon och formdaner

Respondenterna menar enstimmigt att det inte blev ndgra 16nesidnkningar nir de kom in 1 Parker,
utan de fick behélla samma 16n som tidigare. En respondent angav att de i Parker forsokte sdnka
dennes 16n "men da sa jag det accepterar jag inte, sa dd far ni hitta nagon annan som kan gora det
hdr jobbet”, respondenten fick da behalla 16nen han hade sedan tidigare trots att de gérna ville
sdnka hans 16n.

En respondent menar att det i princip dr samma forméner nu som tidigare. En annan respondent
papekar att denne tidigare hade féorméner som de inte kunde ge honom i Parker, men detta
kompenserades da i 16nen. En respondent yttrar att “allt har blivit sdmre, alla formdner vi hade dr
borta, de har dem tagit bort en efter en”.

4.2.12 Byrakrati

En genomgaende oro bland flera av respondenterna infor att g8 frén ett mindre foretag till att bli en
del av ett jitteforetag som finns 6ver hela virlden. Resultatet av denna forédndring har upplevts
ndgot olika bland respondenterna. Ett par respondenter menar att det genom den 6kade byrdkratin
som foljt pa uppkopet har blivit mer ordning och reda i vissa fragor som tidigare varit mer
godtyckligt. En respondent konstaterar att ”Nu finns allt beskrivet i databaser ... det svdra dr bara
att hitta det...” och menar att det ir lika for alla vilket respondenten uppskattar.

Den vanligaste uppfattningen bland respondenterna &r att rutinerna har blivit mer ldngdragna sedan
forvérvet, och en av respondenterna menar att detta lett till frustration bland anstéllda som déarfor
har slutat. En annan respondent uttrycker foljande: Vi dr amerikanskdgda, allting dr fruktansvdrt
tungrott. Det dr lite for langt glapp mellan verksamheten och ledningen... Kunder anvinde oss
mycket for vi var smidiga, vi kunde losa grejer snabbt och enkelt. Idag har vi inte alls den
flexibiliteten...”.

4.2.13 Personlighet och instiillning till forindringar

Flera av respondenterna uppger att de tror att den personliga instéllningen spelar stor roll for hur
man mottar fordndringar. Respondenterna beréttar: “Jag sa upp mig och var borta i ett halvdr och
kom sedan tillbaka igen men med en helt annan instdllning dn vad jag gjorde direkt efter uppkopet”
”En fordndring dr ju alltid en fordndring ... folk blir ju alltid negativa. det dr ju médnniskans

forsvarsmekanism”. Samma respondent fortsétter: “jag tror inte man kan bara klaga pa ledningen
utan man madste ju sjdlv ge det en chans”.
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Ovrigt

* Flera medarbetare har blivit forflyttade i och med forvérvet. For de flesta respondenterna har
detta inte inneburit ndgra storre problem men tvd respondenter uppgav att detta varit en
besvirlig fordndring da de fick byta stationeringsort; “'vi hade ju fem minuter till jobbet da,
nu har vi 7,5 mil skogsvig...”

e Uttalanden som; “Ndr man ska géra den traditionella SSD-forsdljningen vilken inte dr
anpassad for Parker -forsdljningen, da mdste man ldgga om hela tankesdttet...” och ”... vi
salde tjdanster och Parker sdljer produkter” fran medarbetare pé en division specifikt tyder
pa att det finns en uppfattning om att strategin som man har i Parker inte gar helt ihop med
den gamla organisationens strategi.

* Samtliga medarbetares genomsnittliga alder &r 52 ar och ligger inom aldersspannet 34-60 &r.
Nir vi stdllde frdgan huruvida respondenterna trodde att vissa anstillda var mer oroliga dn
andra svarade en av respondenterna att det mest var beroende pa &ldern; ”En del som var
over 60 ar kanske inte brydde sig sa mycket”. En annan respondent uppgav ocksa att denne
inte gjorde nagot motstadnd mot fordndringar som denne anséag var till det samre da det inte
var lika viktigt nér man inte hade 1ang tid kvar till pensionen.

* Nagra respondenter uttryckte sin dsikt om hastigheten pa forédndringsarbetet. En menade att
det skulle ha gatt mycket fortare &n vad det gjorde, medan tvd andra respondenter var av
uppfattningen att ett stort forandringsarbete som det hir maste ske successivt.

Ett par uttalanden frn andra respondenter framhéver att fordndringsarbetet har gatt for
snabbt; ”... jag arbetade dygnet runt, det var en jobbig tid” och ”... jag hade sdkerligen
kunnat fa hjdlp men det fanns inte tid eller utrymme for det, allting skulle ga sa snabbt”.

4.3 Férandringsprocessen ur ledningens perspektiv

Nedanstédende empiri dr data fran intervjuer som bygger pd intervjuunderlaget som redovisas i
bilaga 2.

4.3.1 Kommunicera behovet

Respondenterna berittar att de vid samtliga av forvédrven har haft ett informationsmdte med
personalen i det forvédrvade foretaget. P4 detta mote har information getts om att forvarvet i fraga
ska ske eller har skett. Vid motena gors en presentation av foretaget diar man “sdljer in Parker” som
en av respondenterna uttryckte det. Vid samtliga initiala informationsmdten har informationen
ocksa varit att det inte ska séigas upp nadgon personal.

I fallet med SSD beréttar den ansvarige respondenten att denne blev informerad om uppkdpet efter

det papperna var skrivna. Respondenten fick i uppdrag besoka foretaget for att hélla i ett
“welcoming meeting ”:
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“Jag gjorde ett besok och berdttade vem Parker var och hela den diir biten... Vid den tidpunkten
hade jag inte pd ndgot sdtt nagot budskap med mig om vad som skulle hinda. Da hade man redan
dd sagt att verksamheten inte skulle integreras i det svenska sdljbolaget. Den skulle jobba vidare,
ungefdr som ingenting hade hdnt”.

Fran intervjun framgar det att ledningen far strikta order uppifran i organisationen att efter
informationsmotet “hdlla fingrarna borta”. Ett halvér darefter ges besked om att de ska integrera
det forvarvade foretaget, och da startar fordndringsarbetet.

4.3.2 Kommunicera forindringens faktiska innebord

Enligt ledningen har man varit tydliga med information om vad Parkers intentioner med
integreringen av SSD var. Respondenterna kénner att de limnade manga fragetecken efter det forsta
informationsmotet, dd man holl sig borta i ett halvar. Detsamma géller vid forvarven av Legris och
Origa, dven om ledningen hér beréttar att de gick emot Parkers direktiv att hélla sig borta; ”... Vi
fick fortfarande inte ta ndgon action att gora ndagot, men vi upprdtt holl en bra dialog pa ett bra sdtt

2

tycker jag... Vi drog ju igang en del informella aktiviteter da som vi skordade fran lite senare...”.

4.3.3 Skapa en vision

Ledningen beréttar att nér Parker gor ett forvarv ligger fokus pé siffror och arbetet sker utefter
finansiella modeller. Respondenterna beréttar; ”... man har egentligen aldrig gjort en
integrationsstrategi, ndr det gdller, vad ska vi gora med mdnniskorna? Vilka nyckelpersoner finns
det hos de forvdrvade bolagen?”

I fallet med SSD berittar ledningen att man sag mdjligheter att ’/everega” Parkers produkter inom
svaga omraden genom att utnyttja SSD kontakter, sdljkanaler samt tekniker. Da respondenten fick
ansvar for integreringen som “inte funkade” kom han med ett forslaget att starta ett nytt
affairsomrade med SSDs verksamhet som bas och en affarsplan utvecklades. Av intervjun
framkommer det att ledningen ar osdker pa hur mycket av denna afférsplan som har kommunicerats
till anstéllda. Intervjun foljer att affarsplanen presenterades pa hog nivd, men att respondenterna ej
vet om den nadde ut till medarbetarna pa lokal niva.

4.3.4 Involvera anstillda

Det har framkommit fran intervjuerna att brist pd involvering av anstéllda faktiskt stracker sig dnda
upp till ledningen for sdljbolaget. Vara respondenter har varit ansvariga for integrationsprocesserna
for dessa tre foretag, men dnd4 har respondenterna inte fatt vara delaktiga i planeringen, vilket har
skett uppifran. Respondenterna beréttar: "I bdsta fall far vi vara med...”, "Ja, men det dr vdildigt
sdllan”.

Ledningen uppger att eftersom det dr ett stort foretag, dédr besluten tas centralt, dr det ofta som man
tappar kompetens som finns lokalt. Ledningen ger forslag pé att man hade kunnat anvénda sig av
den lokala ledningen och ta del av deras kunnande gillande hur man hanterar svenska medarbetare
istdllet for att genomfora “allt pa samma sditt overallt”.

De personer som var delaktiga i utvecklandet av afférsplanen for det nya affarsomradet i SSD
valdes ut av SSD:s dévarande chef. Respondenterna medger att de nu i efterhand kénner att det var
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ett misstag att det inte ingick nagra séljare i projektgruppen, da det visat sig att det storsta missndjet
har kommit fran sdljkéren.

I fallet med SSD kénner respondenterna att de gjorde en felrekrytering av chefen for det nya
affarsomradet, vilket de ocksa menar var en bidragande orsak till att integrationen inte gick som
onskvért. Ledningen diskuterar: “han (nyrekryterade chefen) forstod inte the fundamentals hur en
chef skulle vara och han blev en person som mdnga av de som var missnojda vinde sig till.

Vidare berittar en av ledarna att dennes hoga arbetsbelastning gjorde att han inte kunde rycka in,
varpd man anlitade en senior manager som mentor till den nyrekryterade chefen. Dock blev det inga
forbattringar.

4.3.5 Tvavigskommunikation

Fran intervjun uppger respondenterna att kommunikation till anstédllda har skett via e-post, telefon
och moten. Ledningen anger att de vid framtida forvarv hade velat vara ute bland medarbetarna mer
och pratat med dem. Speciellt uttrycker respondenterna en 6nskan att fa f6lja med siljarna pa en
arbetsdag for att skaffa en uppfattning om séljarnas vardag. Ledningen uttrycker att de tror att
genom att vara pa plats och prata med missndjda anstillda, hade kunnat hantera dessa mycket
bittre.

Respondenterna menar att ett problem vid integrationen av SSD var att det varken 1 Malmo eller 1
Halmstad (dir man hade platskontor) fanns en medarbetare frén Parker tillgénglig att svara pa
fragor som dok upp under integrationsprocessen. Ledningen pdpekar att detta ledde till att “mdnga
saker vixte sig storre dn vad de hade behévt vara”. Respondenterna har sjdlva kommit fram till att
de méste “rensa sina kalendrar” vid ndsta forvirv for att kunna hantera rykten och spekulationer.

4.3.6 Genomforande och Mottagande

Av intervjun framkommer det att ett problem till f6ljd av férvirven har varit att man har tappat
foretagens séljkdrer. Respondenterna uppger exempelvis SSD tappade 7-8 séljare under loppet av
sex médnader. Vidare uppger respondenterna att detta troligtvis beror pa tre saker:

1. Den nye séljchefen hade kommunikationsproblem i kombination med att han ej forstatt hur man
skulle uppmuntra siljkéren.

2. Konkurrenter attackerar sdljkdren och sprider daliga rykte. En av respondenterna sager att
séljarna far hora pastaenden som; ” ni vet ju hur det gick med den dir integrationen... de dr ju
ingen vits for dig att stanna ddr (syftar till Parker)”.

3. Gruppéverkan. Respondenterna tror att de undervérderade styrkan hos ett par “gndlliga sdljare”
som paverkade andra séljares uppfattning.

Ledningen uppger att séljarna visat mycket motstdnd vad géller dndrade rutiner och
“hygienfaktorer” s som vilket hotell séljarna ska bo pé, vilken bensinmack man fér tanka pd, samt
att man maste pd sin milridknare i bilen. Ledningen berittar vidare att siljkaren hade haft ett mote
dédr man diskuterat hur “kasst det var pa Parker” efter de nya rutinerna. Man fortsétter att berdtta
att man tror att anledningen till att dessa faktorer blev sa pass stora var man inte lyckas beméta
dessa “ldjliga fragor” tillrackligt tidigt. Samtidigt uttrycker sig ledningen “att vissa frdagor dr lont
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att fightas for och andra inte”.

4.3.7 Ovrigt

Mismatch mellan foretagens strategier

Fran intervjuerna med medarbetarna har det framkommit att det finns en uppfattning om att det &r
en “clash” mellan strategierna pa Parker och SSD. Att Parker sdljer produkter och SSD sdlde
tjanster dr enligt ledningen en myt. Ledningen uppger att det aldrig har uttryckts pé det viset och
stéller sig fragande till hur myten kan ha uppkommit. “Somliga har hjdlpt mig att forsoka ta dod pa
dem ddr myterna. Myter som har skapats i siljorganisationer. Dem dr inte enkla att ta dod pa
heller. Spelar ingen roll om du dokumenterar motsatserna dem tror inte pa dem dndd...” sdger
respondenten i fragan.

Sedan forvérvet har bland annat verkstadsavdelningen lagts ner och nir vi frigade ledningen om
detta var kopplat till forvirvet fick vi svaret att de enda uppsidgningarna som skett har varit pa grund
av lagkonjunkturen, aldrig pd grund av forvérv. Ledningen uppger att om Tetra Pack (vilket var
SSD:s storsta kund) hade fortsatt placera order hade verksamheten fortsatt.

Okad byrakrati

Under intervjun diskuterades d&ven medarbetarnas upplevelser kring att vissa nya rutiner som
innebar 0kad byrakrati. Ledningen menar att Parker &r ett stort amerikanskt bolag som méste leva
upp till vissa krav och vara beredda pé olika kontroller, men att detta géller for alla foretag.
Ledningen papekar att det forekommer att anstéllda upplever det som “dumma Parker-regler”.
Diaremot medger respondenterna att de fran ledningens sida kunde vara tydligare med att forklara
orsaken till rutinerna i sin kommunikation med de anstillda for att skapa forstéelse.

Personlig instillning

Slutligen uttryckte dven respondenterna att de tror mycket pd att den personliga instdllningen hos
varje medarbetare dr en viktig faktor for hur lyckad integrationen blir. "jag tror man skulle behova
ta pd sig den hatten att man ser det som om man borjar pa ett nytt jobb med nya mojligheter... Om
du strdvar efter att ha kvar det precis som du hade det innan da blir det jobbigt.

Respondenterna drog dven paralleller till d& de sjélva en ging i tiden blev forvérvade in i Parker:
“Det var mdnga av vdara kollegor som dgnade all tid pd att de skulle motarbeta och klaga pa detta.
Jag la all min kraft pad att jag skulle fd ett bra jobb. Jag fick integrera mig sjdlv. Det gdar ju! Men
det dr mycket hur man sjdlv tinker och resonerar”
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Kapitel 5

Analys och diskussion

1 foljande kapitel anvinder vi var tidigare presenterade teoretiska referensram och for en analys av
det empiriska materialet. Syftet med detta kapitel dr att betona de likheter och skillnader mellan
teori och empiri som eventuellt kan identifieras. Vart framtagna teoretiska ramverk breddas dven
med faktorer som framtrdtt i var empiriska studie men som ej forekommit i teorin. .

5.1 Faktorer som paverkar anstilldas mottagande

I detta avsnitt analyseras de faktorer som presenteras i var modell; faktorer for motstand eller
vilkommande av fordndring for att uppna delsyftet med att identifiera vilka faktorer som paverkar
anstélldas mottagande av fordndringsprocesser till foljd av forvirv. Analys av faktorerna kommer
att genomforas under modellens fyra huvudomraden.

5.1.1 Faktorer relaterade till det faktiska forindringsarbetet

Information: Den genomgéende uppfattningen bland medarbetarna har varit att det funnits en stor
brist pa information i samband med forvérvet. Ledningen papekar att de fatt strikta order frén
“hogre upp” om att halla sig borta frén de forvérvade foretagen efter att dessa dverldmnat nyheten
om att forvérvet ska ske. En tyst period pd ungefir sex manader har visat sig fa konsekvenser pa
medarbetarnas mottagande av forvérvet.

Likt den forskning som Lee Marks (1997) gjort, tyder empirin pa att luckor i information fran
ledningen har fyllts med spekulationer och rykten bland anstiillda. Aven fenomenet frin
sammanslagningssyndromet, dir anstédllda har en tendens att befara det virsta dé informationen &r
bristfillig, stimmer tydligt med var empiriska undersokning. Uttalande som 90 procent av det som
vi befarade, sd blev det aldrig” visar att minga rykten och skvaller som cirkulerade pé foretaget inte
stimde Overens med vad som senare verkligen skedde.

Enligt teorin om sammanslagningssyndromet (Lee, 1997) kan skvaller och ryktesspridning till f6ljd
av brist pd information leda till en negativ instéillning till férvirvet. Det finns ett klart samband
mellan denna teori och resultatet av var empiriska studie som visade att medarbetare medgav att de
kénde av en negativ instillning pa grund av spekulationer om framtiden. Den empiriska
undersdkningen visar en betydande risk finns for medarbetare att paverkas av skvaller och rykten
om framtida fordndringar, vilket &ven Lee Marks (1997) betonar. Empirin tyder dven pa att de
anstéllda som valde att ignorera negativa rykten visade en mer positiv instdllning till forvérvet.

Empirin visar de medarbetare som varit mest positiva till fordndringsprocessen har varit de som i
minst utstrickning uttryckt att det upplevt brist pa information. Vidare kan vi konstatera med hjélp
av intervjuerna att nér informerade moten har dgt rum, har oro i vissa fall omvandlats till positiv
instéllning till forvarvet. Eftersom mycket dessutom tyder pa att brist pa information dven ligger till
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grund for uppkomsten av rykten och skvaller, bekriftar det ytterligare virt resonemang om att
denna faktor kan ses som starkt avgdrande for medarbetares mottagande.

Delaktighet och involvering: Teorier kring fordndringsprocesser understryker vikten av att
involvera anstéllda i utvecklingen av fordndringsarbetet. Var empiriska undersdkning har visat att
samtliga medarbetare, utom en, upplevt att de uteslutits frén forandringsprocessen och brist pd
lyhordhet hos det forvérvande foretaget har lett till frustration pa ménga hall. Medarbetare kdnner
sig Overkorda da de inte tillits bidra med forslag betraffande omraden som de kénner att de har
erfarenhet och kunskap kring. Upplevelsen dr att deras kompetens gar forlorad och vi kan ddrmed
konstatera att brist pa involvering och delaktighet har paverkat den allmdnna motivationen till
fordndringen pa ett negativt sitt. Den anstidllde som var ensam utav respondenterna att vara delaktig
1 fordndringsarbetet uppgav av denne tror att hans delaktighet har spelat stor roll for hur han sett pa
forvdrvet och att hans foretag blivit en del av Parker.

Intervjun med ledningen pévisar att involveringen av anstillda i planeringsfasen for
integrationsprocessen inte ens stricker sig ned till den befattning dér den ansvariga ledaren for
processen befinner sig. Nér inte ens ansvariga chefer for respektive @mnesomrade &r delaktiga i den
forberedande fasen anser vi, baserat pa intervjun med ledningen, att deras gemensamma uppfattning
ar att genomforandet av integrationsprocessen ocksa forsvaras. Frdn den empiriska undersokningen
kan vi tyda att samtliga respondenter bland savél medarbetare och ledning har en 6nskan att fa vara
mer involverade i fordndringsprocessen och menar att integrationen av foretagen hade uppnatt ett
bittre resultat om fler medarbetare fitt en mdjlighet uttrycka asikter och utnyttja respektive
kunskaper. Med detta i grund kan vi konstatera att delaktighet och involvering &r en faktor
avgorande for anstdlldas mottagande av fordndring vid forvérv.

Forstaelse for forindring: Efter intervjuerna med medarbetarna kan vi konstatera att man fran
ledningens sida inte har varit tydliga i sin direkta kommunikation till de anstdllda angaende orsaken
till varfor foretaget blivit forvarvat. Dadremot har medarbetarna i tvé av divisionerna trots allt en klar
bild, utefter egna spekulationer, om vad som ligger bakom beslutet for uppkopet och den
genomgaende uppfattningen dr att denna orsak &r legitim. I den tredje divisionen har vi funnit att
medarbetarna saknar forstielse for orsaken till dess forvirv. En respondent visade ett stort missnoje
infor de fordndringar som forvérvet inneburit och kopplade detta till sin uppfattning av att det
forvarvade foretaget har en strategi som inte dverensstimmer med det forvirvade foretaget. Med
strategi hdanvisar man i detta fall till att Parker siljer produkter och SSD sélde tjénster varpd SSD
var beroende av bland annat ett flexibelt arbetsklimat dér beslut kunde tas snabbt och smidigt for att
mdta kundens specifika krav. Man menar att detta inte 4r mdjligt i Parker med dess “tungrodda
byrakrati” samt uppfattar man, frdn medarbetarhall, att nedldggningen av ett produktionsteam &r ett
bevis pé att Parker vill andra pd divisionens sitt att arbeta.

Ledningen ddremot menar att nedldggningen av produktionsavdelningen inte har grundats i att
Parker onskar dndra pd SSD:s arbetsrutiner utan att beslutet togs strikt pa affarsméassiga grunder nér
Tetra Pak drog sig ur som kund samt da det inte ldngre fanns kunder nog att serva. Givet antagandet
att ledningens pastaende i denna fraga ar sanningsenligt, &r saledes forstaelsen for forandringen att 1
hog grad avgorande for medarbetares mottagande. Resultatet har i detta fall blivit att medarbetare
tolkat fordndringen pa annat sétt dn vad ledningens intentioner varit och detta har bidragit till ett
starkt motstand bland medarbetarna vilket tyder pa att forstaelse for fordndring dr en hogst relevant
faktor for anstilldas mottagande.
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Forindringen betraktas irrelevant/relevant: Enligt teorin kommer fordndringar att motarbetas
om de beaktas som irrelevanta av medarbetarna. Av vir empiriska undersdkning visade det sig att
anstéllda blev paverkade av sma fordndringar som de fann irrelevanta vilket bidrog till en mer
negativ syn pa forvirvet. Av intervjun med medarbetarna framgick det att en anstélld besvérade sig
mycket 6ver man dndrade tillvigagangssattet for hur man attesterade fakturor. Enligt respondenten
hade foretaget innan forvirvet infort ett mycket vélfungerande system och nu upplevde den
anstéllde att man “gick tjugo ar tillbaka i tiden”, vilket tyder pé att respondenten fann denna
fordndring irrelevant. Vidare framgick det av intervjun med ledningen att séljkaren tyckte att
fordndringar vad gillde “hygienfaktorer” var irrelevanta da de inte hade forstaelse varfor det gamla
tillvigagéngssittet, som de funnit vil fungerade, inte kunde behallas efter forvérvet.

Att vissa fordndringar upplevs som irrelevanta av medarbetare kan troligen bero pa att den
ledningsgrupp som skdter planeringen sitter mycket langt bort fran den verklighet som dess beslut
paverkar. Utover det geografiska avstdndet som finns mellan den centralt beslutsfattande ledningen
och medarbetarna pa lokal niva, finns det skillnad i vilket fokus man har i de olika organisatoriska
delarna av koncernen. Parker ir ett tillverkande foretag i det stora hela, medan det svenska
sdljbolaget i Parker bestér av forvirvade foretag vars fokus ligger mestadels pé forsdljning.
Ledningen medger att det &r en stor skillnad pa hur en integrering bor skotas beroende pd vad det ar
for foretag som ska integreras. P4 foretag som sysslar med forsédljning dr personalen och kunderna
betydligt viktigare att hantera dé deras arbete ménga ganger paverkas mer vid en
integrationsprocess dn vad produktionspersonal gér menar respondenterna fran ledningen.

Vi ser det sdledes som hogst sannolikt att sdvil geografiskt som organisatoriskt avstdnd mellan
beslutsfattande ledning och medarbetare okar risken for att medarbetarna upplever férdndringar som
irrelevanta. Detta 6verensstimmer med Lee Marks (1997) sammanslagningssyndrom om att
avstandet mellan ledningsgrupper och den resterande arbetsstyrkan leder till att beslut som tas blir
kontraproduktiva.

Forindringens storlek: Den empiriska undersdkningen tyder pa att storleken av fordndringen inte
nddvindigtvis behdver vara avgorande for mottagandet. Intervjun med ledningen visar att séljare
gjort starkt motsténd till vad de kallar for hygienfaktorer. Dessa forédndringar kan i sammanhanget
anses vara valdigt smd men trots det har undersdkningen visat att de skapat ett stort motstdnd bland
medarbetarna. Vi kan inte avfiarda Palmer et al. (2009) teori om att en dverdriven forédndring kan
skapa osdkerhet och leda till motstdnd hos anstéllda. Dock kan vi ddremot se att dven en tillsynes
liten fordndring kan ha samma effekt som en stor varpé fordndringens storlek ej kan faststdllas som
en betydande faktor.

Forindringens tidpunkt: Utifran det empiriska underlaget kan vi endast notera att en av
respondenterna antydde att den l1dgkonjunktur som rddde under samma tid som forvirvet 4gde rum
hade en viss pdverkan pé dennes tankar kring mojligheter att sdka sig till andra jobb. Samma
respondent hdanvisade samtidigt till sin relativt hoga alder vid forvérvstillfillet och menade att detta
ocksa gjorde denne mindre attraktiv pa arbetsmarknaden, men fyllde snabbt i att han sjélv ville
stanna och var positiv till forvdrvet. Vad vi dock anser vara intressant att beakta dr att tidpunkten
for fordndringen mycket vil skulle kunna vara en faktor som fér anstillda att stanna kvar i foretaget
trots missndje, 1 brist pad mojligheten att soka sig vidare.

En annan aspekt vad géller forandringens tidpunkt syftar till faktumet att Parker stingt ned ett par
kontor vilket har inneburit att en del anstdllda har varit tvungna att antingen flytta eller pendla till
sina nya kontor. Ménniskors mdjligheter att flytta kan variera beroende pa tidpunkt i livet, om man
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har familj etcetera. Att tvingas pendla ldngre avstand kan dédrmed vara en potentiell kélla for
missndje och motstdnd. Vad vi ser frén var empiriska undersokning har tva av vara respondenter
tvingats att pendla en ldngre stricka av dalig skogsvég till arbetet varje dag, frin att ha haft nigra
minuters promenadavstdnd. Bdda visar under intervjuerna pa missnoje 6ver denna fordndring, men
noterbart dr att bdda dessa respondenter trots allt dr véldigt positiva i sin instdllning till forvérvet
och dess efterfoljande forandringar dverlag.

Fortroende och tillit till ledningen: Utifran virt empiriska material framkom det under intervjun
med ledningen att en av orsakerna till att anstdllda lamnade foretaget var pa grund av den nya
sdljchefens inkompetens. Detta &r 1 enlighet med teorin som stodjer att faktorn fortroende och tillit
till ledningen &r en avgdrande faktor for hur anstdllda mottar en forandring. Denna faktor stods dven
av empirin insamlad fran intervjuerna som genomforts med medarbetarna da anstillda uppgav att de
kénde sig otrygga och oroliga dver fordndringen och dess efterfoljder pa grund av att de inte kdnde
ndgon stark tillit till ledningen. Flera respondenter uppgav dven att de saknade en kontaktperson i
ledningen som de kunde vénda sig till. Vi bedomer dirfor, med stdd bade fran teori och av empiri,
att det dr viktigt for forandringsarbetets mottagande att ha en stark och tillitsfull ledning som kan
leda de anstéllda och bringa trygghet i alla de faser som sker i samband med forvérvet.

5.1.1. 1Sammanfattning av faktorer relaterade till det faktiska forindringsarbetet

Vad giller faktorer relaterade till det faktiska forédndringsarbetet har vi funnit ett samband mellan
teori och empiri som tyder pa att faktorerna information, forstielse for forindring, delaktighet
och involvering samt att anstillda kénner fortroende och tillit for ledningen, &r avgdrande for hur
anstéllda mottar en fordndringsprocess till foljd av ett forvarv. Undersokningen pekar ocksd mot att
faktorn huruvida anstéllda finner foridndringen relevant ir en kritisk faktor for mottagandet.
Forandringens tidpunkt har visat sig ha en viss paverkan men vi kan ej identifiera denna som en
kritisk faktor. Faktorn fordndringens storlek har ej visats vara en avgorande faktor dd vi inte
funnit ndgot samband mellan teori och empiri.

5.1.2 Faktorer relaterade till individers behov, krav och rittigheter

Gruppsammanhillning: Enligt King & Andersson (2002) kan gruppsammanhéllning och sociala
normer vara en potentiell orsak till motstand. Den empiriska unders6kningen tyder pa att denna
faktor dr svér att mita med intervjuer som datainsamlingsmetod. Detta da det &r svért att sérskilja
asikter som harstammar fran individen, fran asikter som harstammar fran paverkan av andra
medarbetare. Dock har vi, som nimnts ovan, sett att det uppkommit rykten och spekulationer
mellan medarbetarna pa grund av luckor i informationen fran ledningen. Frén intervjuerna framkom
det dven att medarbetarna tror att detta har haft en pataglig pdverkan pé antingen dem sjilva eller
andra inom foretaget. Empirin visar dven tendenser till att anstéllda som befinner sig utanfor
gruppsammanhallningen, vilka arbetar mer sjilvstidndigt och inte lika ofta r 1 kontakt med sina
kollegor, varit mindre paverkade av hur ”snacket gar” pd kontoret. Detta enligt deras egen utsago
men ocksd dd vi under intervjuerna uppmarksammat att anstdllda som arbetar i ndra kontakt med
sina medarbetare i storre utstrackning talat om hur deras kollegor upplevt fordndringar och hur de
inte dr sjdlva om att utrycka vissa dsikter.

Ett annat tecken utifran empirin pa att gruppsammanhéllning kan ses som en avgdrande faktor for
motstédnd dr dd det framkom fran ledningsintervjun att sdljkéren haft méten och diskuterat hur deras
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rutiner fordndrats pd grund av de fordndrade hygienfaktorerna. Empirin visar dven att det &r inom
denna grupp dédr man haft mest svarigheter med att behalla anstdllda. Ledningen uppgav ocksa att
de tror att de undervérderade inflytandet hos ett par “gndlliga sdljare” som péverkade andra
sdljares uppfattning om forvérvet.

Sociala relationer: Utifrdn den empiriska undersdkningen kan vi se ett visst samband med teorin
vad giller faktorn sociala relationer. Detta d& en del respondenter uppgav det ndgot negativt att ha
blivit av med kollegor som man knutit kontakt med under en lidngre tid, medan en annan respondent
lyfte fram att denne tyckte det var positivt med nya arbetskamrater sedan forvérvet och sdg detta
som en utmaning. Men dé tre respondenter uppgav att de ej tror sig ha blivit paverkade av att
kollegor ldmnat arbetsplatsen finner vi det empiriska materialet for svagt for att styrka eller avvisa
denna faktor som avgoérande for medarbetares mottagande.

Vi uppmirksammar dock att det i denna fallstudie, enligt ledningen, inte féorekommit nagra
nedskérningar till f61jd av forvarven utan de anstdllda som lamnat foretaget i samband med
forvarvet har gjort det pa eget initiativ. Vidare uppgav en respondent att han tyckte det var trikigt
att en del av hans kollegor hade 1dmnat foretaget, men att detta inte paverkat honom ndmnvért da
kollegorna valt att ldmna foretaget sjdlvmant och idag har bra jobb. Empirin visar att flera som
lamnar sin anstillning sjdlvmant, gor det d4 de funnit arbete pa annat hall. Givet detta drar vi
saledes slutsatsen att medarbetarnas uppfattningar troligen hade skiljt sig fran vad vi funnit i var
undersdkning om fallstudien hade omfattat ett foretag dar uppsidgningar gjorts till foljd av forvirvet.

Trygghet - ekonomisk trygghet (16n), behilla anstillning: Enligt teorin &r ekonomisk trygghet en
faktor som paverkar anstdlldas mottagande av fordndringsarbetet. Denna faktor har ett visst stod
fran empirin dé en anstélld uppgav att denne fétt férhandla om sin 16n i samband med forvérvet och
papekade att en 16nesidnkning inte var acceptabel. For respondenten var 16nen siledes en avgdérande
faktor for hur denne mottog forvarvet. Bland resterande respondenter var det diremot ingen som
uppgav att de behovt forhandlat om sin 16n utan de beholl samma 16n dven efter forvérvet.
Uppfattningen bland samtliga respondenter dr dock att det varit sjélvklart att de inte skulle g& ner i
16n och vi tolkar det som att en pdtvingad 16nesidnkning skulle ha skapat stort motstdnd bland
medarbetarna och saledes identifierar vi ekonomisk trygghet, i form av 16n, som en avgdrande
faktor for anstilldas mottagande.

Under intervjuerna med sévil medarbetarna som ledningen, framgick det att ledningen varit klara
med att informera anstéllda om att ingen skulle bli av med sin anstéllning till f6ljd av forvarvet.
Trots detta visade det sig hos medarbetarna att anstillda var oroliga ver att behdlla sin tjénst.
Trygghet om anstillning kan sdledes identifieras som en viktig faktor for huruvida medarbetarna ér
positiva eller negativa till forvéarv. En av respondenterna frdn den empiriska undersdkningen uppgav
att “ekonomitjejen” sdg att hennes tjénst troligen skulle forsvinna vid en integration med Parker och
sOkte darfor arbete pa annat hall redan innan integrationsprocessen startade. En respondent uppgav
dven att han sokte en annan tjénst di hans nirmsta chef inte kunde ge svar pa vilka mojligheter det
fanns inom Parker vilket ledde till osdkerhet infor framtiden. Empirin visar dock att anstdllda som
ansdg sig ha en viss foretagsspecifik kompetens kénde sig mer sdkra pa att fa behalla sin anstéillning
varpd vi ser att den ekonomiska tryggheten i detta avseende dven kan vara kopplad till individens
yrkeskompetens. Vidare resonemang om yrkeskompetens fors under “’faktorer relaterade till
individens bakgrund” nedan.

Status: Enligt teorin leder fordndringar som innebér ldgre status for den anstéllde sannolikt till
motstdnd. Vid analysen har vi funnit det svart att skilja denna faktor specifikt fran faktorn
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arbetsuppgifter. Vi har sett att samtliga anstéllda i olika utstrackning har fatt férandrade
arbetsuppgifter och vi har uppmérksammat att det finns en viss irritation bland flera av
respondenterna gillande faktumet att de idag inte har befogenhet att ta vissa beslut pa egen hand pa
samma sétt som de kunde gora innan forvirvet. Forstdelsen for detta dr dock stor bland samtliga
respondenter att det dr en naturlig f6ljd av att vara pa ett stort foretag som Parker och empirin tyder
pa att detta dr ndgot som medarbetarna accepterar men inte ar fullt njda med. Déa den empiriska
undersdkningen inte avspeglar huruvida anstéllda upplever att de fitt mindre status eller ej, kan vi
inte heller avgdra om status dr en avgorande faktor &ven om empirin tyder pa ett visst missndje.

Arbetsuppgifter: Enligt teorin kommer fordndringen att betraktas som positiv om den berikar eller
underldttar den anstélldes arbetsuppgifter. Detta stods av den empiriska undersdkningen som visar
att ett par av respondenterna, vilka arbetar som séljare, var positiva till att deras produktportfol;
utvidgats i samband med forvirvet. Det bor tilldggas att dessa bada respondenter uttryckte ett
personligt intresse for den specifika fordndringen i arbetsuppgifter som produktbreddningen
innebar; den ena understrok sitt stora intresse for teknik och den andre lyfte fram
utmaningsaspekten i detta. Var empiriska undersokning styrker hir Angelows (1991) resonemang
att en fordndring i arbetsuppgifter som anses berikande tas emot mer positivt.

Motsatt kan vi ocksa se att andra respondenter uppfattat samma fordndring i arbetsuppgifter som
negativt. Citatet; "man kdnner att man dr ute pa hal is sd fort man é6ppnar munnen ute hos
kunderna, for att man inte kdnner att man kan produkterna”, visar pa att nya arbetsuppgifter ocksé
kréaver att foretaget erbjuder medarbetarna tillrackligt med stod for att klara av dem i de fall d4 den
anstéllda inte sporras av sjdlva fordndringen.

Under intervjuerna har det dven framgatt att ett orosmoment bland medarbetarna har varit att man 1
samband med forvirvet skulle fa mindre intressanta arbetsuppgifter. Vidare har det dven
framkommit att flera respondenter har fatt sndvare arbetsuppgifter och dirmed mindre
ansvarsomraden och mindre inflytande i en del beslutsfattande aktiviteter sasom exempelvis inkdp.
Flera av respondenterna beréttade att det sedan forvirvet blivit betydligt mer administrativt arbete
och rapporteringen har blivit striktare vilket lett till att en del saker tar langre tid nu jamfort med
tidigare vilket de finner negativt.

Arbetsuppgifter har saledes identifierats som en avgorande faktor da empirin visar séledes ett klart
samband med teorin om att forandringar vad géller arbetsuppgifter kan paverka anstilldas syn pa
forvarv 1 bade positiv och negativ riktning.

Arbetsledning: Den empiriska undersdkningen visar ett klart samband med teorin som tyder pa att
arbetsledning ér en avgdrande faktor for medarbetarnas mottagande, enligt utsago frin savil
medarbetare samt ledning. Bland medarbetarna visar empirin pa ett missndje dver bristen pa
lyhordhet, information och nérvaro fran en arbetsledning. Utifrdn empirin framkommer det
exempelvis att ledaren ansvarig for integrationsprocessen arbetar pd avstand frin sina medarbetare
och det operativa arbetet delegeras till mellanchefer for varje division. Respondenterna frén
ledningen understryker att fordndringsarbete stdller hoga krav pa chefen att vara ledare: "Man ska
inte underskatta chefer i fordndringsarbete. Det dr sd viktigt att ha rdtt chefer vid
fordndringsarbete. Just vid fordndringsarbete mycket svarare ocksa”.

Empirin betonar vidare vikten av en bra arbetsledning d& det framgick av intervjun med ledningen
att man tror att en av de frimsta orsakerna till den svara integreringsprocessen var att man gjorde en
felrekrytering till chefsposten for det nya affarsomradet i SSD. P& samma sétt lagger
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respondenterna stor vikt vid att en av siljcheferna inte lyckades motivera siljarna vilket ledde till att
flera valde att 1dmna fOretaget.

5.1.2.1 Sammanfattning av faktorer relaterade till individers behov, krav och riittigheter

Utifrdn den empiriska undersdkningen har vi funnit stod for att gruppsammanhallning,
ekonomisk trygghet, arbetsledning och fordndringar som paverkar medarbetarens
arbetsuppgifter ir avgorande faktorer for mottagandet. Betydelsen av faktorn status kan inte
avgoras da den empiriska undersokningen inte avspeglar huruvida anstillda upplever att de fatt
mindre status eller ej. Vad géller faktorn sociala relationer finner vi ett visst samband mellan
empiri och teori men da det empiriska underlaget inte bedoms som tillrdckligt kan ingen slutsats
ges.

5.1.3 Faktorer relaterade till individers personlighet

Individers syn pa foridndring: Enligt teorin &r individers syn pé forédndring en faktor som ér
avgorande, vilket d&ven var empiriska studie har visat. Individers initiala instédllning till fordndringen
har stor betydelse for hur fordndringsprocessens foljder kommer att mottas eller motarbetas.
Empirin visar att medarbetare som gick in i forvérvets skede med en positiv instdllning visade
mindre motstand och dven ledningen uppger att personlig instillning ar betydande. Respondenterna
forklarar att genom en positiv instdllning till fordndringen sedan man forst fick information om att
forvérvet, underléttades ens dagliga arbete.

En del respondenter hade en negativ instdllning till forvarvet redan fran borjan dven innan de fétt
information om vilka faktiska forandringar som forvérvet skulle innebédra. Denna negativa syn
forsvéarade forvirvet bade for ledningen men ocksé for medarbetarna. Dock ndmner en respondent
att denne anser att det dr de patvingade fordndringarna som dr de fordndringar som é&r svéra att
motta. Respondenten berittar; “Jag tror ocksa det dr en vildigt kinslomdssig grej, att fordndringar
som man ej valt sjilv har man en helt annan dsikt till in om man hade skott det hér jobbet sjdlv.
Jag tror att man dr mycket mer fordndringsbendgen om man aktivt har sokt ett jobb och fatt det ndr
om man blivit forvdrvad till foretag. Tror att en stor grej for att lyckas vdldigt bra dr att overbygga
den mentala svdrigheten 6ver att bli uppképta”.

Individers vérderingar: Teorin tyder pa att denna faktor &r av betydelse men vir empiriska studie
bidrar ej med ett tillrdckligt underlag for att styrka att denna faktor &r avgorande i
fordndringsarbetet. Vi har dock varit observanta pd faktorn under genomférandet av den empiriska
studien, men var datainsamlingsmetod har inte mdjliggjort for oss att samla in empiriskt material
géllande denna faktor di den dr hogst personlig och svar att uppfinga.

Stresskiinslighet: Enligt teorin &r det sannolikt att individer motverkar forédndringar om de &r
stresskénsliga och lever i en stressad miljo utanfor arbetsplatsen. Det finns ett samband med det
empiriska materialet vilket tyder pa att vissa individer visat hog stresskdnslighet 1 samband med
forvarvet.

Empirin visar att flertalet av respondenterna ként sig speciellt stressade till foljd av 6kad
arbetsbelastning vid dvergangsperioden och att detta paverkat deras syn pé forvarvet negativt. En
respondent beréttade att han arbetade dygnet runt och att det var en jobbig tid. Detta forklaras dven
av en annan respondent som beskrev foljande: ... sd var det ett kaos i tre fjdrdedelsar. Det var dd
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Jjag madde vildigt ddligt... Jag fick inte stod och det var massa saker som man inte hade koll pd,
dels kom man in i ett helt nytt datorsystem sen sd var det alla nya rutiner... Sd det var tufft. Det var
nog den vdrsta tiden i mitt liv.” Respondenten beréttar vidare att arbetsbdrdan blev extremt tung vid
sjdlva dvergangsperioden, sa pass att denne fick gé i terapi. Detta empiriska resultat stimmer vél
overrens med Lee Marks (1997) teori om sammanslagningssyndromet, som betonar att sjukligheten
okar eftersom stressen paverkar bdde anstilldas psykologiska och fysiska vilméende. Med detta
som bakgrund kan vi identifiera stress till f61jd av en 6kad arbetsbelastning i samband med
fordndringens Overgangsfas, som en betydande faktor for hur fordndringen mottogs av
medarbetarna.

5.1.3.1 Sammanfattning av faktorer relaterade till individers personlighet

Individers personliga instéllning till forvarvet har visat sig vara en avgorande faktor for
mottagandet av en fordndringsprocess da individer som uppgett att de gatt in med en positiv
instéllning ocksd medger att de har funnit fordndringsarbetet ldttare. Betydelsen av faktorn
individers virderingar kan inte avgdras genom vér empiriska undersdkning da underlaget ér for
tunt for att analysera denna faktor. Stress till f61jd av 6kad arbetsbelastning som en faktor vilken
paverkar hur férandringen mottas.

5.1.4 Faktorer relaterade till Individers bakgrund

Kon: Utifrdn var empiriska studie kan vi ej konstatera huruvida kon ér en betydande faktor vid
fordndringsprocesser eftersom den empiriska studien inte avspeglar en jamn fordelning mellan
konen.

Alder: Vad giller individers alder finns det ett visst samband mellan teori och empiri som tyder pa
att &lder dr en avgorande faktor for hur anstéllda mottar férdndringsarbete. Sambandet har visats
huruvida anstéllda sagt upp sig i samband med forvérvet eller ej. En respondent berittade att da han
vid forvirvets tidpunkt var relativt néra pensionsalder fann han inget intresse att géra motstind till
fordndringarna som skedde trots att han upplevde dem som negativa. Samtidigt meddelade en annan
respondent att han pa grund av sin &lder inte kénde sig attraktiv pa arbetsmarknaden och darfor inte
sag stor mojlighet att finna nagot likvérdigt arbete varfor han inte gjorde motstand till fordndringen
eller sa upp sig i samband med forvérvet. Daremot bor det papekas att det empiriska underlaget inte
bor betraktas som starkt da majoriteten av respondenterna har en alder pa dver 50 &r och
medeldldern bland respondenterna dr 52 ar.

Etniskt ursprung: Denna faktor kan ej analyseras d& vi inte har prioriterat en empirisk studie av
denna faktor och sdledes saknar empiriskt underlag.

Yrkeskompetens: Det empiriska underlaget fran intervjuerna med medarbetarna tyder pa att
anstillda var mer eller mindre orolig 6ver framtida anstdllning beroende pa deras yrkeskompetens
och vilken position i foretaget man hade. Respondenter beréttade att d& de besatt en kompetens som
de visste skulle behdvas dven efter forvirvet kidnde de sig sidkra pa sin anstéllning. En respondent
frambringar att han ”lugnade ner sig lite” da han insag att “just den befattningen som jag hade som
sdljare, det var en som de behovde ha kvar. Om de koper in produkter som de inte kan, sa maste de
ju ha folk som kan det”. Som tidigare ndmnts visar empirin att medarbetare fran vissa poster
lamnade foretaget pd grund av oro dver sin anstéllning. Anstillda pé ekonomiavdelningen
upplevdes som oroliga dé det var flera fran denna post som ldamnade foretaget innan forvérvet. Det
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finns séledes ett klart samband mellan empiri och teori som bendmner att en sniv yrkeskompetens
bringar oro. Med detta som grund har vi dérfor identifierat yrkeskompetens som en avgdrande
faktor vid ett forvarv da faktorn stdds av bade empiri och teori.

5.1.4.1 Sammanfattning av faktorer relaterade till individers bakgrund

Faktorn alder har identifierats som en avgorande faktor, men det bor papekas att trots att det finns
empiriskt stod bor det tas 1 beaktning att medeldldern bland respondenterna ar hog.
Yrkeskompetens har dven visat sig vara en avgorande faktor och denna faktor har stdd i bade
empiri och teori. Etniskt ursprung och kon har inte kunnat analyseras pa grund av brist pa
empiriskt underlag.

5.1.5 Utvidgning av ramverk och oversikt av analys

Utifrdn den empiriska studien har vi kunnat identifiera avgdrande faktorer som vi ej funnit stod for 1
presenterad teori:

Konkurrenters paverkan pé de anstéllda: En faktor som inte stdds av teorin men som vi har
identifierat som avgoérande vid forvérv dr andra foretags inverkan pé det forvarvade foretagets
anstéllda. Denna faktor pdvisas av empirin som anger att ledningen trodde att en orsak till att
medarbetare fétt en negativ syn pa forvirvet dr pa grund av att de blivit pdverkade av konkurrenters
spridande av rykten om Parker. Detta visar saledes att anstdllda dven paverkas av rykten och
skvaller som forekommer utanfor arbetsplatsen.

Forindringens hastighet ar ytterligare en faktor vars betydelse vi har kunnat urskilja under var
empiriska studie. Genom intervjuerna som genomforts har flertalet respondenter uttryckt att tiden
som integrationsprocessen utfors under har varit av betydelse for deras mottagande av fordndringen.
En respondent uppger att denne hade foredragit om foréndringsprocessen gatt fortare. Samtidigt
utrycker tva respondenter att de 6nskat att forvarvsprocessen skulle ha skett mer successivt. En
annan respondent uppger att denne tyckte att dvergdngen genomfordes alldeles for fort. Utifran
empirin kan vi séledes tyda att fordndringens hastighet ar en avgérande faktor for hur vél en
fordndringsprocess vid ett forvarv mottas.

Vidare kan vi utifrdn empirin pévisa att kinnedom om det forvirvande foretaget innan den
anstéllde far information om uppkdpet édr av betydelse for hur anstillda mottar forvarvsprocessen.
Detta da respondenterna fran ett utav fallféretagen angav att de pd grund av sin tidigare néra kontakt
med det forviarvande foretaget (Parker) upplevde minskad oro i samband med forvirvet.
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Faktorer fér motstand eller
vidlkommande av fordandring

Resultat fran
Analys

Relaterade till det faktiska forandringsarbetet:

Information

Delaktighet/Involvering

Forstaelse for fordndring

Fordndringen betraktas irrelevant/ relevant
Forandringens storlek

Forandringens tidpunkt

Fortroende och tillit till ledningen

stod empirin

stod empirin

stod empirin

stod empirin

ej stod empirin
visst stod empirin
stod empirin

Relaterade till individers behov, krav & rattigheter:

Gruppsammanhéllning
Sociala relationer
Trygghet

Status

Arbetsuppgifter
Arbetsledning

stod empirin
ej tillrackligt underlag
stod empirin
ej tillrackligt underlag
stod empirin
stod empirin

Relaterade till individers personlighet:

Individers syn pé fordndring
Individers vérderingar
Stresskanslighet

stod empirin
ej tillrackligt underlag
stod av empirin

Relaterade till individers bakgrund:

Kon

Alder

Etniskt ursprung
Yrkeskompetens

ej tillrackligt underlag
ej tillrackligt underlag
ej tillrackligt underlag
stod empirin

Utvidgning av ramverk:

Konkurrenters paverkan
Forandringens hastighet
Kéannedom om forvérvande foretaget

stod empirin
stod empirin
stod empirin

Sammanstillning av analysens resultat. Faktorerna har bendmnts utifran fyra
olika klassificeringar: Stéd empirin, Visst stod empirin, Ej stod av empirin

samt Ej tillrdckligt underlag.
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5.2 Ledningens arbete med avgérande faktorer

I detta avsnitt anvénds den andra delen av det teoretiska ramverket; modell for genomforandet av en
fordndringsprocess vid forvdry for att besvara delsyftet att analysera och beskriva hur ledningen
kan arbeta med de faktorer som ovan identifierats som avgorande faktorer for anstdlldas
mottagande. Analysen av faktorer kommer att genomforas under modellens tvé huvudfaser.

5.2.1 Fas 1: Forberedande

5.2.1.1 Kommunicera behov och forindringens faktiska innebord

Da forstielse for forindring samt information visat sig vara avgorande faktorer for medarbetares
mottagande av fordndringsprocesser vid forvérv ér det viktigt for ledningen att hantera dessa redan i
den forberedande fasen. Genom att arbeta aktivt med att kommunicera ut behovet {or forandringen
samt dess faktiska innebord kan ledningen i férebyggande syfte motverka att motstand bland
anstéllda till foljd av dessa faktorer forsvérar integrationsprocessen. Da ekonomisk trygghet ar
viktigt for varje individ dr det viktigt att anstéllda kdnner sig sékra pd att f behdlla sin anstédllning
genom hela fordndringsprocessen for att inte sdka sig vidare till andra arbetsplatser. Det har visat
sig i den empiriska undersdkningen att flera anstéllda valt att [imna foretaget pa grund av
spekulationer och rykten till f6ljd av bristfallig information géllande forvirvets faktiska innebord.
Séledes ar det viktigt att ledningen &r tydlig i sin kommunikation géllande vad som kommer att
hénda framdver och vad fordndringen faktiskt innebér sa att medarbetarna kan 14gga mindre energi
pa att fundera over framtiden och mer energi pa sina arbetsuppgifter.

Genom att ledningen ar tydlig i sin kommunikation av behovet till férédndringen kan de minska
risken att deras fordndringsinsatser blir misstolkade och beaktas som irrelevanta av medarbetarna.
Den empiriska undersokningen visar pd ett fall d4 misstolkning var en stor bidragande orsak till en
medarbetares negativa instéllning till forvérvet i allmédnhet. Da vi dven identifierat att
gruppsammanhallning kan bidra till att pdverka den enskilde medarbetarens instéllning till
forvarvet dr det viktigt att hantera sddant missndje bland anstéllda i ett tidigt skede. Detta for att
minska risken for att missndjet sprids till andra anstéllda och bildar ett motstand som i senare skede
av fordndringsprocessen kan vara svérare att hantera da det fatt tid att véxa sig storre. D4 ledning
vid forvirv inte sillan har begriansade tidsresurser att ligga pa direkt kommunikation med samtliga
anstéllda kan ocksa ledningen utnyttja faktorn gruppsammanhallning till sin fordel. Detta genom att
fokusera pd att fora en dialog med utvalda nyckelpersoner med stort inflytande pa dvriga
medarbetarna. Da vi ocksd funnit att yrkeskompetens dr en avgorande faktor for vilka medarbetare
som kénner storst oro for att bli av med sitt jobb bor dessa nyckelpersoner vara utspridda pa olika
positioner och avdelningar pa arbetsplatsen. Pa detta sétt kan ledningen 6ka spridningen av de
positiva effekter som 6kad kommunikation kan medfora via gruppsammanhallning.

5.2.1.2 Skapa vision

Skapandet av en vision for forvirvet kan vara ett bra sitt att hantera flera av vara identifierade
faktorer forutsatt att visionen ocksd kommuniceras ut till de anstillda. Genom en tydlig och
kommunicerad vision tillats de anstéllda se det bakomliggande behovet och syftet med forvirvet
vilket paverkar faktorn forstdelse for forindringen. Aven medarbetarnas oro att mista sina jobb,
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vilket &r relaterat till faktorn trygghet kan hanteras da visionen bidrar med information som
mdjliggor for den anstéllde att se framtidsplanerna for forvarvet. Pé sa vis kan alltsa ledningen
hantera faktorn trygghet via information i enlighet med det resonemang vi fort ovan under rubriken
“kommunicera behov och fordandringens faktiska innebord”.

Om medarbetare tillats vara delaktiga i skapandet av visionen minskar ocksa risken for att
fordndringsbesluten som fattas upplevs som irrelevanta, forutsatt att besluten gér hand i hand med
den framtagna visionen.

5.2.1.3 Involvera anstillda

Da arbetsledning har identifierats som en avgoérande faktor for hur en integrationsprocess mottas
av medarbetare, dr det viktigt att ansvarig ledning &r involverade redan i den forberedande fasen
genom att bidra med sin lokala kunskap till planeringen. P4 sa sitt tas besluten narmre den
verklighet dér besluten sedan verkstills vilket minskar risken for att medarbetare missuppfattar
fordndringsbesluten och saledes kan faktorn huruvida anstéllda betraktar forindringen som
irrelevant/relevant piverkas. Da ledningen &r involverade i planeringen fir de ocksa tillgang till
avsevért mer information som de kan vidarebefordra till sina medarbetare an om planeringen gors
pa hogre organisatorisk niva. Storre tillgdng till information gor att ledningen har bittre mdjlighet
att svara pd medarbetares frdgor och oro, stilla deras behov av information och ddrmed motverka
frdn medarbetarna och bidra till att medarbetarna far 6kat fortroende och tillit till ledningen vilket
kan underlitta ledningens fortsatta genomforande av forandringsarbetet.

Genom att ledningen ar lyhord och tillater medarbetarna att ge input och feedback i den
forberedande fasen kan ledningen minska risken for att anstéllda kinner sig 6verkorda. Vi har i den
empiriska undersokning sett hur forbisedd foretagsspecifik kompetens i forvarvade foretag kan
bidra till att medarbetare far negativ instillning till forvdrvet. Vi har funnit att detta ocksa stirkt
bilden av det ”vi mot dom” forhéllande som Lee Marks (1997) beskriver som en symptom pa
sammanslagningssyndromet. Involvering av anstéllda kan saledes vara ett effektivt sétt att fa
medarbetare i det forvirvade foretaget att kdnna sig som en viktig del dven i den nya organisationen
varpd de inte kommer g4 in i genomférandefasen med negativ instdllning till nya rutiner och
procedurer.

5.2.1.4 Ledningsgrupp med stod

Ledningsgruppen dr av betydelse for fordndringen d& denne bringar trygghet till de anstéllda
genom hela forvérvsprocessen. Det &r viktigt att ledningen for stod for att inte bli verbelastad av
arbete under processen da det dr betydelsefullt att ledningen tid och resurser att ldgga pa de
anstéllda for ett battre mottagande av forédndringen. Dé ledningen av foréndringen fér stod kan
kommunikationen forbéttras mellan ledning och anstillda. Dérmed ges mer information vilket vi
tidigare identifierat som en avgorande faktor for hur medarbetarna uppfattar forandringsarbetet.
Genom en ledningsgrupp som erhéller stdd kan faktorn fortroende och tillit till ledningen ocksa
hanteras dd ledningen har mer utrymme att beméta anstélldas fragor och synpunkter.
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5.2.2 Fas 2: Genomforande och mottagande

5.2.2.1 Tvavigskommunikation

Information har visat sig vara en avgdrande faktor for hur vil forandringen mottas under hela
fordndringsprocessen. Genom en tvavidgskommunikation som innebér att ledningen inte bara
kommunicerar ut budskap, utan dven tar emot information fran anstillda, kan forandringsarbetets
mottagande underléttas. Via en tvavagskommunikation under den genomférande fasen kan
troligtvis dven fortroendet och tillit till ledningen stirkas da de anstidllda kommunicerar med
ledningen och ej skulle kidnna sig utanfor beslutsfattandet om ledningen lyssnar pd dem.

Da fordandringsbeslut har fattats och implementerats utan att man har kommunicerat den
bakomliggande orsaken for medarbetare pa lokal niva, har detta medfort att anstéllda inte erhéllit
forstielse for fordndringar. Det ér av stor vikt att ledarna uppméarksammar att medarbetare inte
alltid forstatt det bakomliggande behovet av vissa beslut som tagits, pa grund av brist pa
kommunikation, och att motstind darfor uppkommit.

En tvdviagskommunikation kan &dven hantera faktorn huruvida anstillda beaktar forindringen
irrelevant/relevant di ledningen kan lyssna till anstélldas input samtidigt som de forklarar orsaken
till fordndringarna och varfor den r relevant.

Genom en tydlig tvdvigskommunikation kan ocksé faktorn trygghet hanteras. Empirin tyder pé att
anstéllda visat oro over sin anstdllning och saledes finns det ett samband mellan ekonomisk
trygghet och motstand till forvérv. Empirin visar att trots att ledningen har meddelat att ingen
anstélld skulle avskedas, har anstéllda lamnat foretaget, vilket tyder pa brist i kommunikation samt
brist i fortroende och tillit till ledningen. Genom en tvivigskommunikation och genom att vara
lyhord kan saledes ledningen dka sitt fortroende och hantera anstélldas rddsla relaterad till
ekonomisk trygghet.

Faktorn konkurrenters piverkan kan ocksa hanteras genom en aktiv tvaviagskommunikation dar
ledningen kan hantera eventuella rykten som anstéllda moter i sitt vardagliga arbete.
Tvavigskommunikationen dr betydande da ledningen utan att lyssna pa anstdllda péd arbetsplatsen
inte blir medvetna om att eventuella rykten frdn konkurrenter existerar.

Kotter & Schlesinger (1979) betonar tvé vanliga misstag vid bemédtande av motsténd; for det forsta
att man enbart anvénder ett eller ett fatal av hanteringssitten eller att man bemd&ter motstdndet pé ett
osammanhingande sitt. Aven Burke (2008) betonar att hanteringssittet bor anpassas till
motstédndets orsak och hdrkomst. Detta tyder pa betydelsen av en tvadvigskommunikation med
anstéllda pa lokal niva for att identifiera och skaffa forstaelse for de faktorer som péverkar
anstélldas mottagande for att kunna bemdta motstandet med lampligt hanteringssétt, vilka
analyseras nedan.

5.2.2.2 Hantera motstand och hinder

5.2.2.3 Involvera anstiillda & nyckelpersoner
Genom att involvera anstillda och utnyttja nyckelpersoner kan ledningen péverka flertal faktorer.
Niér individer involveras kénner de sig delaktiga vilket troligtvis kan paverka individers syn pa
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forindring. Empirin tyder pé att ndr en anstélld var delaktig i utformandet av fordndringsprocessen
var denne da ocksd mer positiv till fordndringsarbetet. Genom involvering far anstillda dven en
bittre inblick 1 fordndringsarbetet och anstéllda upplever sannolikt att de far mer information. Att
involvera anstéllda kan ocksa vara ett sétt for ledningen att skaffa fortroende och tillit frin
anstéllda da de anstdllda inte uppfattar det som om besluten kommer uppifrin. Det dr dérfor viktigt
for ledningen att ha forstaelse for att medarbetarna faktiskt vill vara en del av fordndringen och fa
sina roster horda.

Genom att ledningen involverar nyckelpersoner kan ledningen troligtvis &ven péverka faktorn
konkurrenters paverkan pa anstillda. Fran den empiriska studien framgick det att siljarna var
speciellt utsatta for ryktesspridning, varpé ledningen kan hantera dessa rykten genom att fa en
nyckelperson, det vill sdga en inflytelserik séljare, pa sin sida dd denne kan dvertala de andra
sdljarna att konkurrenternas rykten &r missledande.

5.2.2.4 Utbildning

Empirin tyder pa att anstdllda dr missndjda over fordndrade arbetsuppgifter till f61jd av att de
bland annat kdnner att sjdlva dvergdngsperioden till nya system och arbetsuppgifter varit tuff. Fran
den empiriska studien framgér det dven att det finns utbildningar tillgdngliga, men att det ar pa
grund av tidsbrist som dessa ej prioriteras, varpd en sétt for ledningen att hantera motstand kring
faktorn arbetsuppgifter kan vara att avsitta mer obligatorisk tid till utbildning. Motstand som
uppkommer tillfoljd av nya arbetsuppgifter, nytt datorsystem, nya rutiner etc. i den genomforande
fasen kan séledes hanteras genom utbildning. Genom utbildning kan ledningen dven hantera faktorn
stresskénslighet hos anstillda dé utbildning gor den anstillde mer séker i sina arbetsuppgifter.
Faktorn forindringens hastighet kan dven troligtvis hanteras av detta sitt da flera anstillda
upplever att integrationsprocessen skett for snabbt pa grund av den 6kade arbetsbordan vid
overgangsperioden samt nya system. Genom att utbilda anstdllda om de nya systemen istéllet for att
lamna det till “'trial and error” hade sannolikt anstéllda anpassat sig till rutinerna léttare och fortare
och dirmed inte uppfattat forandringsprocessen som hastig.

5.2.2.5 Forhandling

Genom att forhandla med anstdllda kan ledningen minska eventuellt motstdnd. Empirin visade att
faktorn ekonomisk trygghet kan hanteras genom férhandling, vilket visade sig d& ledningen forst
velat sidnka en anstillds 16n, varpa den anstéllde visat motstdnd, innan férhandling skett och denne
fétt sin gamla 16n tillbaka”.

5.2.2.6 Support och Forenkling

Vi har funnit ett klart samband i empirin mellan faktorn stress och forvérv, vilket har lett till en
negativ instillning till férvirvet. Denna stress som uppkommit till foljd av t.ex. okad
arbetsbelastning framforallt vid genomf6randet av fordndringen hade kunnat hanteras genom
support och forenkling av arbetsuppgifter da de anstéllda inte ként sig lika osdkra. Eftersom en del
medarbetare madde psykiskt daligt ver for tung arbetsbérda och nya system, hade man troligtvis
kunnat dverbrygga detta motstdnd som uppkom i samband med detta genom att erbjuda anstillda
support och stdd i just detta avseende. D& den empiriska undersdkningen visar att medarbetarna
efterfragar en kontaktperson som kan svara pa frigor under forandringsarbetets ging, torde
tillséttandet av en kontaktperson vara ett sétt for ledningen att hantera faktorn information.

Enligt liknande resonemang som ovan, géllande faktorn forindringens hastighet, kan denna faktor
sannolikt hanteras genom att support och forenkling vid dvergéngsperioden ges till anstéllda.
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Support och férenkling hade troligtvis minskat stress och osékerhet till foljd av att anstillda
uppfattar forandringen som hastig.

5.2.2.7 Avgorande faktorer vilka saknar hanteringssiitt

Forindringens tidpunkt har identifierats som en avgdrande faktor, men vilket hanteringssétt som
ar lampligt eller mojligt vad géller denna faktor har inte kunnat analyseras. Detta eftersom
fordndringens tidpunkt i en individs livssituation dr hogst individuellt och att en anstilld befinner
sig i en viss alder, exempelvis &r ndra sin pension, dr inget som ledningen direkt kan pdverka.

Kéinnedom om det forvirvande foretaget innan medarbetaren fér initial information om uppkdpet
har identifierats som en avgorande faktor utifrdn den empiriska studien. D& denna faktor handlar om
huruvida den anstéllde erhéllit information innan den informerades om forvérvet frén ledningen, ar
det inte mdjligt for ledningen att hantera denna faktor.

5.2.3 Utvidgning av ramverk

Fran vér empiriska studie har det framkommit att forekomsten av fysisk néirvaro av ledningen ér
en betydelsefull faktor under genomf6randet av en fordndringsprocess vid forvérv och darmed har
det teoretiska ramverket utvidgats med denna faktor. Empirin visar att medarbetare saknat kontakt
med sin ndrmsta chef "dd chefen aldrig var pa plats" och fran ledningsintervjun framgar det dven
att ledbingen sjélva papekar att brist pa fysisk nérvaro av en representant frdn Parker pa kontoret i
Malmo och Halmstad forsvarat integrationen. Empirin visar vidare att ledningen dr medvetna om att
de méste "rensa sin kalender" infér kommande forvirv for att kunna vara pa plats och hantera
eventuellt motstand, frdmst rykten och spekulationer. D4 empirin tyder dven pa att motstdnd redan
uppkom nér medarbetare efter initial information om uppkdpet inte fick svar pé fragor och kdnde
sig osdkra. Med detta som bakgrund beddmer vi att fysisk nirvaro dr hogst relevant under bade den
forsta och andra fasen av fordndringsprocessen. Genom fysisk nérvaro kan ledningen séledes
hantera flertalet av de identifierade faktorerna. Fysisk nérvaro okar tillit till ledningen samt hur
anstéllda ser pé sin arbetsledning. D& kommunikationen blir béttre hanteras faktorerna
information, forstdelse for forindring samt mojliggor resurser for att pdverka huruvida
forandringen betraktas som relevant/irrelevant.
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Kapitel 6

Resultat

1 detta kapitel presenteras studiens slutsatser gdllande uppsatsens syfte utifran tidigare presenterad
analys. Vidare foljer en diskussion om resultatets trovirdighet och forslag pa vidare forskning ges.

6.1 Bidra med ett teoretiskt ramverk

Uppsatsens forsta delsyfte var att bidra med ett teoretiskt ramverk for att mojliggdra beskrivning
och analys av uppsatsens foljande tva delsyften. Ramverket tog ddrmed utgdngspunkt i att
mdjliggora analys for att identifiera avgorande faktorer vilka paverkar anstélldas mottagande av en
forandringsprocess till f6ljd av ett forvarv. Denna forsta del utav ramverket tog avstamp utifrdn
teori, men efter analys av empiri har ramverket utvecklats med fler avgérande faktorer géllande
anstélldas mottagande vilka vi anser specifikt relevanta vid forvarv.

Den andra delen av det teoretiska ramverket, vilken mdjliggjorde analys och beskrivning av hur
ledningen kan hantera avgorande faktorer, har utarbetats genom sammanstillning och dérefter
analys av flertalet normativa modeller for fordndringsprocesser. Modellen har tagit fasta pa
genomgaende konsensus av faktorer i en méangd forfattares modeller for fordndringsprocesser, men
med stort fokus pa faktorer specifika for bemotande av motstdnd under modellens andra fas.

Genom att kombinera véra tva utarbetade modeller har vi bidragit med ett teoretiskt ramverk som
ger en nyanserad bild av hur och nér under fordndringsprocesser ledningen kan agera for att
forebygga, samt hantera avgorande faktorer vilka orsakar motstind. D4 anstédlldas motstind ofta &r
orsaken till misslyckat forédndringsarbete dsyftar vi att vart teoretiska ramverk &r ett steg 1 ritt
riktning for att uppna ett praktiskt tillimpbart verktyg for ledning av en fordndringsprocess vid
forvarv. I denna studie har dock fokus varit pa att analysera forandringar kopplade till forvarv som
fenomen och ramverket har anpassats for att vara tillimpbart vid analys av medarbetarnas
mottagande av fallstudiens tre verkliga forvirv specifikt. Vi anser att ramverket vidare behover
testas pd andra fallstudier fOr att avgora dess praktiska anvéndbarhet.

6.2 Faktorer som paverkar anstalldas mottagande av forandringsprocessen till
foljd av ett forvarv.

I var analys har vi empiriskt testat de faktorer som vart teoretiska ramverk identifierat som relevanta
for medarbetares motstind eller vilkomnande av en fordndring. Utifran hur starkt stod

respektive faktor erhdll fran den empiriska studien har vi bendmnt varje faktor med fyra olika
klassificeringar: Stod empirin, Visst stod empirin, Ej stod av empirin samt Ej tillrdckligt underlag.
Faktorerna med stod av empirin samt visst stod av empirin betraktas som avgorande faktorer for
anstélldas mottagande av forandringsprocessen till foljd av ett forvérv. Studiens resultat presenteras
nedan:
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Avgorande faktorer relaterade till det faktiska forandringsarbetet:

Information

Delaktighet/Involvering

Forstaelse for forandring

Fordndringen betraktas irrelevant/ relevant
Forandringens tidpunkt

Fortroende och tillit till ledningen

Avgorande faktorer relaterade till individers behov, krav & rattigheter:

Gruppsammanhallning
Trygghet
Arbetsuppgifter
Arbetsledning

Avgorande faktorer relaterade till individers personlighet:

Individers syn pé fordndring
Stresskédnslighet
Avgorande faktorer relaterade till individers bakgrund

Yrkeskompetens

Avgorande faktorer utifran utvidgning av ramverk:

Konkurrenters paverkan
Forandringens hastighet
Kéannedom om forvérvande foretaget

Resultat. Avgorande faktorer for medarbetares motstand eller vilkomnande av en fordndring

I analysen har vi dragit slutsatser fran enskilda individers subjektiva upplevelser och &sikter kring
dess foretagsforvarv och fordndringsarbete och har inte kriavt konsensus bland majoriteten av
respondenterna for att avgdra om en faktor dr avgorande eller ej. Det som vi anser betydande 1
sammanhanget dr att ndgon av samtliga medarbetare har mottagit forandringsarbetet pé ett visst sétt
och vart intresse har legat i den bakomliggande orsaken till detta mottagande. Vi har funnit att
verkligheten inte &r svart eller vit, det vill sdga att en medarbetare inte dr antingen med eller mot
fordndringsarbetet. Det finns en gréskala vilket ledningen bor vara uppmérksam pa. En betydande
iakttagelse dr att en medarbetare kan vara missndjd med en specifik fordndring men samtidigt vara
positiv i sin instéllning gentemot forvérvet i helhet. Detta tolkar vi som ett argument for att en
faktor ensam inte dr avgdrande for en individs mottagande av ett forvérv, utan har betydelse 1
relation med Gvriga faktorer. Detta &r intressant da detta tyder pa att &ven om ledningen inte kan
hantera en viss faktor som orsakar motstdnd, kan en lyckosam hantering av en annan faktor skapa
en mojlighet att fi medarbetare att vara mottagliga for forvirvet.

6.3 Hantering av avgorande faktorer

Resultatet tyder pa att det finns flera olika sétt att hantera en och samma avgoérande faktor som
paverkar anstilldas mottagande. P4 samma sitt kan ett visst hanteringssitt, exempelvis utbildning
anvéndas for att hantera flertalet olika avgérande faktorer. De olika faktorerna i modellen for
genomforandet av en fordndringsprocess vid ett forvdrv bor dirmed ses som relaterade och
beroende av varandra, och det bor betonas att det inte finns tydliga granser mellan de olika
faktorernas tillimpningsomrade. Var empiriska studie visar dven pa vikten av att ett flertal faktorer
bor ske bade under den forberedande fasen, samt under den genomforande och mottagande fasen, sa
som var teoretiska referensram ocksé forevisade.
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En 6vergripande slutsats vad giller ledningens hantering ar att ledningen kan hantera majoriteten av
de avgorande faktorerna genom att ge medarbetarna utdkad information. Studien visar pa ett starkt
samband mellan brist pd information, vilket beror pa dalig kommunikation, och brist pd involvering
av anstéllda. Ddrav &r slutsatsen att flertalet av faktorerna kan bemoétas genom att involvera
anstéllda samt genom en tydlig och kontinuerlig kommunikation vilken innebdr 6kad information.
Information kan ocksa hantera motstand orsakat brist pa forstaelse for fordndringar samtidigt som
medarbetarna kan paverkas till att betrakta dem som relevanta.

Resultatet visar dven att det dr av stor betydelse att kommunicera en klar vision till medarbetarna.
Detta eftersom ett vanligt problem vid forvirv &r att anstillda ldmnar foretaget, aven om de blivit
informerade att inga avsked ska ske. En klar vision, i kombination med 6kad information och
kommunikation dr dven vitalt for att minska rykten och spekulationer bland anstéllda.

Genom en tvavigskommunikation och fysisk nérvaro kan ledningen 6ka medarbetarnas fortroende
och tillit samtidigt som ledningen ldr kdnna medarbetarna. Detta mojliggor ett forebyggande arbete
1 fordndringsprocessens forsta fas for att motverka uppkomsten av motstdnd bland medarbetarna. 1
de fall d4 motsténd trots allt uppstér &r det av allra storsta vikt att vara snabb i sitt agerande och
bemota motstdndet med passande metod, vilket endast dr mojligt om ledningen fort en
tvavagskommunikation och dr vil forberedd och vet orsaken till det motstdnd som uppkommit.

Under analysen har vi upptéckt att det finns en varierande svarighetsgrad vad géller bemdtande och
hantering av de olika faktorerna. Faktorerna yrkeskompetens, gruppsammanhéllning, samt
individers syn pé fordndring ar faktorer vilka har varit svara att analysera, och som ddrmed har varit
svéra att identifiera ett limpligt hanteringssatt for. Ledningen har svart att paverka en individs
yrkeskompetens, da detta dr en faktor som medarbetaren kommer in i foretaget med (forutom
internutbildningar). Gruppsammanhéllning &r dven en faktor som visat sig svar for ledningen att ha
verkan pa da man inte kan forbjuda medarbetare att umgas. Daremot bor det papekas att denna
faktor kan vara ett verktyg for ledningen om ledningen lyckas f& en nyckelperson inom gruppen pa
sin sida, vilken i sin tur kan péverka resterande medarbetare inom gruppen. En individs syn pa
fordndring dr dven en faktor som dr svar for ledningen att padverka dd denna faktor ar néra knuten till
individens personlighet. Aven om dessa nimnda faktorer kan bedémas som utanfor ledningens
paverkan méste ledningen dock uppmirksamma dessa faktorers existens dé resultatet, som tidigare
nidmnts, tyder pa att det finns en sannolikhet for en faktor att paverka en annan faktor.

Denna studie visar att motstand till fordndring kan hirstamma frén vitt skilda orsaker och skilja sig
véldigt frén individ till individ. Resultatet tyder dven pd att storleken pa fordndringen inte dr av
betydelse for huruvida forandringen moter motstand eller vilkomnas. Medarbetare kan visa sig
starkt negativa till ett forvarv pa grund av ”sm4” fordndringar sd som dndrade rutiner och
“hygienfaktorer”. Detta tyder pa att ledningen bdr vara uppmérksamma pa att d4ven sma
fordndringar orsakar motstdnd. Hantering av motstand maste anpassas beroende pa den
bakomliggande orsaken och det &r av allra storsta vikt for ledningen att beakta samtliga avgdrande
faktorer 1 sa hog grad som mojligt.

6.4 Resultatdiskussion

De faktorer som vi inte fann ndgot stdd for i empirin och som séledes inte bedomdes som avgdrande
faktorer lamnades utanfor analysens andra del. Detsamma gillde faktorer vilka saknade tillrackligt
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empiriskt underlag, da dessa ej prioriterats under den empiriska insamlingen. Resultatet avspeglar
saledes enbart faktorer som vi kunnat testa empiriskt och som funnit stod, eller visst stod av empiri
och teori.

Under studiens géng har vi upptackt att vissa faktorer varit svarare att empiriskt studera @n andra,
vilket till stor del beror pa vart metodval. Att utfora en intervju per respondent under begrinsad tid
gor det exempelvis svart for oss att starkt kunna visa hur faktorer som ar relaterade individers
personlighet och bakgrund ér avgérande for hur forandringen mottas. For att fanga faktorer
relaterade till individens personlighet behdvs troligen en kombination av flera djupgéende intervjuer
med en och samma person samt observationer av hur denne for sig pé sin arbetsplats. Faktorerna
alder, etniskt ursprung samt kon hade visserligen ldmpat sig bra att méita med vért val av metod,
dock skulle undersdkningen behdva omfatta en stdrre population for att mojliggora att dra slutsatser
om dessa dr avgorande faktorer eller ej.

Vidare vill vi pdpeka att vi sdkerligen har erhallit ett mer trovérdigt empiriskt resultat da vi har
erbjudit samtliga medarbetare anonymitet i de intervjuer vi genomfort. D4 denna studie hanterar ett
relativt kdnsligt amne bade for foretaget och for den enskilda medarbetaren har detta bidragit till att
vi erhéllit drliga och 6ppna svar frén vara respondenter. Dock vill vi tilldgga att, trots var stravan
efter total anonymitet, har vi observerat att det varit tydligt pa fallféretaget vilka medarbetare som
har intervjuats. Detta beror till viss del pé att en del intervjuer genomforts pd arbetsplatsen, men
dven for att kollegor sinsemellan har talat med varandra. Med detta i atanke har vi i den
utstrickning det varit mojligt forsokt att inte presentera det empiriska underlaget pa ett sddant sitt
att det ska vara uppenbart for kollegor och chefer att forstd vilken respondent som uttryckt vad.

6.5 Forslag pa vidare forskning

Vi har utifrén vart teoretiska ramverk endast valt att empiriskt testa de tva forsta faserna 1 var
modell. Darfor 1dmnar vi forslag till vidare forskning att &ven empiriskt testa fas tre, forankring och
utvdrdering av fordandringen da den teoretiska sammanstéllningen tyder pé att det finns flertalet
intressanta faktorer hér. I var modell dver faktorer for motstand och vilkomnande har det varit svért
att genom vér datainsamlingsmetod identifiera faktorer relaterade till individers personlighet och
faktorer relaterade till individers bakgrund. Genom en annorlunda datainsamlingsmetod, mojligtvis
genom observationer, hade man sannolikt kunnat finga in dven dessa faktorer.
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Bilagor




Bilaga 1. Intervjuunderlag - medarbetare

Bakgrund:

Tid i1 organisation, tid i bransch

Befattning/funktion, arbetsuppgifter

Medvetenhet:

Hur blev du medveten om fordndringen?

Det &r vanligt att man som medarbetare upplever viss oro i samband med forvérv eftersom
man inte vet vad det kommer att innebédra for forvintningar, dr det ndgot du kinner igen dig
1? Vad oroar du dig frimst for da?

Hur tycker du att ledningen hanterade din och dina medarbetares oro/fragor?
Pa vilket sétt har du fatt information om fordndringar som foljt pa forvérvet?
Varfor tror du att ni blev uppkdpta? — Vad grundar du det pa?

Vilka mél och visioner har Parker satt upp for er i samband med uppkopet?

Hur upplever du ledningens sitt att kommunicera med er? Kénns det som ledningen har
kommit nérmre eller ldngre ifran dig sedan forvérvet?

Upplever du det som att din ndrmsta chef har svaren pd dina fragor géllande forvirvet?

Foriandringen:

Innebar forvérvet stora fordndringar for dig?

Vilka dr de storsta konsekvenserna av fordndringsprocessen for dig som medarbetare? Har
det inforts nytt: Lonesystem? Kontrollsystem? Datasystem? Nya rutiner?

Vad giller arbetsuppgifter/ansvar/befogenheter, upplevde du fordndringen som positiv eller
negativ (din instdllning) och har din instdllning fordndrats med tiden?

Vad ser du for mojligheter med forvérvet? (Intressant ifall de svarar med personliga
mdjligheter eller mdojligheter for foretaget).

Vad skulle du spontant séiga har forsdmrats/forbéttrats?

Ni har sedan uppkopet blivit en del av ett &nnu storre foretag én ni var tidigare, har detta lett
till att ni nu har fatt 6kade eller minskade resurser jamfort med tidigare?

Har storleken bidragit till 6kad byrakrati vid beslutsfattande jamfort med tidigare? Samt har
storleken pa koncernen lett till koordinationsproblem pa nagot sétt?

Delaktighet:

Pa vilket sitt har du fatt vara delaktig i utformandet av fordndringsprocessen?

Du séger att du inte varit delaktig, vad beror det pa tror du?



- Har du fatt gé pa utbildningar/informationsdagar som &r kopplade till férvarvet?

- Kénner du dig som en del av Parker eller som en del SSD/Legris/Origa? Hur kommer det
sig? I vilken grad samarbetar ni med 6vriga delar av koncernen?

- Ni delar numer kontor med 6vriga divisioner i det svenska siljbolaget, hur tycker du det &r?
Kénns det som ni fir ut mer av att sitta nira varandra pa sa sitt att ni kan dela erfarenheter
och dylikt, eller &r det frimst av praktiska skil frdn koncernens sida som ni delar samma
tak?

Dina medarbetare:
- Vilket mottagande fick fordndringsprocessen i stort bland dina medarbetare frdn borjan?
Forédndrades denna syn?

- Vad tror du framst paverkat din och dina medarbetares mottagande av forvirvet?

- Pa vilket sdtt har du uppfattat att ledningen hanterat medarbetares oro infor vad forvérvet
innebér for dem?

- Ar det fritt fram att yttra sig om sina asikter kring forvirvet pa din arbetsplats?

- Pa vilket sdtt har du uppfattat att ledningen hanterat de medarbetare som satt sig emot
fordndringsprocessen?

- Vi hade gérna intervjuat de medarbetare som inte lingre dr kvar i organisationen, men det
har vi inte mdjlighet till tyvérr. Upplever du det som att det &r ménga som har slutat i
samband med forvarvet? Varfor? Uppsagda eller sjdlvmant 1dmnat foretaget?

- Vad anser du om dina arbetskamraters instéllning till fordndringen? Har det som hidnt dem
paverkat dig i din instéllning till férvérvet och till din arbetsgivare?

Avslutning:

Anser du fordndringsprocessen som lyckad? Vad innebér det for dig att lyckas? Om du anser
fordndringen som lyckad, vilka faktorer anser du vara nyckeln till framgéng vad géller just denna
forandringsprocess? Om fordndringsprocessen inte lyckats enligt dig, vad kunde/borde man ha
gjort? Ar det ndgot du vill friga eller beritta som inte har berdrts under intervjun? Négot som du
anser vara relevant for var studie av fordndringsprocesser ur ett medarbetarperspektiv pa lokal niva.



Bilaga 2. Intervjuunderlag- ledningen

Bakgrundsinformation om ledarna

Vilket foretag var du/ni anstéllda pa fore forvarven? SSD/Origa/Legris eller Parker?
Vad har ni for befattningar idag?
Hur ldnge har du haft denna befattning?

Vad var anledningen till att ni fick nya befattningar? Var det kopplat till férvéirvet?

Kommunikationen

Nir fick ni for forsta gangen reda pd att forvarvet skulle dga rum? Hur fick ni reda pa det?

Kénner ni som ledare och chefer, att ni fatt tillrdckligt med information kring forvérvet och
dess foljder?

o Eller har ni ként oro kring vad som ska hinda? Varit ovetande om morgondagens
fordndringar?

Hur snart efter ni fatt information om uppkdpet informerades era anstillda?
o Pa vilket satt har ni fort vidare informationen kring férvérven till medarbetarna?
o Mail/nyhetsbrev/mdten? och om moten; hur frekvent har ni haft moten?

Hur var den direkta reaktionen bland medarbetarna? Skiljde den sig at mellan de olika
foretagen?

Har ni fatt manga fragor fran medarbetarna om vad som ska hinda? Om ja; Vad har det varit
for karaktér pa dessa fragor?

o Upplever ni det som att medarbetarna har varit tillfredsstéllda med den information
som de fitt géllande forvirven och dess foljder?

Arbetar ni efter klara direktiv fran ledning dver er, géllande vad anstillda under er ska {4 for
information? Eller dr det upp till er sjélva att informera om det ni anser vara av stor vikt?

Skulle ni séga att de anstillda vet exakt varfor Parker har kopt upp deras foretag?

Foriandringsarbetet

Vilka forandringar har ni upplevt att medarbetarna haft svarast att acceptera?

o Fordndringar i rutiner/arbetsuppgifter/Ionesystem/bonussystem/datasystem,
formaner, flytt av kontor etc.?

o Har ni erbjudit utbildning till anstillda med fordndrade arbetsuppgifter? — om ja:
anser ni detta tillrackligt?



- Hur har planen varit for att lyckas med integrationsprocessen och fa medarbetarna med er
istdllet for mot er?

o Genomf0rdes alla forandringar pa en gang eller lite i taget?

o Har ni erbjudit extra stdd till dem som varit oroliga? Exempelvis erbjudit en
kontaktperson vid fradgor?

- P& vilket sdtt har medarbetarna fatt mojlighet att vara delaktiga i utformandet av
fordndringsarbetet/integrationsprocessen?

o Vdra intervjuer visar att de allra flesta kénner att de inte fatt ndgon mojlighet att vara
delaktiga utan att besluten har tagits hogt uppifrén och varit patvingade. Har detta
varit en medveten strategi?

o Upplever ni att anstéllda har pdvisat/antytt/forsokt att vara delaktiga? Eller har de
visat ett passivt beteende?

- Har det tillsats en ledningsgrupp som tagit beslut om hur férédndringsarbetet ska gé till? Har
ni varit en del av denna, eller har samtliga beslut tagits 6ver era huvud?

- Har ni som chefer och ledare fatt g ndgon specifik utbildning i hur man bést genomfor en
integrationsprocess?

- Har ni tagit in ndgon utomstéende aktor att hjilpa er med planeringen av fordndringsarbetet?

- Vad har ni upplevt som storsta hinder for att lyckas med att integrera SSD, Origa och Legris
till Parker.

o Hur har ni gjort for att ta er forbi dessa hinder?
Medarbetarna

- Kan ni se att det finns ndgon gemensam ndmnare hos de anstédllda som varit “motkrafter
kontra medkrafter” till fordndringarna? Alder, befattning, tid i foretaget, kvinnor, mén etc?

o Vad tror ni 4r mest avgorande for om medarbetarnas mottagande &r positivt eller
negativt?

- Upplever ni att instéllningen bland de anstéllda har fordndrats med tiden? Exempelvis
negativa har blivit positiva eller tvirtom? Vad tror ni i sé fall det beror pa?

- Intervjuerna med medarbetarna har visat att flera anstdllda har 1dmnat Parker i samband med
uppkopet, en del sjdlvmant och en del pd begiran.

o Vad har ni upplevt varit den framsta anledningen till att anstillda har lamnat
sjdlvmant?

o Vad har varit den frimsta anledningen till att anstéllda har blivit uppsagda?
Avslutningsvis

- Anser ni att fordndringsarbetet har varit framgéngsrikt vid dessa forvérv? Dvs. har Parker
uppnatt de méal som legat till grund for besluten?



Nu nér ni genomfort dessa forvédrv, dr det ndgot ni vad géller hantering av medarbetare

kdnner att ni 1art er och kommer att gora annorlunda vid ett eventuellt nésta uppkdp av
Parker?

Ar det nigot du vill friga eller beritta som inte har berdrts under intervjun?



