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Aim:  According to previous research acquisitions have a tendency not to provide the aimed 

value. Therefore the main purpose of this study is to give an enhanced understanding of the 

socio-cultural integration after a merger. The study also aims to illustrate the role of leaders 

and human aspects that can be important to consider when integrating. 

 

Method: This study has a hermeneutic perspective with a base of social constructivism. The 

theory and the empirical material have been approached iteratively with the help of abduction 

method. The design of the study is a case study with a qualitative approach using semi-

structured interviews. When collecting and analyzing the empirical material the study has 

been inspired by grounded theory.   

 

Result & Conclusion: The study indicates that there is a balance act between answering the 

employees’ questions while maintaining the long term goals. The main aspects in this study 

are that the management has a big role to coordinate and enable a successful integration, 

where communication has been seen as one of the most important aspects to consider. 

  

Suggestions for future research: Integration of organizational culture can be seen from 

different perspectives and this study is defined to socio-cultural integration from a leader’s 

perspective. In addition there also exist several research areas within organizational culture 

that are of interest.  

 

Contribution  of the thesis: The contribution from this study is the balance act between 

consider employees’ and their questions, but at the same time try to maintain focus on the 

company’s long term goals. The individuals hold the key and cannot be neglected because the 

organization then is at risk of not performing. 

 

Key words: Integration, mergers and acquisitions (M&A), organizational culture, socio-

cultural integration, human aspects, the role of leaders.  



 

 

Abstrakt  

Titel:  Integrationsprocessen vid företagsförvärv; Organisationskulturer vid 

företagssammanslagning. 

 

Nivå: D-uppsats i ämnet företagsekonomi. 

 

Författare: Angelica Brännström och Anna Hanson. 

 

Handledare: Stig Sörling och Tomas Källquist. 

 

Datum: 2014 – juni. 

 

Syfte: Enligt tidigare forskning tenderar företagsförvärv att misslyckas och inte ge det 

eftersökta värdet. Integrationen är en del av förvärvet som anses vara en svår uppgift och 

därmed är huvudsyftet i denna studie att ge en ökad förståelse för den sociokulturella 

integrationen efter ett företagsförvärv. Delsyftet blir därmed att belysa ledningens roll och 

faktorer som berör mänskliga aspekter som kan vara viktiga att beakta vid en integration. 

 

Metod: Studien har utgått från ett hermeneutiskt perspektiv där fenomenet som studerats ses 

vara av socialkonstruktivistisk art. Teori och empiri har arbetats fram iterativt med hjälp av 

abduktion där grunden för studien har varit i form av en fallstudie med ett kvalitativt 

angreppssätt genom halvstrukturerade intervjuer. Datainsamlingen och analysen i studien har 

använt grounded theory som inspirationskälla för tillvägagångssättet.  

 

Resultat & slutsats: Studien tyder på att det finns en balansgång mellan att besvara 

medarbetarnas frågor och bibehålla de långsiktiga målen. De främsta aspekterna som funnits 

under denna studie är att ledningen har en stor roll i att samordna alla delar för att möjliggöra 

en lyckad integration där kommunikation ses som en väsentlig aspekt att beakta. 

 

Förslag till fortsatt forskning:  Integration av organisationskultur kan ses ur flera perspektiv 

och denna studie är avgränsad till sociokulturell integration ur ledningens perspektiv. 

Dessutom finns även fler forskningsområden inom organisationskultur som är intressanta att 

studera vidare inom. 

 

Uppsatsens bidrag: Studiens bidrag som kan användas inom andra områden är balansgången 

mellan att beakta individerna samt lyssna på dem och deras frågor, men att samtidigt försöka 

fokusera på det långsiktiga målet. Individerna är den stora nyckeln som inte får försummas för 

då riskeras allt eftersom jobbet inte blir utfört. 

 

Nyckelord: Integration, företagsförvärv, organisationskultur, sociokulturell integration, 

mänskliga aspekter, ledningens roll. 
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Ordlista 

CFO – Är Chief Financial Officer i ett företag, denna position kan även kallas ekonomichef 

eller finansdirektör. 

CEO – Är Chief Executive Officer i ett företag, denna position kallas även vice direktör, VD. 

Due diligence (DD) – Detta är en process som utförs vid ett företagsförvärv och åsyftar en 

företagsbesiktning (Sevenius, 2003, s. 14). Orden due diligence och företagsbesiktning 

används synonymt i denna studie. 

Förvärvade företag – I denna studie åsyftar detta de företag som blir förvärvade, köps upp. 

Detta kommer att användas synonymt med målföretag. 

Förvärvande företag – Detta är istället det företag som förvärvar ett annat företag, köper upp. 

M&A – Förkortningen står för mergers and acquisitions (“M&A”, 2014). Detta likställs med 

företagsförvärv och används synonymt i denna studie. 

Målföretag – Åsyftar det företag som ska förvärvas, köpas upp. Detta används även synonymt 

med förvärvade företag. 

Organisationskultur – Uttrycket åsyftar till en organisations gemensamma värderingar och 

normer som finns mellan människor (Alvesson & Sveningsson, 2008). Det kommer i denna 

studie användas synonymt med företagskultur. 

Synergi – Beskrivs som en samverkan mellan flera faktorer där resultatet av det sammanlagda 

är högre än summan av faktorer var för sig (“Synergism”, 2014). Kan uttryckas som 1+1=3. 
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1. Inledning 

Detta är ett inledande kapitel som börjar med en bakgrundsbeskrivning av det som studeras 

med en efterföljande problemdiskussion. Därefter belyses syftet med studien och det tänkta 

bidraget som studien avser att besvara samt avslutas med en avgränsning av studien. 

 

1.1 Bakgrund 

Jones (2009, s. 23) beskriver att företag kontinuerligt ställs inför nya utmaningar och 

förändringar vilka det finns behov av att anpassa sig till för att kunna överleva. Hur kan då 

företagsledare styra sin verksamhet för att öka chanserna för att överleva? Inom 

organisationsteori beskriver Jones (2009, s. 30) att en förändring inom organisationen 

uppmanar företagsledare till att använda system och normer för att leda individerna till  att 

fortsätta utveckla företaget mot uppsatta mål. Hur företag agerar för att överleva beror dels på 

vad för utmaningar de ställs inför där ett sätt att hantera utmaningar kan vara att förvärva ett 

annat företag skriver Jones (2009, s. 30). Nogeste (2010, s. 111) beskriver att en vanlig 

organisationsstrategi är företagsförvärv, där värdet för aktieägarna kan utökas. Danielsson 

(2012) förklarar även att företagsförvärv bland annat genomförs för att skapa tillväxt då vissa 

företag kan ha svårt att ha en organisk tillväxt. Det har blivit mer populärt att genomföra 

företagsförvärv beskriver Lodorfos och Boateng (2006, s. 1405). Däremot framhävs det att det 

finns en tendens att de inte lyckas att ge en värdeökning för aktieägarna (Lodorfos & Boateng, 

2006, s. 1405; Teerikangas & Very, 2006, s. 31; Balle, 2008, s. 56). En svårighet som Balle 

(2008, s. 56) beskriver är att företagen inte kan realisera de synergieffekter som förväntats av 

förvärvet. Det framgår ovan att det teoretiskt sett anses vara svårt att genomföra ett lyckat 

företagsförvärv som skapar värde där Schraeder och Self (2003, s. 511) betonar att tidigare 

forskning tyder på detta. Stahl och Voigt (2008, s. 160) betonar att flertalet år av forskning 

inte har resulterat i varför företagsförvärv har en tendens att misslyckas. Ur ovanstående 

resonemang betonas att företagsförvärv är ett intressant ämne som även visat sig bli en allt 

mer vanligt förekommande strategi. Därför finns ett intresse i att studera detta ämnesområde. 

Marks (1997, s. 267) och Nogeste (2010, s. 118) beskriver att integrationen är en av 

svårigheterna vid ett företagsförvärv. Schraeder och Self (2003, s. 517) styrker detta och 

förklarar att integrationen har större möjlighet att lyckas om visioner, mål och 

tillvägagångssätt öppet kommuniceras ut till det förvärvande och förvärvade företaget som 

gemensamma mål. Dessa faktorer som belyses ovan är återkommande i tidigare forskning och 

därmed kan det antas finnas en viss samstämmighet kring betydelsefulla faktorer enligt teorin, 

där några ytterligare presenteras nedan. Utöver detta betonar Balle (2008, s. 60) 

kommunikation som viktig i integrationen efter ett genomfört företagsförvärv då detta kan 

leda till acceptans från medarbetarna. Jones (2009, ss. 204-205) framhäver även svårigheten 

med integrationen av två skilda organisationskulturer som inte överensstämmer. Homburg och 

Bucerius (2006, ss. 348, 350) beskriver att en viktig aspekt att beakta i integrationen är hur väl 

organisationskulturerna överensstämmer. Integrationen ses ovan som en viktig process efter 

ett företagsförvärv där en väsentlig faktor att ta hänsyn till är organisationskultur. Detta har 

resulterat i att forskningen har börjat undersöka vilka kulturella aspekter som kan påverka 
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företagsförvärvet beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 160). Schraeder och Self (2003, s. 511) 

uttrycker att det på grund av svårigheterna med en kulturell integration finns ett ökat intresse 

av att se mer forskning kring detta. De framhäver kulturella aspekter eftersom dessa anses 

vara faktorer som kan förklara svårigheterna med förvärv. 

Organisationskultur beskrivs av Schraeder och Self (2003, s. 514) samt av Jones (2009, s. 

201) som en gemensam grund av normer och värderingar för hur individerna ska agera. 

Alvesson och Sveningsson (2008, s. 40) beskriver att en organisationskultur består av normer, 

värderingar och artefakter som är djupt rotade i organisationerna. Danielsson (2012) betonar 

att en organisationskultur tar flera år att förändra och detsamma gäller efter ett 

företagsförvärv, vilket resulterar i svårigheter vid integrationen. Trots att det var flertalet år 

sedan problemet kring kulturella skillnader uppdagades har inte mycket förändrats beskriver 

Weber och Tarba (2012, s. 290). Det är därmed önskvärt med mer studier kring aspekterna 

vid en integration av organisationskulturerna enligt Lodorfos och Boateng (2006, ss. 1406, 

1417). En dimension inom organisationskultur är sociokulturell integration som behandlar 

integrationen av de mjuka värdena, däribland gruppens beteenden och samspelet människor 

emellan (“Socio” 2014; Stahl & Voigt, 2008). Stahl och Voigt (2008, ss. 162-163) uttrycker 

att sociokulturell integration beaktar aspekter som att skapa positiva attityder till förändring, 

en gemensam identitet och tillit inom den nya organisationen. Vidare förklaras att ömsesidig 

respekt är viktig då båda parterna interagerar med varandra för att uppnå en framgångsrik 

integration. Moffat och McLean (2010, s. 535) beskriver att forskning inom sociokulturell 

integration ses som den del inom organisationskulturen som kan innehålla svar på varför 

företagsförvärv tenderar att misslyckas. Organisationskultur beskrivs ovan vara en 

problematisk del vid integrationsprocessen där flera aspekter kan tänkas vara orsaken. Inom 

sociokulturell integration beskrivs vikten av att respektera varandra och skapa tillit vid en 

integration och det efterfrågas ökad förståelse inom detta perspektiv. Den sociokulturella 

integrationen behandlar mjuka värden vilket medför ett intresse över mänskliga aspekter och 

ledningens roll. 

Ovan beskrev Schraeder och Self (2003, s. 511) den kulturella aspekten som en anledning till 

antalet misslyckade förvärv. Tillsammans med mänskliga aspekter framhäver de att dessa två 

ses som de svåraste faktorerna att hantera vid en integration. En del av svårigheterna med att 

integrera en organisationskultur beskrivs bland annat av Lakomski (2001, s. 76) som förklarar 

att en väsentlig aspekt är att beakta individerna och den kognitiva aspekten. Stahl och Voigt 

(2008, s. 162) beskriver vidare att en organisations medlemmar kan uppvisa en negativ 

inställning mot nya medlemmar vid exempelvis en integration av ett företagsförvärv. Detta då 

individer har en tendens att förorda sin egen organisation (Stahl & Voigt, 2008, s. 162). 

Nogeste (2010, s. 118) förklarar att mer forskning behövs inom integrationsdelen avseende de 

mänskliga aspekterna. Även Bijlsma-Frankema (2001, s. 193) beskriver att en väsentlig 

aspekt inom företagsförvärv och integration är den mänskliga. Hur dessa mänskliga aspekter 

kan hanteras ser vi som intressant ur ledningens perspektiv. Detta stryks av Stahl och Voigt 

(2003, s. 26) som skriver att ledningens roll vid en sociokulturell integration är viktig för att 

få en djupare förståelse för integrationen och att det behövs mer forskning. Lakomski (2001, 

s. 75) beskriver att organisationskultur är en komplex fråga i det avseendet om den är 
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förändringsbar av ledarna eller om den utvecklas med tiden oberoende av ledarnas ingripande. 

Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 62-63) förklarar att det finns delade meningar om det 

systematiskt går att förändra en organisationskultur. De beskriver att det finns de som tror att 

ledningen kan förändra den medan andra menar att det är ytterst svårt att påverka de 

värderingar och grupper som är starkt förankrade i den ursprungliga organisationskulturen. 

Slutligen nämner de att vissa innehar den tron att en organisationskultur inte går att 

kontrollera. Schein (2004, ss. 10–11) beskriver att ledarskapet både påverkar och påverkas av 

kulturen som finns inom en organisation. Han betonar däremot att kultur inte är något som lätt 

förändras. Även Alvesson (2009, s. 144) beskriver hur organisationskultur och ledarskap 

förhåller sig genom att en ledare kan påverka en organisationskultur men aldrig skapa eller 

förändra den. Ur detta resonemang tar vi fasta på svårigheterna med att integrera grupper 

inom den sociokulturella integrationen avseende organisationskulturerna. Hur ledningen kan 

arbeta för att möjliggöra denna integration kan teoretiskt anas vara en svårighet och i detta 

finner vi utgångspunkten för studien.  

 

1.2 Problemdiskussion 

Att företagsförvärv är sammankopplat med hög risk beskrivs av Nogeste (2010, s. 115). 

Bijlsma-Frankema (2001, s. 192) beskriver att företagsförvärv kan ses ur många perspektiv 

och det vanligaste är att utreda den finansiella och strategiska anpassningen mellan företagen. 

Det är även det som hon betonar är anledningen till att de flesta förvärv misslyckas, därför är 

det av vikt att beakta psykologiska och kulturella aspekter för att kunna nå framgång. Bijlsma-

Frankema (2001, s. 192) framhäver att det finns en intressant aspekt i att studera varför 

flertalet företagsförvärv inte uppnår det utsatta målet. Vi tar här fasta vid de svårigheter som 

återfinns vid integrationsprocessen efter ett företagsförvärv. 

Vid en integration genomgår individerna i det förvärvade företaget många förändringar 

förklarar Balle (2008, s. 58). Det handlar om en ny organisation, nya rutiner och regler, nya 

processer samt nya förutsättningar vilket medför risk för kaos. Schraeder och Self (2003, ss. 

511, 514) skriver att integrationen av organisationskulturen kan vara det som avgör om ett 

företagsförvärv lyckas eller inte. De förklarar att olika ledningsstilar kan ha uppfört olika 

organisationskulturer och två företag kan ha svårt att realisera en gemensam. De framhäver 

detta som en betydande anledning till att integrationsprocessen försvåras för det förvärvande 

företaget. Även Teerikangas och Very (2006, s. 31) förklarar att företag vid företagsförvärv 

tenderar att missa att identifiera kulturella skillnader vilket är en anledning till att 

integrationer kan misslyckas. Det framgår ovan av flertalet forskare att det är integrationen av 

organisationskulturerna som håller nyckeln i att nå framgång vilket även framhävs av Nogeste 

(2010, s. 115). Ovanstående resonemang belyser kulturella svårigheter att integrera två 

företag till en helhet vilket leder in på nästa resonemang angående organisationskulturen. 

Lodorfos och Boatengs (2006, s. 1413) forskning påvisar att det är de kulturella skillnaderna 

som utgör svårigheten med att integrera företagen och det är en av de främsta anledningarna 

till att förvärv inte ger en värdeökning åt aktieägarna. Tidigare forskning framhäver kulturella 

aspekter som det kritiska vid en integration av företagens organisationskulturer efter ett 
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företagsförvärv. Marks (1997, ss. 269-279) beskriver risken av att det nya företaget ska delas 

in i två läger som motarbetar varandra och tävlar mot varandra om vilken kultur som ska gå 

vinnande in i det nya företaget. Stahl och Voigt (2008, ss. 160, 172) framhäver att forskning 

inom ämnet är motsägelsefullt om aspekten avseende organisationskulturerna påverkar 

förvärvet positivt eller negativt. De skriver dock att forskningen är överens om att det faktiskt 

påverkar utfallet. Organisationskultur har visat sig vara problematisk vid integrationen av två 

företag ur ovanstående diskussion och därmed blir det intressant att se till sociokulturell 

integration som visar den sociala aspekten inom organisationskultur. Stahl och Voigt (2008, 

ss. 171-172) framhäver att den sociokulturella integrationen påverkas av 

organisationskulturerna men att det är oklart hur och vilka faktorer som bidrar. Lupina-

Wegener, Schneider och Dick (2011, s. 66) förespråkar mer forskning kring att finna faktorer 

som visar hur den sociokulturella integrationen kan utföras för att utveckla företagsförvärvet i 

eftersträvad riktning. Organisationskultur påverkar utfallet av ett företagsförvärv och vi vill 

undersöka den sociokulturella integration för att få en djupare förståelse för hur integrationen 

kan hanteras i detta avseende. 

För att få en förståelse för den sociokulturella integrationen delas denna in i två huvudpunkter 

att undersöka, vilka är mänskliga aspekter och ledningens roll. Bijlsma-Frankema (2001, s. 

192) betonar att även de psykologiska aspekterna som bärs av den mänskliga aspekten är 

viktiga att beakta eftersom den finansiella aspekten som påtalats ovan inte blir tillräcklig för 

att undvika misslyckade förvärv. Företagets identitet som människorna inom organisationen 

har identifierat sig med kommer efter en integration att ersättas av en annan där acceptans kan 

bli ett problem och orsaka kaos skriver Balle (2008, s. 58). Ovanstående resonemang tyder på 

att den överhängande risken är när två olika organisationskulturer ska integreras, där det 

delvis kan vara frågan om hur organisationskulturen kommer att se ut i det nya integrerade 

företaget och hur de mänskliga aspekterna kan hanteras. Appelbaum, Lefrancois, Tonna och 

Shapiro (2007a, s. 132) beskriver att ledare ska kunna hantera flertalet aspekter vilket bland 

annat inkluderar den mänskliga aspekten avseende människors reaktioner kring förvärvet. 

Kommer en viss kultur kunna implementeras eller kommer det att växa fram en ny är den 

fråga vi ställer oss? Denna fråga leder studien till hur ledningen kan beakta och utföra en 

integration avseende den sociokulturella integrationen. Mänskliga aspekter anses utifrån 

tidigare forskning vara av vikt att inkludera i studier kring varför integrationen efter ett 

företagsförvärv misslyckas. Därmed blir det även av intresse att studera ledningens roll vid 

hanteringen av dessa aspekter. 

Utifrån resonemanget som belysts ovan framhävs att många företagsförvärv misslyckas i 

någon mening och att en framstående anledning som lyfts fram ur tidigare forskning är 

integrationsprocessen avseende organisationskultur. Inom organisationskultur blir den 

sociokulturella aspekten av intresse som innefattar sociala beteenden tillsammans med 

kulturell integration. I och med detta har det även lyfts fram ur denna forskning hur 

hanteringen av de mänskliga aspekterna bör ske samt vad ledningen och ledarskapet har för 

roll i detta avseende.  
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1.3 Syfte 

Huvudsyftet i denna studie är att ge en ökad förståelse för den sociokulturella integrationen 

efter ett företagsförvärv. Delsyftet blir därmed att belysa ledningens roll och faktorer som 

berör mänskliga aspekter som kan vara viktiga att beakta vid en integration. 

 

1.4 Avgränsning 

Studien är avgränsad till medelstora och stora företag i Sverige avseende hur 

integrationsprocessen har sett ut vid tidigare förvärv och erfarenheter. Det finns flertalet 

faktorer som kan påverka utfallet av ett företagsförvärv men denna studie fokuserar på att 

beröra integrationen och dess påverkan på utfallet. Inom integrationen och diskussionen om 

kultur är denna studie avgränsad till att beröra organisationskultur.  
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2. Metod 

Metodkapitlet inleds med övergripande metodval kring den vetenskapliga referensramen som 

studien grundar sig på. Denna del följs av tillvägagångssätten för teori- och empiriinsamling 

för att svara på studiens syfte. Därefter sker en beskrivning av metodapparaten och vad den 

innebär för denna studie. Utöver dessa delar sker även en redogörelse för kritik mot studien 

samt en diskussion kring de kvalitetskrav som ställs på studien utifrån de val som gjorts. 

 

2.1 Övergripande metodval 

Detta inledande delkapitel presenterar studiens övergripande val som studien grundar sig på. 

Här kommer studiens vetenskapsteoretiska referensram att förtydligas och de olika ansatserna 

som användes för att säkerställa att studiens syfte kunde uppnås, vilket är att ge en ökad 

förståelse för integrationen av organisationskultur genom att belysa ledningens roll vid 

faktorer som berör mänskliga aspekter. 

 

2.1.1 Forskningsansats 

I denna del redogörs vilken vetenskapsteoretisk referensram studien utgår ifrån samt vilken 

forskningsmetod som har använts för att uppnå syftet. Som en första del sker en beskrivning 

av aktörssynsättet för att därefter presentera socialkonstruktivism och hermeneutik samt vad 

dessa innebär för denna studie. Den sociala verkligheten tolkas ständigt eftersom den 

förändras vilket innebär att det finns flera sätt att se den på förklarar Arbnor och Bjerke (1994, 

ss. 174–175). Människan blir ett handlade subjekt som formar omgivningen utifrån dennes 

uppfattning (Arbnor & Bjerke, 1994, ss. 175, 185). Människan är en social aktör och ska 

därigenom studeras som detta vilket är grundläggande inom aktörssynsättet (Arbnor & 

Bjerke, 1994, ss. 191-192). Vidare är utgångspunkten för aktörssynsättet att verkligheten är 

socialt konstruerad genom individernas egna och samlade upplevelser tillsammans med andra. 

Arbnor och Bjerke (1994, ss. 177-178) skriver att en dialog skapar reflektion mellan 

människor och skapar därigenom förståelseutveckling. För att förstå andra behöver forskaren 

först förstå sig själv vilket beskrivs inom aktörssynsättet av Arbnor och Bjerke (1994, s. 202). 

Språkutveckling behövs för att kunna förnya befintliga tankesätt förklarar Arbnor och Bjerke 

(1994, s. 185). Det är genom språket som den verklighet som upplevs av en aktör kan spridas 

till andra genom bland annat tolkning (Arbnor & Bjerke, 1994, ss. 205-206). Det är 

människan som är det intressanta inom aktörssynsättet där denne är en aktiv aktör som 

handlar, reflekterar och skapar. Observatör däremot är de som studerar aktörerna och 

därigenom kan få en förståelse för de sociala handlingar som sker. Dock är det viktigt att öka 

avståndet från aktörerna och få ett bredare perspektiv på det som studeras beskriver Arbnor 

och Bjerke (1994, ss. 180-181). De uttrycker att en strävan mot att skapa förståelse är ett mål 

inom aktörssynsättet. Vidare förklarar de att en pendling pågår mellan att vara observatör och 

aktör genom att de som studerar en social verklighet både påverkar och påverkas av det som 

studeras, med andra ord studerar aktörerna även observatören och därigenom sker en pendling 

mellan dessa. För att få en bild av hur aktörerna agerar i integrationsprocessen efter ett 
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företagsförvärv har observationerna skett genom intervjuer. Studien har beaktat ett flertal 

företag vilket har lett till att studien har breddats och inte enbart sett till ett specifikt företag. 

Utifrån detta strävar studien efter att bidra till en djupare förståelse för integrationen avseende 

organisationskultur.  

Genom att den sociala verkligheten beror av människans uppfattningar skriver Arbnor och 

Bjerke (1994, ss. 206-207) att det inte heller finns en enda sann lösning på ett problem inom 

aktörssynsättet, utan det behövs förstås utifrån den verklighet som forskaren befinner sig i. 

Sanningen är relativ vilket innebär att den kan förändras över tid och rum beskriver Arbnor 

och Bjerke (1994, s. 222). Det är av den anledningen som forskaren inte kan vara objektiv på 

samma sätt som i andra synsätt som de förklarar, exempelvis i det analytiska synsättet. 

Företagsekonomi är ett exempel på ett ämnesområde som är konstruerad av människor 

förklarar Arbnor och Bjerke (1994, s. 224). Avslutningsvis framhäver Arbnor och Bjerke 

(1994, s. 228) att det sociala livet kantas av både teori och praktik sett utifrån aktörssynsättet. 

I denna studie innebär detta att förståelsen som slutligen förmedlas nödvändigtvis inte är den 

enda sanna men att den kan bidra till att öka förståelsen kring integrationsprocessen avseende 

organisationskultur. Detta genom att belysa ledningens roll avseende hanteringen av mäskliga 

aspekter. Eftersom denna studie skrivs inom företagsekonomi innebär det att verkligheten 

som studeras är socialt konstruerad och därmed är aktörssynsättet relevant att använda i 

studien.  Studien har en utgångspunkt i teorin för att sedan studera hur integrationsprocessen 

avseende organisationskultur fungerar i praktiken. 

Aktörssynsättet leder studien in på två huvudtyper som presenteras nedan, där den första är 

socialkonstruktivism där en diskussion avseende hur samhällena är konstruerade, vad som är 

kunskap och verklighet. Andra typen är hermeneutik som handlar om tolkande och förståelse 

där förståelsen genomgår en hermeneutisk kunskapsspiral. Forskningsmetoden beskrivs 

sedan, som blir ett naturligt val efterföljande den vetenskapsteoretiska referensramen studien 

innehar. 

 

2.1.1.1 Socialkonstruktivism 

Den vetenskapsteoretiska referensram som studien grundar sig på har karaktärsdrag av att det 

sociala samhället är konstruerat, som Barlebo Wenneberg (2001, ss. 50–51) benämner 

socialkonstruktivism. Han beskriver att det inte alltid är fakta och logik som förklarar 

beteenden utan det är även beroende på sociala aspekter. Dessa sociala aspekter framhäver 

han som olika konventioner och praxis som existerar inom det samhället, vilket han 

framhäver som ett bevis på ett delvis irrationellt beteende som kan vara påverkat av makt och 

egna intressen. Alvesson och Sköldberg (2008, s. 81) beskriver att forskning inom 

socialkonstruktivismen utgår från att beröra hur sociala konstruktioner ser ut. Vidare uttrycker 

Barlebo Wenneberg (2001, s. 51) att studier inom socialkonstruktivism ofta har en tendens att 

eftersöka vilka faktorer som påverkar val av teorier. Han skriver att tillvägagångssättet inom 

denna forskningsansats drivs av att finna det deskriptiva istället för det normativa. Barlebo 

Wenneberg (2001, s. 62) uttrycker att ifrågasättande av det som kan anses som naturliga 

processer behövs och att de inte alltid har varit på det vis de är nu, vilket han beskriver som 
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den generella grundregeln inom socialkonstruktivism. Barlebo Wenneberg (2001, s. 66) 

uttrycker att socialkonstruktivism är en bra forskningsmetod att använda då den bidrar till ett 

nytt perspektiv istället för de befintliga teorier som finns. Bidraget i denna studie är att belysa 

ledningens roll avseende mänskliga aspekter för att därigenom skapa en ökad förståelse 

avseende integration av organisationskultur. Studien eftersträvar att belysa de sociala 

konstruktioner som uppstår vid en integration och därmed är en utgångspunkt inom 

socialkonstruktivismen den mest passade för att erhålla en deskriptiv förklaring. 

Vid en fördjupning inom socialkonstruktivism begrundas hur konstruktionerna i samhället är 

uppbyggda och vilka teoretiska handlingar som företagits för att åstadkomma den sociala 

ordningen uttrycker Barlebo Wenneberg (2001, ss. 69-72). Han beskriver att konstruktionerna 

som är uppbyggda kan ses med externalisering, objektivering och internalisering som är en 

hänvisning till Berger och Luckmanns teorier. Han förklarar att konstruktionen i sociala 

sammanhang innebär att individerna ofta skapar vanor som sprider sig vidare till grupper om 

fler och fler individer för att slutligen anses som allmänt accepterade. Nästa steg är att 

förmedla ut detta till nya individer, exempelvis till barn som blir upplärda om hur de ska bete 

sig i samhället. Allt detta förklarar han blir konstruktioner som tas för givet. Dessa 

konstruktioners uppbyggnad är av vikt för denna studie då en kontext i ett företag inte 

behöver vara densamma i nästa företag och det kan vara två olika konstellationer som har 

egna regler och rutiner. Den empiriska undersökningen har försökt att belysa de olika 

konstellationerna som existerar i företagen för att få en förståelse för integrationsprocessen 

avseende organisationskultur. 

Utifrån ovanstående för det resonemanget vidare till vad kunskap är och vad som betraktas 

som kunskap, vilket Barlebo Wenneberg (2001, s. 77) beskriver kan vara komplicerat att 

skilja på. Epistemologi handlar om vad som är kunskap eller vad som betraktas som det 

förklarar Bryman och Bell (2005, s. 27). Barlebo Wenneberg (2001, s. 77) fortsätter med 

uttrycket kunskap som kan vara konstruerad av samhället. Denna del beaktas i studien då det 

som studeras inte behöver vara kunskap utan det kan vara en kunskap som är konstruerad av 

individer och samhällen. Detta är relevant att beakta under hela studien då denna är subjektivt 

utformad utifrån respondenterna och våra egna tolkningar. Detta resulterar i att den verklighet 

som presenteras för läsaren var aktuell vid det tillfället utifrån de sociala aspekter som 

undersökningen möttes av. Det kan av den anledningen inte uttryckas att studien ska bidra till 

ren kunskap utan det är en verklighet som presenteras utifrån respondenterna, kontexten och 

samhället som är tolkad av oss. 

Från diskussionen om sociala konstruktioner, till diskussionen om vad som är kunskap och 

verklighet samt vad som existerar. Där beskriver Barlebo Wenneberg (2001, s. 91) att 

ontologi betyder: läran om det som finns. Ontologi kan i sin tur delas in i två olika synsätt där 

den första begrundar sig på att en organisation utgör en verklighet med en uppsättning regler 

och procedurer förklarar Bryman och Bell (2005, s. 33). De beskriver att den sociala 

ordningen upprätthålls genom att individerna följer regler och procedurer och att de har tron 

att de inte kan påverka ordningen. Barlebo Wenneberg (2001, s. 91) uttrycker att denna 

realism innebär att vetenskap inte är en konstruktion av individer eller samhällen medan 

kunskap som härstammar från vetenskap kan vara socialt konstruerad då den kan konfigureras 
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av individer. Barlebo Wenneberg (2001, s. 91) beskriver att realismen innebär att verkligheten 

finns oavsett om individerna har vetskap om den eller inte. Denna studie begrundar sig inte på 

tron om realism då individerna inom företagen sätter regler och procedurer som skiljer sig åt 

mellan olika företag vilket tyder på att individerna konstruerar verkligheten.  

Studien utgår istället från ontologisk idealism och Barlebo Wenneberg (2001, ss. 91, 113) 

uttrycker att det är vad individernas sinnen upptäcker som utgör en verklighet där 

verkligheten i sig och vår tro om verkligheten är skilda saker. Han beskriver att ontologisk 

idealism har karaktären av att det är individernas idéer om hur verkligheten ser ut som styr 

detta synsätt. Bryman och Bell (2005, s. 34) utvecklar att det är individerna som skapar den 

sociala verkligheten genom socialt samspel och att dessa konstruktioner även kan förändras 

med tiden. Barlebo Wenneberg (2001, s. 117) uttrycker att ontologisk idealism är inom de 

sociala sammanhangen det mest accepterade inom området. Syftet med studien är att öka 

förståelsen för integrationen av organisationskultur genom att belysa, utifrån en empirisk 

undersökning, ledarnas roll avseende mänskliga aspekter i förhållande till resultaten från 

tidigare forskning. Denna ontologiska idealism är därför studiens utgångspunkt. Detta för att 

företagen är konstruerade av individerna och flertalet fungerar även olika från varandra vilket 

är ett av karaktärsdragen för denna idealism. 

 

2.1.1.2 Hermeneutisk forskningsmetod 

Som beskrivet ovan har kontexten och de konstruktioner, som den empiriska undersökningen 

möttes av, varierat för respondenterna. För att kunna presentera ett bidrag behövdes det en 

forskningsmetod som har karaktären av en subjektiv tolkning. De som genomför studier inom 

samhällsvetenskapen och använder de metoder som inkluderas inom detta kallas för 

hermeneutiker förklarar Arbnor och Bjerke (1994, ss. 62-63) där dessa arbetar med att tolka 

och förstå det som studeras. Gummesson (2003, s. 482) betonar att all forskning har en 

tolkande aspekt. Bryman (2002, s. 370) beskriver den som ett bra tillvägagångssätt vid 

tolkning och förståelse vilket även styrks även av Gummesson (2003, s. 484). Alvesson och 

Sköldberg (2008, s. 195) beskriver att forskaren kan försöka sätta sig in i aktörernas situation 

för att få en förståelse. Bryman (2002, s. 370) uttrycker att hermeneutiken har den fördelen att 

den inkorporerar tolkningar från både dokument och sociala handlingar. Med hermeneutik 

som forskningsmetod fick studien en karaktär av att den tolkade den empiriska 

undersökningen utifrån kontext och perspektiv från respondenterna. Möjligheten med att 

uppnå studiens syfte med att belysa ledningens roll avseende hanteringen av mänskliga 

resurser vid en integration av organisationskulturer kan tolkas utifrån specifika situationer 

som företagsledarna har att arbeta utefter. Vi har aktivt kunna göra subjektiva tolkningar 

utifrån svaren på frågorna men utöver detta tolkades även kontexten och kroppsspråken i 

samband med svaren för att erhålla en helhet. 

Gummesson (2003, ss. 484-485) förklarar att forskaren inom hermeneutik ofta genomgår en 

hermeneutisk spiral där forskaren färdas från förförståelse till förståelse. Detta fortgår löpande 

längs med hela processen då han förklarar att forskaren tolkar resultaten flera gånger vilket 

leder till att en förståelse i början av forskningsprocessen är nästa dels förförståelse. Den nya 
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förförståelsen blir sedan till en djupare förståelse då forskaren undersöker fenomenet 

ytterligare och når nya dimensioner. Detta uttrycks även av Arbnor och Bjerke (1994, s. 182) 

där de beskriver liknande att en interaktiv förståelseutveckling sker genom förförståelse, 

förståelse och efterförståelse. De erfarenheter som finns inför en ny studie är det första steget 

och kallas för allmän förförståelse. Under studiens gång utvecklades förståelsen vilket är det 

andra steget i förståelseutvecklingen förklarar Arbnor och Bjerke (1994, s. 183). Det tredje 

steget kallas efterförståelse och innebär att den förståelse som har utvecklats sätts i relation till 

den befintliga. Utöver detta beskriver Alvesson och Sköldberg (2008, s. 212) att 

hermeneutiker tolkar delarna och helheten. De beskriver att forskaren kan färdas från 

förförståelse till förståelse genom att använda tolkningsmönster, uttolkande, dialog och 

mönster. Utöver det kan detta även bidra till att tolka de olika delarna som i sin tur kan ge en 

överblick över helheten samtidigt som helheten ger en överblick över delarna i den 

hermeneutiska cirkeln.  

Den hermeneutiska spiralen användes i denna studie då den kunskap som erhållits från 

tidigare lärdomar var grunden i vår förförståelse och den fördjupades genom en inläsning av 

litteraturen som förde oss vidare i spiralen till en ny förståelse. Detta blev i sin tur en ny 

förförståelse när den empiriska delen av studien påbörjades för att i sin tur bygga på 

förståelsen. Genom intervjuerna skapades en dialog med respondenterna vilket ledde till en 

förståelseutveckling för det ämne som belyses i denna studie. Den hermeneutiska 

forskningsmetoden bidrog till att studien kunde belysa de olika delarna och tolka dessa för att 

åstadkomma en helhet på samma vis som förståelsen fördjupades ju längre studien fortgick. 

 

2.1.2 Abduktion  

I detta delkapitel beskrivs abduktion och den roll den har i denna studie genom att möjliggöra 

en pendling mellan teori och empiri. Carr, Durant och Downs (2004, s. 84) uttrycker att 

abduktion ligger mellan deduktion och induktion. De beskriver att abduktion är processen att 

skapa nya modeller genom att använda sina kunskaper för att förstå erfarenheterna. Gold, 

Walton, Cureton och Anderson (2011, s. 241) skriver att abduktion kan bidra till att utforma 

en teori, medan deduktion konstruerar den och induktion utvärderar den. Det kan handla om 

att förklara en oväntad upptäckt och då kan abduktion hjälpa till med detta uttrycker Gold et 

al. (2011, s. 234). Carr et al. (2004, s. 84) förklarar även att abduktion är en kreativ process 

där forskarna använder sin intuition med hjälp av fortsatt utfrågning för att uppnå sitt resultat. 

Gold et al. (2011, s. 231) beskriver att abduktion handlar om att skapa hypoteser som är 

rimliga och att dessa kan ersättas om mer lämpliga identifieras. Teoretiseringar av detta slag 

gör det möjligt att ställa intressanta frågor vilket tar ett språng mot teoribildning förklarar 

Gold et al. (2011, s. 233). Abduktion var passande för denna studie då en teoretisk 

referensram användes iterativt med den empiriska undersökningen där vi aktivt kunde tolka 

respondenternas svar utifrån erfarenheterna som uppstod under denna studie. 

Abduktion används i två steg vilket är förklarat av Blaikie (2004). I det första steget beskriver 

han abduktion som de aktiviteter som sker i verksamheten och även den betydelse som dessa 

aktiviteter har. I nästa steg beskrivs hur dessa aktiviteter härstammar från begrepp som i sin 
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tur kan ligga till grund för en förståelse av ett problem. Vidare förklarar Blaikie (2004) att 

abduktion används för att skapa en förståelse varför människor gör som de gör och det kan 

göras genom att de identifierar outtalad gemensam kunskap samt att de riktlinjer som 

framkommer sker genom identifiering av symboliska betydelser, motiv och regler. I denna 

studie studerades integrationen avseende organisationskulturen efter ett företagsförvärv och 

vilken påverkan integrationen kunde ha för utfallet. I och med detta belyser studien 

ledningens roll avseende hanteringen av mänskliga aspekter. Abduktion har bidragit till att 

studien kunde få en förståelse för hur dessa aspekter påverkar integrationsprocessen utifrån 

respondenterna. Dessa aktiviteter kunde sedan kopplas mot de teoretiska teorier som 

presenteras i studien och därigenom kunde en ökad förståelse uppnås för integrationen. Under 

studiens gång användes teori och empiri iterativt för att få den bästa grunden för studien. 

Studien gynnades därför av att använda abduktion då huvudfokus var att förklara en process 

genom att hitta eller utveckla möjliga teorier.  

 

2.1.3 Kvalitativ  ansats 

För att uppnå syftet med studien var det väsentligt att välja en insamlingsmetod som kunde 

representera den empiriska undersökningen på ett tillförlitligt sätt. En integrationsprocess är 

ett samspel av flera komplexa aspekter i enlighet med Wolf (2003). Dessa kan skilja sig från 

gång till gång och därför var det naturligt att utforska den kvalitativa ansatsen för att erhålla 

specifika kontexter och erfarenheter. Barlebo Wenneberg (2001, s. 51) uttrycker att inom 

socialkonstruktivism är det viktigt att eftersträva en insamlingsmetod som ser till kontexten av 

beteenden och besluten som tas. Den kvalitativa ansatsen beskrivs av Bryman och Bell (2005, 

ss. 405, 493) som att forskaren använder etnografiska metoder som innebär 

insamlingsmetoder som möjliggör att forskaren kan granska sig själv, respondenterna samt 

yttre faktorer och situationer som inte är homogena. De betonar att detta resulterar i att 

verkligheten är konstruerad av människor genom sociala samspel. NE (“Etnografi”, 2014) 

beskriver att etnografi, vilket även är det uttrycket Bryman och Bell (2005, ss. 405, 493) 

hänvisar till ovan, möjliggör en analys av sociala och kulturella utvecklingar som 

representerar en unik situation av aspekter. Bryman (2002, s. 250) förklarar även att en 

kvalitativ ansats vill förstå den verklighet som är skapad av individerna. Bryman och Bell 

(2005, s. 34) beskriver att den sociala verkligheten är konstruerad av individerna själva.  

Denna studies vetenskapliga referensram samt syftet med att belysa ledningens roll vid 

hanteringen av mänskliga resurser för att få en förståelse för integrationen gör att den 

socialkonstruktivistiska forskningsansatsen har tillämpats. Detta tillsammans med den 

kvalitativa ansatsen för att möjliggöra att syftet uppnås. Den kvalitativa ansatsen var lämplig 

för studien då den möjliggjorde en subjektiv beskrivning av individernas uppfattning om hur 

de upplever integrationsprocessen avseende organisationskultur. Resultatet av detta leder 

dock till att det är svårt att få samma slutsats vid ett senare forskningsförsök. 

 



12 

 

2.2 Tillvägagångssätt 

Nästa kapitel tar utgångspunkt i de övergripande metodvalen ovan och redogör konkret hur 

studien har utformats. För att uppnå syftet med studien vilket är att ge en förståelse för 

integrationen avseende organisationskultur har studien jämfört den empiriska undersökningen 

mot den tidigare forskningens bidrag inom integrationer. Nedan presenteras metoderna för 

litteratur- och empiriinsamling samt urvalen som utförts för att uppnå syftet med studien. 

Dessa tillvägagångssätt har använts för att öka tillförlitligheten på studien. En förklaring över 

hur analysen har gått tillväga följs därefter för att sedan avsluta kapitlet med att belysa vilka 

kvalitetskriterier studien ska klara för att anses som trovärdig och pålitlig. Vi  presenterar 

forskningsmodellen för studien nedan, den visar förhållandet mellan teori och empiri samt hur 

de kommer att användas för att uppnå syftet med studien. 

 

 

Figur 1; Vår forskningsmodell 

 

Ur vår forskningsmodell kan studiens upplägg utläsas och för att kunna uppnå bidraget 

behövdes det en litteraturinsamling angående integration, organisationskultur samt faktorer 

som anses vara väsentliga. Det kommer att behandlas i första delen av detta kapitel under 

litteraturinsamling. Utöver detta fanns det behov av empiriskt material för att kunna jämföra 

och upptäcka olikheter för att se fenomenet ur olika perspektiv som kommer att behandlas i 

andra delen, datainsamling. Den empiriska undersökningen sammanställdes och jämfördes 
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mot de teorier som finns inom ämnet för att hitta skillnader men även för att belysa faktorer 

som kan bidra till att integrationen vid ett företagsförvärv blir lyckad. Begreppet 

organisationskultur är abstrakt och det går inte att ta på och detta försvårade 

empiriinsamlingen. För att på ett systematiskt sätt samla in information och veta att relevant 

information insamlats förhåller sig studien till beskrivningar av organisationskultur från 

Moffat och McLean samt Alvesson och Sveningsson.  

Moffat och McLean (2010, s. 535) uttrycker att organisationskulturen är en gemensam 

förståelse över hur medarbetarna tänker, agerar och pratar inom organisationen. Alvesson och 

Sveningsson (2008, ss. 56-57) skriver att symboler och värderingar igenom organisationen är 

karaktäristiskt för organisationskultur. Den empiriska undersökningen har därför bestått av 

extra observationer gällande symboler, etiska riktlinjer samt vardagliga beteenden från både 

ledare och medarbetare. Dessa riktlinjer beskriver Moffat och McLean (2010, s.536) som en 

del av det som formar en organisationskultur. Utöver dessa riktlinjer för att känna igen 

organisationskultur hos företagen riktades även fokus till hur de ser på organisationskultur 

och detta åskådliggörs via intervjuguiden. 

 

2.2.1 Metodologisk utgångspunkt 

Denna studie utfördes som en fallstudie dels utifrån det Gummesson (2003, s. 488) beskriver 

om att en fallstudie är ett lämpligt val vid en hermeneutisk forskning. Detta då en fallstudie 

har syftet att framställa en tydlig och djup bild av de relationer som existerar hos det 

undersökta fenomenet. Han förklarar även att fallstudien har en strävan att uppnå förklaringar 

över det specifika fenomenet som undersöks samt dess relationer och komplexitet mellan 

olika faktorer. Integrationen beskrivs av Wolf (2003) som en samling komplexa aspekter som 

ska samordnas där varje förvärv är unikt. Bryman (2002, s. 64) beskriver att en fallstudie kan 

användas när ett visst fenomen ska undersökas då fallstudien bidrar till att uppvisa 

komplexiteten och kontexten hos det specifika fallet. Fallstudier handlar om att bidra till den 

befintliga kunskap som finns inom ett specifikt område där en ökad förståelse för det som 

studeras vill uppnås skriver Yin (2007, ss. 17–18). Yin (2007, s. 32) förklarar att fallstudien är 

en heltäckande metod som inkluderar design av studien, tillvägagångssätt för datainsamling 

och tillvägagångssätt för analys av det material som insamlats.  

I samband med datainsamlingen kan det bli användbart med sekundära källor i form av 

dokument som erhålls från företagen. Fördelen med fallstudien är att flera informationskällor 

kan användas eftersom denna typ av studie kan hantera flera olika empiriska material 

förklarar Yin (2007, s. 25). Studien har uppnått sitt syfte med hjälp av en fallstudie där flera 

faktorer och komplexiteten kunde belysas och undersökas. I denna studie har komplexiteten 

och kontexten hos en integrationsprocess avseende organisationskultur förtydligats för att 

därmed kunna belysa ledningens roll vid hanteringen av mänskliga aspekter. Eftersom syftet 

med denna studie är att få en ökad förståelse kring integrationen vid ett företagsförvärv gav 

fallstudien en önskvärd design för detta.  

Innan insamling av empiri skedde, gjordes en teoriinsamling och en sammanställning av den 

teoretiska referensramen med utgångspunkt i studiens syfte. Yin (2007, s. 47) förklarar att ett 



14 

 

sådant teoriavsnitt bör finnas med innan fallstudien designas eftersom det ger en 

grundläggande förståelse för det som senare studeras empiriskt. Teoriavsnittet i studien låg 

dessutom till grund för den jämförelse som senare skedde mellan teori och empiri. 

Datainsamlingen i denna studie skedde genom att studera sex företag och deras erfarenheter 

kring företagsförvärv. Fallen i denna studie bestod av vardera företags integrationsprocess, 

som är det fenomen som studerats i denna studie. I tre av företagen intervjuades även en 

person som tidigare tillhört det förvärvade företaget för att erhålla ytterligare information och 

perspektiv om fenomenet. Denna studie strävar efter att skapa en djupare förståelse för 

organisationskulturens påverkan på integrationsprocessen och genom jämförandet av flera fall 

kan studiens resultat få högre tillförlitlighet. Yin (2007, ss. 67-68) styrker att användandet av 

flera fall gör resultaten mer tillförlitliga vilket ger en trovärdigare studie. Kritik som läggs 

fram mot att studera flera fall är att arbetet med dessa är både resurs- och tidskrävande vilket 

beskrivs av Yin (2007, s. 68). Detta har det funnits en medvetenhet om i planeringen av denna 

studie för att kunna avsätta tillräckligt med tid till både insamlandet och färdigställandet av 

det empiriska materialet. Trots kritiken kring detta är det bättre att studera flera fall eftersom 

det ökar tillförlitligheten i studien och därmed kan skapa ett bättre bidrag till ämnet. 

 

2.2.2 Primär - och sekundärdata 

Enligt vår forskningsmodell har studien använt en teoretisk referensram och en empirisk 

undersökning för att kunna identifiera skillnader och likheter. Av den anledningen kommer en 

kort presentation över hur studien förhåller sig till primär och sekundärdata för att därefter 

beskriva insamlingen av teori och empiri mer utförligt och vilka metodval som har gjorts. 

Studien behandlar både primär- och sekundärdata då processen utgår från abduktion. I 

teorisökningen användes sekundärdata för att presentera tidigare forskning för läsaren. Detta 

eftersom det ställda syftet kräver en genomgång över vad tidigare forskning har åstadkommit 

för att möjliggöra en påbyggnad. 

Primärdata är den huvudsakliga empiriska källan genom direktkontakt hos företag med 

individer som har erfarenhet av företagsförvärv och integrationsprocesser. För att erhålla den 

bild varje individ har angående integrationen har studien använt intervjuer. Primärdata i form 

av intervjuer var en väsentlig källa för att erhålla den subjektiva bild varje individ innehar för 

att uppfylla studiens syfte om ledningens roll i hanteringen av mänskliga aspekter vid en 

integration avseende organisationskultur. 

 

2.2.3 Litteraturinsamling  

Som uttryckts ovan behövdes en genomgång över en teoretisk referensram innehållande 

integration, organisationskultur, sociokulturell integration, ledningens roll och mänskliga 

aspekter för att uppfylla studiens syfte med att skapa en ökad förståelse för integrationen av 

organisationskultur. För att kunna genomföra en jämförelse för att framhäva skillnader och 

likheter mellan teorier och studiens empiriska undersökning var det en förutsättning att det 

fanns en bred och djup litteraturinsamling. Ur vår forskningsmodell var den första delen i 
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studiens tillvägagångssätt att få fram en teoretisk referensram som lägger en grund till vår 

förståelse för ämnet. Ur denna förståelse kunde en intervjuguide skapas inför 

empiriinsamlingen där förståelsen har medfört att vi har blivit inlästa på området för att 

därefter ha möjligheten att framställa relevanta frågor till intervjuguiden.  

I detta kapitel presenteras tillvägagångssättet för att få fram en teoretisk referensram för att 

därefter i nedanstående delkapitel beskriva hur teoriinsamling har skett från textböcker 

respektive vetenskapliga artiklar. Bryman (2002, s. 456) beskriver vikten av att finna litteratur 

inom ämnesområdet för att veta vad som redan har forskats om, vilka modeller, motsättningar 

och besvarade frågor som redan finns. Seuring och Gold (2012, s. 545) förklarar vikten av en 

litteraturgenomgång i ett tidigt skede då forskaren lättare kan problematisera området samt att 

litteraturen utgör en viktig del i hela forskningsprocessen för att komma fram till ett bidrag. 

Studien har använt både textböcker och vetenskapliga artiklar som främsta litteraturkällor och 

vilken funktion dessa har redogörs nedan. För att finna respektive beskriver Bryman (2002, s. 

456) att ett bra tillvägagångssätt är att granska en redan befintlig källas litteraturförteckning 

för att på den vägen hitta ytterligare källor och det är då väsentligt att utgångskällan är 

pålitlig. Utöver textböcker och vetenskapliga artiklar har även sökningar på Google utförts för 

att samla in dokumenterad information inom ämnet. Delkapitlet avslutas med en genomgång 

av hur granskningen av potentiell litteratur har utförts, delkapitlet källkritik. 

 

2.2.3.1 Textböcker 

För att få den grundläggande förståelsen för organisationskulturens roll vid integration 

användes textböcker med beskrivning och definitioner. Denna grund behövs eftersom läsaren 

slutligen ska kunna tillgodogöra sig och förstå bidraget i studien enklare. Litteratursökning av 

relevanta textböcker utgjordes av sökningar på Högskolan i Gävles bibliotek med ord som 

bland annat företagsförvärv, integration, integrationsprocess, organisationsteori och 

organisationskultur. Denna teknik för att söka efter litteratur med hjälp av nyckelord beskrivs 

av Seuring och Gold (2012, s. 551) som en rekommenderad teknik när forskare letar 

information om ett specifikt ämne. Utöver detta har litteraturförteckningar granskats för att 

erhålla tips på relevanta textböcker inom ämnet.  

 

2.2.3.2 Vetenskapliga artiklar 

För att erhålla den djupare och mer relevanta delen i studien behövdes vetenskapliga artiklar 

som kan belysa forskning från olika perspektiv och avseende olika aspekter. Vidare behövdes 

denna del för att uppnå det tänkta bidraget med att öka förståelsen för integrationsprocessen 

avseende organisationskultur. För att göra en översiktlig skanning av utbudet användes 

Google Scholar och genom databaser som Högskolan i Gävle prenumererar på gjordes 

djupare sökningar för att finna relevant forskning. Databaser som använts är främst Emerald, 

SAGE, Jstore och ScienceDirect. De nyckelord som har använts, för sig och kombinerat, är 

bland annat mergers, acquisitions, integration, model, process, culture, factors for success 

och socio-cultural integration. Litteraturförteckningar har använts även här för att hitta och 

bekräfta källor som är tänkta att användas i denna studie. 
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2.2.3.3 Källkritik  

För att denna studie ska erhålla en högre trovärdighet var det viktigt att vara källkritisk till 

litteraturen som användes. Det finns flertalet källor angående det ämnesområde studien 

behandlar och för att utreda vilka som har en acceptabel trovärdighet användes vissa riktlinjer 

som beskrivs av Cornell University Library (2013) och Alvesson och Sköldberg (2008, s. 

227). Nedan presenteras först två uppdelningar där första delen består av att beakta helheten 

hos källan och del två om innehållet, båda från Cornell University Library (2013). Därefter 

redogörs Alvesson och Sköldbergs (2008, s. 227) tankar. 

Först beskrivs första delen av denna källkritik där Cornell University Library (2013) skriver 

att forskaren bör undersöka vem författaren är samt vad denne har för kvalifikationer, yrke, 

bakgrund och erfarenheter. Det uttrycks även att en viktig aspekt är om författaren till källan 

är inom sitt expertisområde då detta kan göra den mer trovärdig och hur ofta denne är citerad i 

andra studier. Utöver detta bör forskaren även granska när litteraturen blev utgiven, vem 

utgivaren är och i vilken tidsskrift som den finns utgiven enligt Cornell University Library 

(2013). Andra delen som Cornell University Library (2013) beskriver är att en granskning av 

innehållet kan bidra med viktig information avseende trovärdigheten på källan. Läsningen bör 

göras med ett granskande öga med syfte om vad som presenteras innehållsmässigt. Punkter att 

ha i åtanke är att försöka utröna om innehållet är för allmänheten eller för de med specifik 

kunskap inom området. Det uttrycks att nivån av objektivitet i källan är en väsentlig del för att 

hålla isär författarens egna åsikter mot fakta, verkar litteraturen i sig vara trovärdig och väl 

undersökt eller kan det identifieras potentiella brister. I samband med objektivitet uttrycker 

Cornell University Library (2013) att en skicklig forskare kan få de egna åsikterna att 

uppenbara sig som fakta och det är i dessa fall väsentligt att se över om litteraturen består av 

primär- och/eller sekundärdata samt hur dessa har behandlats. Utöver detta bör designen och 

texten i sig granskas men även eftersöka recensioner kan vara aktuellt för att erhålla 

ytterligare information om trovärdigheten. 

Alvesson och Sköldberg (2008, s. 227) beskriver att en väsentlig aspekt är att om källans 

äkthet är tveksam, är det inte en källa som kan anses vara tillförlitlig och forskaren ska alltid 

sträva efter att finna två källor som beskriver samma fenomen. De vidareutvecklar detta med 

att två källor som hänvisar till samma källor är likvärdig som en källa samt att grundkällan är 

den som är mest betydelsefull. Denna studie har försökt använda nya vetenskapliga artiklar 

för att erhålla relevant material. Genom att använda nyare artiklar visas den senaste 

forskningen inom området vilket anses ge en bättre tillförlitlighet på materialet som 

presenteras eftersom problem som tas upp är relevanta nu. I denna studie har flertalet artiklar 

som behandlar samma ämnesområde använts vilket indirekt inneburit att en granskning av 

forskarens objektivitet har skett. Eftersom vissa av aspekterna som behandlats i studien har 

påtalats i flertalet artiklar kan dessa anses ha en högre tillförlitlighet än om endast en forskare 

har kommit fram till dessa. Där blir det svårare att granska om forskaren varit objektiv i sin 

framställning eller om denne har påverkats av sina subjektiva tolkningar. Därmed kan denna 

studie anses ha använt material som tillför en högre tillförlitlighet då flertalet studier har 

påtalat liknande aspekter. 



17 

 

2.2.4 Datainsamling 

Nästa steg utifrån vår forskningsmodell var att övergå till den empiriska datainsamlingen som 

hade en grund ur litteraturinsamlingen varifrån frågorna inspirerades när studiens 

intervjuguide utformades. Dessa aspekter samt hur urvalet och dokumentationen har utförts 

kommer att redogöras i detta kapitel för att visa hur studiens empiriska undersökning har 

framställts. Delkapitlet inleds med en diskussion kring varför intervjuer har valts som 

datainsamlingsmetod och hur annat material vid intervjuerna kan användas i studien. Därefter 

presenteras de val som gjorts i och med datainsamlingen.  Vid bestämmandet av vilket 

alternativ som skulle ge studiens bästa möjlighet att uppnå syftet har 

datainsamlingsalternativen genomgåtts för att säkerställa att rätt alternativ valdes.  

Studien utgår från en tolkande och kvalitativ ansats där intervjuer var ett passade val eftersom 

respondenterna fick möjlighet att beskriva och förklara hur de arbetar kring 

integrationsprocessen avseende organisationskultur vilket beskrivs av Bryman och Bell (2005, 

s. 363). Det finns flera intervjutekniker och den strukturerade intervjun använder specifika 

frågor vilket inte gynnar diskussionen som behövdes i denna studie. Det finns därmed en risk 

att missa väsentliga aspekter genom de förutbestämda frågorna eftersom det i förväg inte är 

klart vad som kan tänkas vara väsentligt att belysa hos respektive företag. I denna studie är 

ifrågasättandet och utvecklingen av respondenternas svar samt diskussionen viktiga aspekter 

vilket möjliggjordes med en halvstrukturerad intervjuteknik. Den halvstrukturerade intervjun 

gav möjlighet till diskussion samtidigt som en viss struktur kunde följas beskriver Gillham 

(2008, s. 103). Datainsamlingen till denna studie skedde främst genom ett antal intervjuer 

med studiens sex företag som har arbetat med att genomföra integrationer efter ett 

företagsförvärv. Antalet intervjuer anpassades till  när teoretisk mättnad uppstod. Gillham 

(2008, s. 79) förklarar att antalet intervjuer kan anpassas till när insikten har uppnåtts och 

forskaren känner att ytterligare intervjuer inte kommer att resultera i nya insikter, vilket kallas 

teoretisk mättnad. Han skriver att den tidspress som forskaren innehar i den aktuella studien 

har en påverkan på beslutet om att inte utföra fler intervjuer när teoretisk mättnad uppstått. 

Vid fallstudier finns det möjlighet att använda flera informationskällor vilket också ökar 

trovärdigheten och därmed kvalitén i det insamlade materialet förklarar Yin (2007, s. 125), 

vilket kallas för triangulering. Vid intervjuer kan de personer som intervjuas hänvisa till andra 

informationskällor förklarar Yin (2007, s. 117). Dessa andra informationskällor kan därmed 

även användas till att exempelvis styrka det respondenterna berättar. I den empiriska 

undersökningen beaktades sekundära källor då möjligheten gavs, då det som ovan understryks 

att det kan vara väsentligt för att erhålla konfirmation på respondenternas svar. Utöver den 

fördelen kan detta ge en ökad förståelse för det undersökta då materialet kunde granskas även 

efter att intervjuerna var genomförda. 

 

2.2.4.1 Urval 

I detta delkapitel beskrivs hur urvalen av företag samt respondenter har skett i denna studie. 

Urvalet av företag förutsatte främst att de hade arbetat med en integrationsprocess efter ett 

företagsförvärv vilket har medfört att de har integrerat företag. Vetskapen om att företagen 
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passar för studiens syfte är viktigt att säkerställa innan datainsamlingen börjar förklarar Yin 

(2007, s. 104). De som studerar bör använda ett antal kriterier för vilka företag som passar och 

i denna studie bör dessa kriterier som nämnts ovan vara att företagen arbetat med en 

integrationsprocess efter ett företagsförvärv.  

Urvalet av respondenter inom respektive företag har skett med ett bekvämlighetsurval där en i 

företaget har valt ut de personer som ska intervjuas vilket styrks av Bryman och Bell (2005, s. 

377). För att uppnå studiens syfte vilket är att belysa ledningens roll avseende hanteringen av 

mänskliga aspekter vid integrationsprocessen av organisationskultur behövde respondenterna 

vara insatta i denna process och därför fick företagen själva utse kandidaterna. Studien belyser 

integrationsprocessen från två perspektiv, det förvärvande och det förvärvade företaget. Detta 

har förmedlats till företagen när bekvämlighetsurvalet gjordes för att det ska finnas 

respondenter från båda företagen. Annars finns det en överhängande risk att respondenter utan 

tillräcklig kunskap angående integrationsprocessen skulle väljas ut vilket skulle medfört att 

tillförlitligheten på studien skulle riskera att minskas och resultaten bli felaktigt.  

 

2.2.4.2 Intervjuer 

Detta delkapitel presenterar vilken typ av intervjuer som har använts som 

datainsamlingsmetod. Vidare diskuteras vad som är viktigt att beakta när materialet insamlas 

och hur tillförlitlighet kan erhållas. Intervjuer är en vanlig metod för att samla in information 

vid fallstudier där frågorna formuleras för att svara på studiens syfte förklarar Yin (2007, ss. 

116-117). Studien har använt intervju som datainsamlingsmetod och den intervjustruktur som 

passade studien bäst var halvstrukturerade intervjuer. Gillham (2008, s. 103) förklarar att i en 

halvstrukturerad intervju ställs samma frågor till alla respondenter där följdfrågor finns med 

ifall diskussionen med respondenterna förskjutits bort från det studerade samt att tiden som 

avsätts för intervjuerna är likvärdig för alla personer. Vidare förklarar han att frågorna som 

ställs är öppna vilket gör att svaren mellan respondenterna kan variera eftersom de får frihet 

att diskutera kring det som ställs i frågan. Den halvstrukturerade intervjun användes i denna 

studie eftersom den gav en struktur men samtidigt en öppenhet där respondenterna fick 

möjlighet att diskutera och resonera kring fenomenet vilket även stärks av Bryman och Bell 

(2005, s. 363). Fördelen med denna intervjustruktur är att det gav studien en grundstruktur 

som är lika för alla respondenter samtidigt som öppna frågor användes vilket uppmanade 

respondenterna till diskussion kring ämnet. 

Dock var det viktigt att vara uppmärksam och skeptisk till den information som insamlades 

eftersom det kan ha funnits information som var svår att förklara eller helt enkelt glömdes 

bort av respondenterna. De kan dessutom ha påverkat varandras svar vilket upptäcks genom 

lika uttryck bland flera respondenter förklarar Yin (2007, ss. 118-119). Ytterligare en aspekt 

att beakta vid intervjuerna är att forskarens förutfattade meningar om ämnet inte får styra 

intervjuerna vilket beskrivs av Gillham (2008, s. 104). Det är även viktigt att ställa relevanta 

frågor vid en fallstudie där användbar information kommer fram förklarar Yin (2007, ss. 82-

84). Det var dessutom viktigt att lyssna på vad respondenterna på företaget sade för att inte 

missa viktiga förklaringar och iaktta vad de uttryckte via kroppsspråket som hade betydelse 
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för den subjektiva tolkningen. Väsentligt var att respondenterna fick styra intervjun men detta 

begränsades delvis till den intervjuguide som framställts. Slutligen för att respondenterna 

skulle få verifiera transkriberingen fick de ta del av den bearbetade informationen, detta för att 

kontrollera att de blivit återberättade på ett korrekt sätt. Detta arbetssätt styrks av Gillham 

(2008, s. 34) som uttrycker att en efterkontroll av respondenterna är nödvändig för att erhålla 

ett tillförligt resultat som överensstämmer med det som har sagts. 

 

2.2.4.3 Intervjufrågor 

I detta delkapitel beskrivs hur intervjufrågorna till denna studie har framtagits samt aspekter 

som varit viktiga att beakta vid utformningen av intervjufrågorna. Ur den teoretiska 

referensramen har en djupare förståelse för det som studerats framkommit vilken i sin tur har 

resulterat i tillräcklig kunskap för att skapa frågorna till intervjuguiden. Det var väsentligt att 

få denna djupare förståelse för att frågorna skulle anses relevanta, där grundstrukturen för 

frågorna har kommit från studiens syfte. Yin (2007, s. 117) förklarar att det är viktigt att ställa 

frågor med ”hur” för att få fram information från respondenterna till varför det ter sig som det 

gör. Denna studie strävar bland annat efter att få en djupare förståelse för ledningens roll av 

hanteringen av mänskliga aspekter vid en integration och för att få svar på detta är det viktigt 

att ställa hur-frågor där respondenterna får möjlighet att beskriva hur de ser på 

integrationsprocessen efter ett företagsförvärv. Genom att frågorna var öppna undveks ja och 

nej svar vilket även resulterade i att respondenterna kunde beskriva svaren utifrån 

erfarenheter. Under intervjuernas gång fanns studiens syfte i bakhuvudet för att veta att 

relevant information behandlades av respondenterna. Därigenom säkerställdes att 

respondenterna förstod frågorna rätt och besvarade dem utifrån syftet vilket även beskrivs 

som viktigt av Yin (2007, s. 85). 

Vidare förklarar han att frågorna kan sammanställas i en intervjuguide där frågorna ingår 

under olika förutbestämda teman. Gillham (2008, s. 110) beskriver att varje fråga har några 

stödord som kan fungera som följdfrågor. Bryman och Bell (2005, s. 369) betonar även vikten 

av att frågorna inte ska vara ledande. På samma sätt som förklarats ovan blev intervjuguiden 

till denna studie utformad där teman för studien hade tagits fram med relevanta frågor och 

stödord för respektive tema. Teman i denna studie är Organisationskulturens förändring, 

Mänskliga aspekter och Ledningens roll där dessa har tagits fram mot bakgrund av studiens 

syfte. Denna intervjuguide återfinns i bilaga 1 för den intresserade läsaren. För att se till att 

respondenterna höll sig till ämnet fanns stödord till intervjuguiden som vi kunde använda till 

följdfrågor. Bryman och Bell (2005, s. 369) förklarar att generella frågor är viktiga att beakta 

när respondenternas beskrivningar sätts i ett sammanhang. Denna studie håller respondenterna 

anonyma och därmed minskar behovet av antal generella frågor. Det fanns däremot ett 

intresse i att veta respondenternas befattning samt roll vid ett företagsförvärv och en 

integrationsprocess. Eftersom denna studies grundantaganden delvis är att det som studeras är 

konstruerat av individerna själva blir ovan nämnda frågor viktiga att beakta när intervjusvaren 

sedan ska analyserades för att erhålla respondenternas subjektiva erfarenhet. 
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För att slutligen diskutera nackdelar med intervjuer beskriver Yin (2007, s. 112) att det finns 

en risk att intervjufrågorna inte är bra formulerade. Detta resulterar i att svaren från 

respondenterna även kommer att bli sämre och tillförlitligheten på studien kommer därmed 

minskas. För att säkerställa att frågorna som formulerades till intervjuerna är väl ställda, 

genomfördes ett test av frågorna med en utomstående person för att få feedback på hur 

frågorna upplevdes. Genom detta framkom det även om det fanns potential för en friare 

diskussion på grund av hur frågorna var ställda.  

 

2.2.4.4 Intervjudokumentation 

I detta delkapitel presenteras att intervjuerna har dokumenteras genom inspelning och att 

materialet därefter har transkriberats. För att erhålla ett trovärdigare och mer fullständigt 

material att bearbeta efter intervjuernas genomförande förklarar Yin (2007, ss. 119-120) att 

intervjuerna kan spelas in och därefter transkriberas. Fördelen med att spela in är att 

intervjuaren får med både vad som sägs och på vilket sätt det sägs eftersom detta kan ha 

betydelse för analysen förklarar Bryman och Bell (2005, s. 374). För att inspelning ska vara 

möjlig är det en förutsättning att respondenterna accepterar att bli inspelade förklarar Yin 

(2007, s. 120). Respondenterna gav tillåtelse att bli inspelade under intervjuerna vilket 

medförde att det empiriska materialet har en högre pålitlighet. Inspelning säkerställde att 

respondenterna i studien uppfattades mer korrekt i beskrivningarna om deras erfarenheter än 

om inspelningen inte hade genomförts. Detta dels för att säkerställa att viktiga formuleringar 

och aspekter kom med i studien. I och med inspelningarna blev tolkningarna av det som 

beskrivits av respondenterna mer pålitliga vilket medförde ett material till studien som blev 

mer tillförlitlig som en helhet. Om intervjuerna inte spelas in finns det en risk att i 

anteckningarna missa viktiga formuleringar förklarar Bryman och Bell (2005, s. 370). För en 

studie kan detta innebära att viktiga aspekter som beskrevs av respondenterna inte kom med 

och därmed uteslöts från studien vilket innebar att studien kunde ha missat viktiga poäng. 

Gillham (2008, ss. 167-168) förklarar att transkribering är tidskrävande där allt som 

respondenterna sagt ska dokumenteras och tolkas vilket underlättas om det görs kort efter att 

intervjun har skett. Genom att använda transkribering i studien säkerställdes att korrekta 

beskrivningar och tolkningar gjordes. Studiens transkriberingar utfördes även löpande efter 

varje intervjutillfälle för att inte riskera att glömma viktiga aspekter. För att tydligt veta vem 

som sagt vad inleddes varje skriftligt dokument med datum och position på respondenten samt 

att alla dokument hade samma struktur vilket beskrivs av Gillham (2008, ss. 168, 170) som ett 

bra och tydligt sätt att transkribera. Transkriberingen i denna studie gjordes med den 

utgångspunkten att de får ta den tid som behövdes för att säkerställa att allt som 

respondenterna sade och det som hade noterats blir representerat. Utifrån ovan resonemang 

och i enlighet med Bryman (2002, ss. 343-344) följde transkriberingarna följande riktlinjer: 

- Att ordagrant skriva det respondenterna uttryckte och även frågan som blev ställd 

- Skriva kommentarer om avvikande kroppsspråk eller tonlägen på ett konsekvent sätt 

- Noteringar om respondenterna tagit ovanligt långa pauser 
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Dessa noteringar och riktlinjer bidrog till att analysen av den empiriska insamlingen blev mer 

komplett och representerade respondenterna på ett mer rättvist sätt. Nedan kommer denna 

dataanalys av transkriberingarna att förklaras. 

 

2.2.5 Grounded Theory 

Det här delkapitlet kommer att beskriva hur dataanalysen har gått tillväga och inledningsvis 

beskrivs hur forskarens subjektiva tankar kan påverka analysen. För att därefter förklara 

användandet av en teoretisk referensram för att slutligen övergå till hur kodning och 

dataanalysen gick tillväga. Gummesson (2003, s. 485) förklarar att datorprogram kan assistera 

vid en analys av materialet men att ett sådant program aldrig kan ersätta forskaren. Han 

utvecklar detta med att det är forskaren som utgör tolkningar och den egenskapen de innehar 

att utveckla kunskaper inom forskningsområdena. Med hänsyn till Gummessons tankar har 

denna studie till stor del analyserats av oss och våra subjektiva bedömningar utifrån materialet 

och den kontext som undersökning utvecklats inom. Studien har inspirerats av tankar inom 

grounded theory, främst vid studiens uppbyggnad för att erhålla en relevant dataanalysteknik. 

Detta medförde att vi kunde bearbeta all empiriskt insamlad data samt en analys på ett 

konsekvent sätt. 

Nedan presenteras den metod som studien inspirerades av när det empiriska materialet 

analyserades vilken är grounded theory. Bryman (2002, s. 375) beskriver grounded theory 

som en metod som fokuserar på att utveckla teori med systematiskt inhämtad data och analys. 

Alvesson och Sköldberg (2008, s. 134) skriver att användandet av grounded theory har en 

utgångspunkt i teorigenerering. Glaser och Strauss (1967, ss. 2-3) beskriver att grounded 

theory hjälper forskaren att framställa teori med hjälp av data. De föreslår att det bästa sättet 

är på ett systematiskt sätt genom datan finna teorin. Syftet med att belysa ledningens roll vid 

hanteringen av mänskliga aspekter vid en integration av organisationskulturer möjliggjordes 

genom att inspireras av tankesätten inom grounded theory där studien iterativt samlade in data 

från respondenterna och analyserade dessa för att skapa ett bidrag till ämnet. Alvesson och 

Sköldberg (2008, ss. 134-135) beskriver att grounded theory används tillsammans med 

induktion för att kunna generera teorier från empirisk data och inte vara för präglad av 

teorierna. Trots det som diskuteras ovan inleddes denna studie med att insamla en teoretisk 

referensram, som dock har kompletterats under studiens gång. Denna teoretiska referensram 

ansåg vi vara av vikt för att säkerställa att rätt frågor ställs för att kunna fånga kärnan i ett 

komplext fenomen. Glaser och Strauss (1967, s. 46) betonar att det finns fall där forskaren 

behöver ha en teoretisk inblick i ämnet som studeras och därmed kan en teoretisk referensram 

användas inledningsvis. Detta styrks även av Corbin och Strauss (2008, ss. 13, 24) som 

uttrycker att det är av vikt att forskningsfrågan blir inramad med hjälp av kunskap men att det 

finns kvar en flexibilitet hos forskaren. Corbin och Strauss (2008, ss. 32-33, 40) framhäver 

även att det är skillnad i att ha ett öppet sinne med kunskap än att inte ha några kunskaper om 

det valde forskningsområdet. De beskriver det som att kunskapen som innehas kan bidra till 

att forskaren kan se och förstå det som studeras vid datainsamlingen. Slutligen tolkar vi att det 

som de uttrycker med att kunskap inom ämnet kan gynna forskningen i vissa lägen då det kan 

ge vägledning och värdefulla insikter. 
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Därmed har denna aspekt delvis frångåtts för att kunna ställa relevanta intervjufrågor samt 

säkerställa att vår kunskap var tillräckligt djup för att få den förståelse för att kunna 

genomföra en dataanalys. Därför behövde vi ha en teoretisk insamling för att känna 

tillförlitlighet till oss själva att kunna göra subjektiva bedömningar av det empiriska 

materialet. Däremot användes teori och empiri iterativt i abduktion vilket fortfarande 

möjliggjorde en teorigenerering som har grund från den empiriska undersökningen. Alvesson 

och Sköldberg (2008, s. 137) framhäver dock att en möjlig forskningsansats är abduktion men 

varnar för att om forskaren är för påläst kan kreativiteten sjunka i tolkning och analys. Efter 

att ha redogjort för hur studien har erhållit den teoretiska datainsamlingen övergår detta 

kapitel att mer konkret visa hur inspirationen från grounded theory har påverkat den empiriska 

datainsamlingen. 

För att åstadkomma en bra analys av det empiriska materialet för att uppnå ett tillförlitligt 

resultat är de verktyg som används inom grounded theory väsentliga att använda som 

inspiration för denna studie. Bryman (2002, ss. 375-376) beskriver till en början kodning som 

den process där materialet bryts ned och skapar olika koder som uppstår från forskarens 

tolkningar. Han uttrycker även att teoretisk mättnad i detta sammanhang berör kodning och 

när det inte uppstår nya kategorier vid kodningen har forskaren uppnått de kategorier som bör 

användas i analysen. Glaser och Strauss (1967, s. 3) uttrycker att kategorierna inom grounded 

theory uppkommer via granskning av datan. Alvesson och Sköldberg (2008, s. 143) förklarar 

vidare att kodning utförs på det empiriska materialet och att detta i sin tur ligger till grund för 

de kategorier som konstrueras. Mot bakgrund av syftet har vi valt att arbeta med tre teman, 

vilka är Organisationskulturens förändring, Mänskliga aspekter och Ledningens roll, vilka 

alla tyder på att de har en påverkan på integrationen. Dessa har även setts som väsentliga i den 

teoretiska referensramen vilket har medfört att studien behandlat relevanta teman både 

teoretiskt och det som upplevs som väsentligt i praktiken.  

 

 

Figur 2; Egen illustration över studiens empiriska teman och kategorier 
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Modellen ovan visar de teman som studien har utgått från samt en illustration över hur 

kategorierna, som har framkommit genom kodningen av det empiriska materialet, förhåller 

sig till respektive tema. Därefter har dessa teman dessutom legat till grund för 

empiriinsamlingen för att därefter möjliggjort en analys mellan den empiriska undersökningen 

och den teoretiska referensramen. Kodningen genomfördes med inspiration hämtad från 

grounded theory där vissa ord har visat sig vara återkommande bland respondenternas svar i 

den empiriska undersökningen där de dessutom återkom hos respektive företag. Dessa ord 

tolkade vi därmed som väsentliga delar i arbetet med en integration och därför har de fått 

bilda kategorier till de teman som arbetats fram mot bakgrund av syftet. Under 

Organisationskulturens förändring låg fokus på att beskriva huruvida det går att förändra en 

organisationskultur eller om den utvecklas av sig själv medan kategorierna under Mänskliga 

aspekter har visat sig vara synliggörandet av viktiga frågor, information till medarbetarna och 

känslor i form av de-och-vi som väsentliga att beakta. Inom Ledningens roll har kategorierna 

som framkommit varit ledningens verktyg, kommunikation samt beaktningen av mjuka 

värden. Dessa presenterades först i empiriavsnittet där de framkom som väsentliga för att 

sedan i analysen ställs dessa empiriska resultat mot vad som presenterats kring detta i den 

teoretiska referensramen. 

Detta tillvägagångssätt framhäver Alvesson och Sköldberg (2008, s. 144) som beskriver att 

kategorierna kan framställas genom att använda det respondenterna uttrycker eller det 

forskaren finner vid kodningen. Kodningen som har framkommit från bearbetningen av det 

empiriska materialet har kontinuerligt jämförts mot varandra för att få fram de mest relevanta 

kategorierna till den slutliga presentationen av materialet i studien. Slutligen beskriver 

Bryman (2002, s. 376) att en relativt underförstådd del är att fortlöpande jämföra kodning, 

kategorier med datan för att upprätthålla en teoretisk jämförelse. Han förklarar att forskaren 

kan använda notiser för att hålla minnet om vad kategorierna består av. Som ett första steg 

presenterades de väsentligaste delarna av empirin under respektive tema med dess kategorier 

för att tydliggöra hur företagen i den empiriska undersökningen ser på dessa i arbetet med en 

integration. Intervjuerna till sin helhet återfinns inte i denna studie utan det godkända 

materialet har använts som en grund för att ha kunnat beskriva det som är aktuellt i respektive 

tema. För den intresserade läsaren finns en översikt i bilaga 2 över företag och respondenter. 

Från denna empiriska framställning får läsaren en bra överblick över hur det studerade ser ut i 

praktiken vilket även medför en större förståelse för de begrepp som återkommande getts av 

respondenter och som även i analysen, steg två, ger strukturen. Det tredje steget avser bidraget 

där det som diskuterats i analysen har bidragit med några huvudpunkter som svarar på 

studiens syfte vilka i grunden baserats på de empiriska resultaten med stöd av den teoretiska 

referensramen. Detta tillvägagångssätt har möjliggjort att studien kunnat strukturera de 

essentiella delarna. Studien har fokuserat på den informationen som är väsentlig för att kunna 

belysa ledningens roll avseende hantering av mänskliga resurser vid en integration av 

organisationskulturer. 
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2.2.6 Kvalitetskriterier  

Det finns flertalet kvalitetskriterier en forskare kan använda för att säkerställa trovärdigheten 

och äktheten på en studie. I detta kapitel presenteras fyra kriterier som denna studie grundar 

sig på vilka är tillförlitlighet, överförbarhet, pålitlighet och konfirmering. Dessa är enligt 

Lincoln och Guba (citerad i Bryman, 2002, s. 258) kriterier som en kvalitativ studie bör 

använda då en sådan studie inte kommer fram till en absolut sanning.  

Tillförlitlighet skriver Bryman (2002, s. 258) är väsentligt om forskaren har presenterat den 

sociala verklighet som har studerats på ett korrekt sätt. Han nämner att det finns regler en 

forskare bör följa för att kunna öka tillförlitligheten som dels innefattar att respondenterna ska 

få möjligheten att validera den uppfattning forskaren beskrivit efter samtalen. Genom att göra 

detta anser han att en högre tillförlitlighet har uppnåtts. Denna studie har beaktat detta 

kriterium genom att ha gett respondenterna möjlighet att konfirmera att transkriberingarna 

som utförts är korrekta. Samtliga respondenter har kontrollerat materialet där vissa har 

godkänt det medan andra har haft kommentarer som har gjort att vi har reviderat materialet 

för att korrekt visa det respondenterna ville framhäva. Utöver att de har läst sin egen intervju 

har även alla i respektive företag fått läsa en sammanställning över företagets svar för att få 

möjlighet att återkomma med kommentarer. Utan denna möjlighet kunde vår subjektiva 

tolkning ha gjort studien skev vilket hade minskat tillförlitligheten. Det är sedan dessa 

sammanställningar som har varit grunden för materialet till studiens empiriska kapitel. 

Överförbarhet är nästa kriterium där Bryman (2002, s. 260) beskriver att en kvalitativ studie 

har fokus på djup kunskap om det undersökta och detta kommer ofta från en mindre grupp 

individer där kontext är väsentligt. Han förklarar att forskaren bör redogöra för detaljer för att 

erhålla djup och detta kan bidra till att läsaren lättare kan avgöra om resultaten är överförbara 

till andra miljöer. I denna studie har empiriundersökningen bestått av personliga intervjuer för 

att ha kunnat identifiera detaljer och den kontext som vardera företag befinner sig i. Detta för 

att öka tillförlitligheten på att bidraget kan vara överförbart även till andra miljöer. 

Pålitlighet uttrycks av Bryman (2002, ss. 260-261) vara motsvarigheten till reliabilitet och 

detta åstadkoms genom att forskaren tydligt visar hur denne har gått tillväga under processens 

alla delar. Metodkapitlet i denna studie är skrivet med utgångspunkten i att påvisa 

pålitligheten av studien. Detta genom att förklara vilken vetenskapsteoretisk referensram 

studien är inom, hur litteratur har inhämtats samt hur empirisk data har införskaffats och 

analyserats för att visa läsarna hur bidraget har bearbetats fram. 

Konfirmering som är det sista kriteriet och som Bryman (2002, s. 261) uttrycker det om en 

studies resultat går att styrka. Han förklarar att det väsentliga är att forskarens personliga 

värderingar bör hållas utanför undersökningen i största möjliga mån då det inte erhålls en 

fullständig objektivitet i kvalitativa forskningar. Denna studie har strävat mot att hålla 

personliga åsikter och värderingar från resultaten och detta har uppnåtts genom olika åtgärder, 

som exempelvis att respondenterna har godkänt transkriberingarna och sammanställningarna 

för respektive företag. Däremot finns det en medvetenhet om att analysen och bidraget delvis 

har uppstått beroende forskarens tolkningar. Genom dessa kvalitetskriterier och att ha dem i 

åtanke under studiens gång anser vi att studiens tillförlitlighet har ökat.   
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3. Teoretisk referensram 

I denna del presenteras den teoretiska referensramen som har till syfte att presentera 

relevanta delar som ett underlag för att svara på syftet vilket även ska ge läsaren en djupare 

insikt och därigenom möjliggöra en förståelse för studiens syfte och bidrag. Kapitlet inleds 

med organisationsteori för att sedan övergå i mer specifika delar som är relevanta att 

presentera utifrån studiens syfte. Av dessa presenteras först företagsförvärv och vilka motiv 

det finns till att göra detta, för att sedan övergå till att presentera integration och vilka 

framgångsfaktorer och risker som är förknippade med det. Därefter beskrivs 

förvärvsprocessen och kulturell integration. Sedan fördjupar sig studien mot 

organisationskultur, dess utveckling och huruvida den går att förändra. Inom 

organisationskultur beskrivs även hur denna integreras avseende den mänskliga aspekten, 

kallad sociokulturell integration. Avslutningsvis presenteras motsägelser inom forskningen 

avseende kulturell integration samt en sammanfattning av den teoretiska referensramen för 

att påvisa de centrala delarna.  

 

3.1 Organisationsteori 

I denna studie beskrivs företagsförvärv och hur integrationen av två företag kan resultera i en 

organisationsförändring. Därmed behövs en närmare presentation av organisationsteori och 

dess konsekvenser vid en organisationsförändring. Jones (2009, s. 29) beskriver att 

organisationsteori behandlar hur organisationer opererar och hur de blir påverkade av 

omgivningen. Organisationsteori består enligt Jones (2009, s. 30) av organisationsstruktur, -

design, -förändring och -kultur. En förändring inom organisationen kan komma att påverka 

flera delar som organisationskultur, kontrollsystem, struktur och ledarkap förklarar Alvesson 

och Sveningsson (2008, s. 27). I första delen skriver Jones (2009, s. 30) att organisationens 

struktur består av system för hur individerna ska arbeta tillsammans, bete sig och hur de kan 

bli styrda i olika förändringar. Han förklarar även att det är ledningen som beslutar angående 

tillvägagångssätten för att möjliggöra att organisationen uppnår målen. Jones (2009, ss. 218-

219) beskriver organisationsstruktur som en blandning av aktiviteter och hur den auktoritära 

ledningen ska se ut. Han fortsätter förklara att dessa olika strukturer möjliggör olika 

organisationskulturer med olika värderingar som följer med i en integration av två företag. 

Jones (2009, ss. 144-145) skriver att hierarkin i organisationernas struktur kan skilja sig 

genom att den ena kan vara centraliserad och den andra decentraliserad vilket kan medföra 

problem vid en integration. Han förklarar även att ett vanligt problem vid flera nivåer är att 

erhålla en god kommunikation. 

Hatch (2006, s. 308) beskriver att en organisation är i ständig förändring för att anpassas till 

förändringar i omvärlden. Macheridis och Knutsson (2007, s. 30) beskriver att en 

organisationsförändring medför en kontroll ifall  anpassning av olika delar behövs. Alvesson 

och Sveningsson (2008, s. 33) förklarar även att organisationer snarare har en tendens att 

förändras än att stå kvar oförändrad, delvis för att medarbetare och kunder förnyas men även 

för att nya produkter och tekniker introduceras. Waddell och Sohal (1998, s. 545) skriver att 

det gäller att hitta rätt balans mellan vad som är för mycket förändring och när organisationen 

stagnerar. Alvesson och Sveningsson (2008, s. 26) beskriver att en organisationsförändring 
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uppstår av yttre händelser som påverkar företaget, bland annat av politiska, kulturella, 

ekonomiska och marknadsaspekter. Hatch (2006, s. 313) förklarar att denna process består av 

att införliva nya idéer och rutiner till organisationen. Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 38-

40) förklarar att organisationsförändring har väsentliga delar i kommunikation, skapande av 

grupper, engagerande, låta förändringen ta tid och förankra ny kultur. De uttrycker även att 

organisationskulturen består av normer, värderingar och artefakter som är djupt rotade samt 

att det behövs en förståelse för dessa för att åstadkomma en förändring. Waddell och Sohal 

(1998, ss. 543-544) beskriver att en organisationsförändring kan påverkas av medarbetarnas 

motstånd till förändring. De förklarar att detta motstånd kan utspela sig i form av frågor om 

den tänkta förändringen verkligen är nödvändig och även de fall där motståndet kan bero på 

att de inte vill byta lokaler. Det finns flertalet faktorer som kan vara grunden till det motstånd 

som kan uppstå från medarbetarna och Waddell och Sohal (1998, ss. 544, 547) beskriver detta 

som ett komplext område. Waddell och Sohal (1998, s. 546) uttrycker att ett verktyg som kan 

minska motstånd är att skapa involvering och delaktighet i ett tidigt skede. De förespråkar 

även att ha en dialog och att delge med den information som finns för att minska motståndet. 

Sista delen som Jones (2009, s. 30) förklarar är organisationskultur som består av normer och 

regler som bestäms och efterföljs av individerna. Denna organisationskultur utvecklas även 

med tiden och den kan förändras i en organisationsförändring av struktur och design förklarar 

han. Alvesson och Sveningsson (2008, s. 31) förklarar att en förändring av en organisations 

kultur kommer att påverka alla delar av organisationen. Jones (2009, ss. 204-205) framhäver 

även att flertalet företagsförvärv misslyckas för att organisationskulturerna inte 

överensstämmer med varandra vilket kan skapa problem i integrationen. 

Inom organisationsteori beskriver Jones (2009, s. 30) att en förändring inom organisationen 

leder företagsledare till att använda system och normer för att leda individerna till  att fortsätta 

utveckla företaget mot uppsatta mål. Brunsson (2012) beskriver dock att organisationer ofta 

har en tendens att inte agera i enlighet med de normer och värderingar de sägs inneha. Buch 

och Wetzel (2001, s. 40) styrker detta och förklarar att organisationer kan ha en tendens att 

säga en sak men göra en annan. Däremot framhäver han att de krav som organisationer ställs 

inför kan vara svåra att uppnå och därför skriver han att de inte alltid agerar utefter detta då 

det inte är möjligt i alla situationer. Alvesson och Sveningsson (2008, s. 27) uttrycker att 

organisationer kan utvecklas i olika riktningar genom påtryckningar om vad som är moraliskt 

accepterat och detta kan delvis vara för att ge sken över att de följer dessa normer. De 

förklarar att organisationerna kan göra detta för att de ska anses legitima och för att andra 

organisationer har lyckas med vissa förändringar. 

 

3.2 Företagsförvärv 

Syftet med studien är att öka förståelsen kring integrationen av organisationskultur efter ett 

företagsförvärv och därmed behövs en grundläggande beskrivning kring företagsförvärv. I 

detta kapitel beskrivs hur företag kan förvärvas och vilka anledningar som finns för att 

förvärva andra företag. Inledningsvis presenteras därmed företagsförvärv för att underlätta för 

läsaren att få en förståelse för integrationen som är en påföljd efter att ett företagsförvärv är 
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genomförd. Das och Kapil (2012, s. 284) skriver att företagsförvärv är ett populärt alternativ 

för att få företaget att växa och det har blivit allt populärare till följd av att företag vill nå ut 

globalt (Lawlor, 2013, s. 704; Riviezzo, 2013, s. 184).  

En anledning till att förvärva istället för att starta ett helt nytt företag på en ny ort är att de 

genom ett förvärv kan ta del av lokal kompetens förklarar Teerikangas och Very (2006, s. 31). 

Akademikerna tampas dock med om företagsförvärv verkligen ger en värdehöjande effekt för 

det förvärvande företaget eftersom det är en hög andel av förvärven som misslyckas och är 

därmed kopplat till en hög risk (Schraeder & Self, 2003, s. 511; Das & Kapil, 2012, s. 284; 

Goedhart, Koller & Wessels, 2010, s. 2; Nogeste, 2010, s. 115). Balle (2008, s. 56) förklarar 

att tidigare studier har visat att mindre än hälften av alla företagsförvärv som utförs faktiskt 

visar sig bli framgångsrika. Resultaten från företagsförvärv varierar där antalet misslyckanden 

är stort förklarar även Appelbaum et al. (2007a, s. 129). Däremot uttrycker Jackson (2007, s. 

41) att företagsförvärv kan ge ökat värde åt aktieägarna om det förvärvande företaget kan hitta 

synergier och väljer rätt företag för rätt pris. Chatterjee (2007, s. 48) och Nogeste (2010, s. 

114) betonar att varje förvärv är unikt och därför kan det vara problematiskt att se varje 

förvärv som lik det som genomfördes innan. Däremot förklarar Chatterjee (2007, s. 51) att de 

mest framgångsrika arbetar efter en i förväg bestämd process även om alla förvärv är unika. 

Han uttrycker även att erfarenhet är väsentligt vid ett företagsförvärv men att det kan vara 

riskabelt att till fullo förlita sig på att det förvärvande företaget inte kan misslyckas.  

Det finns olika sätt att förvärva och beroende på vilket företag som väljs som målföretag kan 

det ses som olika typer av förvärv. En kort redogörelse över dessa följer nedan för att enbart 

ge en inblick i detta. Hillier, Ross, Westerfield, Jaffe och Jordan (2010, ss. 784-785) beskriver 

tre varianter till att förvärva ett annat företag. Först genom en sammanfogning eller 

konsolidering där det målföretaget blir en del av det förvärvande företaget respektive att ett 

nytt företag bildas och målföretaget och det förvärvande företaget slutar att existera. Det 

andra sättet är att det förvärvande företaget köper aktierna i målföretaget i utbyte mot pengar 

och de uttrycker att det tredje sättet utgår ifrån att köpa tillgångarna i målföretaget istället och 

oftast efterlämnas det företaget som ett tomt skal. Utöver de tre sätten beskriver Hillier et al. 

(2010, s. 786) tre olika målföretag, det första är att göra ett horisontellt förvärv där det 

förvärvande företaget förvärvar ett företag inom samma bransch. Nästa är ett vertikalt förvärv 

som beskriver ett målföretag som är ett led i produktionskedjan, exempelvis om en distributör 

till det förvärvande företaget blir förvärvat. Slutligen förklarar de ett konglomerat som är ett 

förvärv där målföretaget inte är relaterat till det förvärvande företaget. Horisontella förvärv 

var vanligast bland företagsförvärv år 2000 förklarar Homburg och Bucerius (2006, s. 347). 

 

3.2.1 Förvärvsmotiv 

Sevenius (2003, s. 45) förklarar att en vanlig anledning till att genomföra företagsförvärv är 

att erhålla tillväxt. Detta styrker även Grundy (1996, s. 181) som beskriver att företaget ofta 

använder företagsförvärv för att uppnå tillväxt. Dessa påståenden utgör grunden för detta 

delkapitel där motiven för att genomföra företagsförvärv många gånger handlar om att öka 

värdet för företaget. Detta kan göras med diverse olika tillvägagångssätt som diskuteras 
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nedan. Nguyen och Kleiner (2003, s. 447) skriver att förvärvsmotiv består av att öka 

marknadsandelen och kostnadsreducering för att öka värdet för aktieägarna. Ett 

företagsförvärv har en utgångspunkt i att skapa synergier för det förvärvande företaget och 

Hillier et al. (2010, s. 807) beskriver att en synergi uppstår om värdet på de integrerade 

företagen är högre än summan av båda företagen om ett förvärv inte hade genomförts. 

Chatterjee (2007, s. 46) inleder med att beskriva att synergier i ett företagsförvärv kan uppstå 

om kombinationen av företagen leder till utökade intäkter och effektivitet än om företagen 

hade fortsatt operera på egen hand. Företag som genomför företagsförvärv eftersträvar 

synergieffekter som exempelvis skalfördelar, kompletterande produkter, kostnadsreduceringar 

och andra distributionskanaler beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 164).  

Grundy (1996, s. 181) förklarar att värdeökande egenskaper från ett företagsförvärv kan vara 

genom att försvara existerande företag, öka sitt värde genom att utöka sin konkurrensfördel, 

uppnå synergier och genom diversifiering. Artikeln (“Getting growth right,”, 2004, s. 12) 

beskriver att företagsförvärvet bör övervakas i varje steg och utnyttja en gedigen erfarenhet av 

detta för att uppnå synergieffekter. Den beskriver även att det är viktigt att vara medveten om 

att alla tänkta synergier kanske inte realiseras för att därmed inte riskera att övervärdera 

företagsförvärvet. Chatterjee (2007, s. 47) styrker resonemanget om att det är riskabelt att ha 

en övertro på de synergieffekter som kan tänkas uppstå vid ett företagsförvärv och därmed är 

det viktigt att ha erfarenhet för att inte riskera att underskatta dessa problem. 

Sevenius (2003, s. 44) beskriver förvärvsmotiv som en uppdelning mellan rörelse-, ägar- och 

ledningsmotiv där det kan finnas en strävan att ta marknadsandelar, skapa geografisk 

expansion, diversifiering, skattefördelar och finansiella resurser. Hillier et al. (2010, ss. 788-

790) beskriver synergieffekter som kan uppstå vid ett företagsförvärv. Till en början beskriver 

de att en intäktsökning är eftersträvat och det kan bestå av att det förvärvande företaget genom 

förvärvet lyckas ta marknadsandelar eller få andra strategiska fördelar som de kan utnyttja. De 

skriver även att en kostnadsreducering kan uppnås som synergieffekt där det förvärvande 

företaget kan uppnå skalfördelar och de kan även förvärva ett målföretag som har mer 

avancerade teknologiska kunskaper vilket kan utnyttjas. Leverantörskedja och IT behöver 

uppmärksammas mer under due diligence förklarar Morrison, Kinley och Ficery (2008, s. 23). 

Dessa delar kan bidra med kostnadssynergier eftersom kraftiga besparingar kan genomföras 

genom exempelvis lager förklarar de. De beskriver vidare att dessa delar antas kunna hanteras 

senare men risken för att synergier uteblir eller inte realiseras i tid ökar i och med detta. 

Utöver det beskriver Hillier et al. (2010, ss. 788-790) att det förvärvande företaget kan hitta 

ett målföretag som kan bistå med kompletterande resurser. Hillier et al. (2010, ss. 788-790) 

framhäver även diverse skattefördelar med att genomföra företagsförvärv. Det som främst 

beskrivs är möjligheten att inkorporera skatteförluster från ett företag som kan sänka 

skattekostnaderna totalt och den skattesköld som kan skapas genom att de två företagen 

tillsammans kan ta mer lån för att uppnå en optimal nivå. 
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3.3 Integration 

Huvudsyftet med denna studie är att ge en ökad förståelse kring integrationen efter ett 

företagsförvärv och därmed behövs en närmare presentation av integration. I detta kapitel 

presenteras vad en integration innebär och att denna del av företagsförvärvet framhävs i 

tidigare forskning som en aspekt till antalet misslyckade företagsförvärv. Delkapitlet 

behandlar även svårigheterna och hur företagen kan integreras. Jones (2009, s. 121) beskriver 

integration som att sammanfoga en organisation för att de ska arbeta tillsammans mot 

gemensamma mål. Macheridis och Knutsson (2007, s. 15) definierar integration som att få 

organisationens olika delar att komma samman till en helhet. De förklarar att delarna anpassas 

till strukturen eller att strukturen modifieras. Målsättningen utgör att få en helhet som är 

effektiv och lönsam (Macheridis & Knutsson, 2007, s. 32).  

Gancel (2002, s. 4) skriver att en integration inte är en enkel uppgift. Det är flertalet delar i en 

organisation som ska samordnas bland annat försäljningsrutiner, marknadsföring, produktion, 

HR-avdelningar och detta är en svårighet efter ett företagsförvärv. Macheridis och Knutsson 

(2007, s. 10) beskriver att integration innebär att organisationens alla delar är förenade 

exempelvis som en gemensam kultur. Marks (1997, s. 267) uttrycker att integrationen är en av 

de faktorer som bidrar till att företagsförvärv har en hög andel av misslyckanden. Lupina-

Wegener et al. (2011, s. 66) beskriver att organisationskulturer kan komma i konflikt med 

varandra och har omnämnt detta som en av anledningarna till att företagsförvärv misslyckas. 

Nogeste (2010, s. 118) och Teerikangas och Very (2006, s. 31) styrker detta och instämmer att 

integrationen är en stor del av om ett företagsförvärv misslyckas. Perry och Herd (2004, s. 12) 

uttrycker att det är flertalet faktorer som kan gå fel från ett förvärv tills dess att företagen är 

integrerade med varandra. De framhäver bland annat dåliga synergier, fel timing, 

organisationskulturer som inte överensstämmer, hybris och girighet. Även Balle (2008, s. 56) 

skriver att företagen inte kan realisera de synergieffekter som förväntats av förvärvet och att 

det är en anledning till att integrationen misslyckas. Wolf (2003) framhäver att det är under 

själva integrationen som synergierna kan skapa värde.  

Teerikangas och Very (2006, ss. 37-38) beskriver tre integrationsstrategier som företagen kan 

välja. De kan antingen behålla företagen som de var innan förvärvet vilket innebär att 

kulturkrockarna blir minimala, eller absorbera det förvärvade företaget där de blir 

sammanslagna med varandra. Ytterligare en integrationsstrategi är symbios där båda 

organisationerna förändras genom att ändra strukturer och system för att inkorporera de bästa 

delarna från båda företagen. Weber och Tarba (2011, s. 211) betonar vikten av att planera 

integrationen och utvärdera vilken strategi som bör väljas. Stahl och Voigt (2008, s. 162) 

förklarar att det är lättare att integrera organisationer som har liknande värderingar då allt för 

distanserade värderingar kan resultera i ökade konflikter. Nguyen och Kleiner (2003, ss. 448-

449) förklarar att det finns mer och mer forskning som tyder på att den kulturella skillnaden 

mellan företagen är en nyckelfaktor att beakta då en kollision mellan kulturer ses som en svår 

uppgift att hantera. De skriver att det är viktigt att få båda organisationerna att ses som en 

helhet som ska utvecklas tillsammans. Shearer, Hames och Runge (2001, s. 105) framhäver 

att organisationskultur är viktigt för att nå framgång och när det sker en integration av två 

organisationskulturer är det ännu viktigare. 
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3.3.1 Framgångsfaktorer 

För att kunna svara på syftet med studien behövs även en närmare presentation över vilka 

faktorer som kan tänkas ligga bakom integrationer som lyckas. I denna del beskrivs några 

faktorer, som visat sig vara återkommande i tidigare forskning, och därmed förtjänar en 

närmare presentation. Goedhart et al. (2010, s. 2) uttrycker att företagsförvärv skiljer sig åt 

från fall till fall vilket resulterar i att ett förvärv inte är den andra likt. Wolf (2003) beskriver 

att en integration har behov av att övervakas och ledas av ansvariga för att lyckas. Ledningen, 

vid en integration, ska bygga nya team och motivera för att lyckas integrera företagen att 

arbeta åt samma mål beskriver Wolf (2003). Han förklarar även att en integration är en serie 

komplexa och svåra handlingar som är unika för varje företagsförvärv.  

Jones (2009, s. 122) framhäver även olika verktyg som kan vara användbara i en integration, 

vilka är att använda en hierarki, personliga möten för att samordna aktiviteterna och 

ansvarsområden. Han beskriver även att skapa en ansvarig grupp för själva integrationen och 

ha löpande möten för uppföljning av utgången. För att det ska bli en lyckad integration 

beskriver Wolf (2003) att det är viktigt att ha en tydlig bild över det kommande projektet med 

mål och visioner för hur integrationen ska genomföras. En närvarande ledning framhävs även 

av honom samt personliga möten för att ha en tydlig kommunikation. Wolf (2003) förtydligar 

även att det behövs mätningar för att säkerställa att integrationen är på väg i rätt riktning, 

utöver integrationsspecifika mätningar bör finansiella och kulturella mätningar genomföras. 

Slutligen skriver han att en uppföljning ska ske för att kunna korrigera eventuella problem 

omgående samt att organisationen ska ta med sig erfarenheter för att kunna använda i framtida 

förvärv. Utifrån detta resonemang presenteras tre faktorer mer utförligt som tidigare forskning 

anser är viktiga att beakta vid en integration, vilka är ledarskap, kommunikation och strategi. 

 

3.3.1.1 Ledarskap 

Gancel (2002, s. 27) förklarar att det ofta är en organisationskultur som tar överhand över den 

andra om de är olika starka. Däremot är det av vikt att försöka kontrollera integrationen för 

det kan skapa osäkerheter hos en part om den ena kulturen tar över den andra (Gancel, 2002, 

s. 27). Schraeder och Self (2003, s. 516) betonar att ledningen har en stor del i om 

integrationen lyckas. Stahl och Voigt (2003, ss. 26, 30) uttrycker att ledningen har en 

väsentlig roll i den sociokulturella integrationen och om de kulturella skillnaderna förvaltats 

effektivt kan dessa vara en fördel. Lakomski (2001, s. 68) skriver att 

organisationskultursförändringar kan resultera i motstånd och detta medför att en 

lärandeprocess bör genomföras i organisationen. Moffat och McLean (2010, s. 549) beskriver 

att osäkerheten som uppstår vid annonseringen om att ett företagsförvärv ska genomföras kan 

resultera i stress och en obekväm tillvaro för medarbetarna. På grund av dessa aspekter har 

ledare vissa uppgifter som behöver utföras. Nedan kommer en genomgång ske över hur en 

organisationskultur kan påverkas och hanteras. Därefter redogörs det för vilka uppgifter och 

egenskaper en ledare bör ha för att slutligen beskrivs vikten av att skapa tillit. 

Moffat och McLean (2010, s. 534) uttrycker att ledarna har, förutom att genomföra själva 

förvärvet, i uppgift att beakta de kulturella skillnaderna. Huruvida ledarskapet påverkas eller 
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påverkar organisationskultur råder det delade meningar om. Alvesson (2009, ss. 151, 157) 

beskriver att de traditioner, normer och värderingar som finns inom en organisationsstruktur 

en gång i tiden infördes av grundarna men allt eftersom ersätts grundarna med nya ledare. Där 

förklaras att kontexten påverkar nya ledarna i hanteringen av organisationen och detta görs 

genom att förstå organisationskulturen och förändra det som inte fungerar (Alvesson 2009, ss. 

151, 157; Schein, 2004, ss. 10-11; Lakomski, 2001, ss. 70-71). Lakomski (2001, s. 69) 

utvecklar med att ledarna är involverade och representerade i utformningen av en 

organisationskultur. Även Macheridis och Knutsson (2007, s. 10) uttrycker att ledningen 

påverkar beteenden inom organisationen. Weber och Tarba (2012, s. 289) uttrycker i detta 

sammanhang att en viktig faktor för att uppnå en framgångsrik integration mellan två företag 

är en ledning som kan hantera två organisationskulturer. Marks (1997, s. 276) styrker 

resonemanget att om ett företagsförvärv ska lyckas är en av nyckelfaktorerna ett bra ledarskap 

som även klarar att genomföra en bra integration mellan de två organisationerna. 

Nogeste (2010, s. 122) beskriver att det kan vara till fördel att ha en person som är ansvarig 

för integrationen, detta för att reducera risken att integrationen misslyckas. Den som är 

ansvarig bör då ha kunskap om målföretaget samt förmågor att hantera komplexa situationer, 

använda instinkter och vara empatisk. Utöver detta skriver Lodorfos och Boateng (2006, s. 

1412) att för en minimering av riskerna gällande skillnaderna i organisationskulturerna är det 

väsentligt att ha en förståelse för målföretaget och dess policys, normer, värderingar, 

språkbruk och hur de kommunicerar. Bijlsma-Frankema (2001, s. 197) styrker att en ledning 

som är uppmärksam är en av de mest betydande faktorerna för att företaget ska vara 

framgångsrika i sin integrationsprocess. Hon beskriver även att lednigen bör ställa en tydlig 

plan som ska förmedlas ut och skapa nya strukturer för att möjliggöra integrationen.  

Gancel (2002, s. 24) betonar att en av ledarens uppgifter är att utöver den tekniska biten även 

se till den mänskliga aspekten i en integration. Rashid, Sambasivan och Rahman (2004, s. 

162) betonar att människorna är den viktigaste faktorn i en förändring och är även en av de 

mest utmanande arbetsuppgifterna för ledningen. Detta då individerna kan ha egna motiv, 

preferenser och åsikter om den aktuella förändringen beroende på organisationskultur (Rashid 

et al., 2004, s. 162). Shearer et al. (2001, ss. 105, 107) beskriver att medarbetarna kan prestera 

där det finns en bra atmosfär och där de får uppskattning för det arbete som utförs. Nguyen 

och Kleiner (2003, s. 448) uttrycker därför att det är viktigt att ledningen riktar sin 

uppmärksamhet mot medarbetarna. Osäkerheter, stress och minskad nöjdhet från medarbetare 

kan vara några av de uppgifter som ledningen bör åta sig vid en integration (Nguyen & 

Kleiner, 2003, s. 448). Taormina (2008, ss. 86, 97) uttrycker att organisationskultur är 

beroende av medarbetarna och deras entusiasm, utöver detta kräver olika 

organisationskulturer olika ledarskapsstilar. Han förklarar att det finns mer byråkratiska 

organisationskulturer som då kräver en ledare som använder mer kontrollerade verktyg än 

flexibla och vice versa. Naranjo-Valencia, Jiménez-Jiménez och Sanz-Valle (2011, ss. 57–59) 

framhäver även att företagets strategi och organisationskultur har betydelse för vilken 

ledarskapsstil som används. Ledarskapsstilen påverkar uppfattningen av företagsförvärvet 

från de anställda förklarar Appelbaum, Lefrancois, Tonna och Shapiro (2007b, s. 197). 

Genom ett framgångsrikt ledarskap kan risken för missförstånd minskas genom att de 
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anställda får tydliga direktiv om riktning. Heide, Johansson och Simonsson (2012, s. 119) 

beskriver att ledarskap till stor del i en organisationsförändring består av att kommunicera 

med medarbetarna. Moffat och McLean (2010, s. 538) skriver att ledaren bland annat har till 

uppgift att vara tydlig, förstående och finnas närvarande för de medarbetare som behöver stöd. 

Nguyen och Kleiner (2003, s. 450) samt Shearer et al. (2001, ss. 112-113) diskuterar vikten av 

att ledaren ska vara närvarande under integrationen för att minska osäkerheter. Shearer et al. 

(2001, ss. 112-113) skriver att en tillit behöver skapas mellan ledning och anställda för att 

kunna inspirera och få fram budskapet till varför förändringen ska genomföras och de positiva 

aspekter som härrör från förändringen. En lyckad integration består av att ledarna är delaktiga 

genom hela förvärvet för att bygga tillit och försöka nå ut till en stor mängd medarbetare 

(Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1412; Moffat & McLean, 2010, s. 547). Bijlsma-Frankema 

(2001, s. 200), Gancel (2002, ss. 175-176) samt Schraeder och Self (2003, s. 518) skriver att 

tillit är en faktor som avgör beteenden individer emellan och nödvändig för att ledarna ska 

anses trovärdiga. Bijlsma-Frankema (2001, s. 204) samt Nguyen och Kleiner (2003, s. 452) 

betonar därför att tillit är en av de viktigaste framgångsfaktorerna vid en integration efter ett 

företagsförvärv. Vid företagsförvärv beskriver Bryson (2008, ss. 746–747) vidare att 

acceptans inom en organisation kan uppnås genom trovärdighet. Vidare förklarar hon att det 

behövs mer fokus på detta vid studier av organisationer avseende kulturell förändring.  

 

3.3.1.2 Kommunikation 

Sevenius (2003, ss. 173, 175) förklarar att en väsentlig faktor vid integrationen av företagen är 

inställningen från medarbetarna. Han beskriver även att integrationen inte är en logisk och 

rationell process utan det är mer en process som influeras av ledning och medarbetare. 

Väsentligt är ledarnas egenskaper inom improvisation, intuition, reaktion, inlärning, 

kommunikation och anpassning för att möjliggöra en bra integration skriver Sevenius (2003, 

s. 175). Anställda i det förvärvade företaget kommer under integrationsprocessen att genomgå 

förändringar i form av en ny organisation, nya rutiner och regler samt nya processer och nya 

förutsättningar förklarar Balle (2008, s. 58). Många anställda vet inte hur framtiden kommer 

att se ut efter integrationen vilket innebär en risk för kaos. Hon förklarar vidare att en ny 

identitet införs i organisationen till följd av integrationen där de anställda kan ha svårt att 

acceptera den nya identiteten och därmed även integrationen vilket medför en ökad risk för att 

misslyckas. Appelbaum et al. (2007a, ss. 129-130) fortsätter med att ledningens uppgift är att 

se till att det finns tidig kommunikation som är tillförlitlig och realistisk. Vidare förklarar de 

om kommunikationen inte kommer i ett tidigt skede vid företagsförvärvet finns risken för att 

rykten och missförstånd skapas. Utifrån detta beskriver Thach och Nyman (citerad i 

Appelbaum et al., 2007a, s. 132) att ledarna ska kunna hantera de anställdas reaktioner och 

känslor kring företagsförvärvet. Bristande kommunikation påverkar hur väl de anställda kan 

acceptera organisationsförändringen och kan vara en bidragande faktor till ett misslyckat 

företagsförvärv skriver Appelbaum et al. (2007a, s. 130). Heide et al. (2012, s. 23) skriver att 

kommunikation inom organisationer utgör ett verktyg som kan få medarbetare att lättare ta till 

sig de uppställda målen och hjälpa till att se hur de målen ska uppnås. Heide et al. (2012, s. 

25) förklarar att kommunikation inte alltid är en enkel uppgift eftersom den är konstruerad 
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och tolkad av individerna vilket gör den till en komplex och kreativ process. Med denna 

bakgrund kommer resterande del av detta delkapitel att bestå av beskrivningar över vikten av 

kommunikation, hur den kan hjälpa medarbetarna under en organisationsförändring och hur 

den konkret kan användas. 

Vikten av kommunikation vid en integration beskrivs av flera författare som en av 

framgångsfaktorerna för att lyckas och det är genom den som dialogen för att överbrygga 

kulturella skillnader förs (Balle, 2008, s. 56; Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1414; Nogeste, 

2010, s. 118; Jonasson & Lauring, 2012, s. 405; Schraeder & Self, 2003, s. 517). Schraeder 

och Self (2003, s. 517) uttrycker att kommunikation inkluderar att förmedla visioner, mål och 

hur organisationen ska gå tillväga för att reducera osäkerheter. För att hantera de anställdas 

reaktioner är det viktigt att ledningen tar bra beslut förklarar Balle (2008, s. 59). I och med 

detta förklarar hon även att kommunikationen blir en central del eftersom de anställda kan 

informeras och därigenom få en förståelse för det som sker vilket även kan leda till acceptans. 

Jones (2009, s. 121) framhäver däremot att kommunikation är en av de svåraste utmaningarna 

för ledningen vid en integration av företagen. Perry och Herd (2004, ss. 14-18) betonar även 

vikten av kommunikation men i en annan aspekt. De beskriver vikten av att ha en dialog med 

målföretaget men att inte fullt ut förlita sig på det som sägs eftersom de har incitament att 

framhäva sig själva på bästa möjliga vis och därför bör det förvärvande företaget verifiera den 

information som de erhåller. Ledare ska kunna hantera flertalet aspekter vilket beskrivs av 

Thach och Nyman (citerad i Appelbaum et al., 2007a, s. 132).  

Gancel (2002, s. 160) uttrycker att en osäkerhet inom företagsförvärv kan uppkomma när det 

blir känt att förvärvet ska genomföras då medarbetarna inser att deras traditionella sätt att 

agera och tänka inte kommer att existera längre. Svårigheten med detta är att även framtiden 

är osäker vilket kan resultera i motstånd mot att släppa sin gamla organisationskultur (Gancel, 

2002, s. 160). Shearer et al. (2001, s. 110) betonar att kommunikation bör ske med öppenhet 

om allt som inträffar inom organisationen för detta kan annars skapa förvirring och frustration 

hos de anställda. Förändringar som en integration av två organisationskulturer medför kan 

skapa känslor i form av förvirring, rädsla, stress och oro bland företagens anställda förklarar 

Appelbaum et al. (2007b, s. 195; 2007a, ss. 129-130). Denna stress och oro kan bland annat 

bero på känslan av förlust men den kan även orsakas av osäkerhet kring det som kommer att 

ske. Utifrån detta förklarar Appelbaum et al. (2007a, ss. 129-130) att kommunikationen är en 

central del för att dessa delar ska kunna handskas med under en förvärvsprocess. Vidare 

förklarar Appelbaum et al. (2007b, s. 195) att kommunikation har en viktig funktion för att 

minska reaktioner som stress och oro på företagsförvärvet. Nguyen och Kleiner (2003, ss. 

449-453) betonar en tydlig, öppen och ärlig kommunikation för att informera medarbetarna 

med tillräcklig information för att undvika osäkerheter. De förklarar att en svårföränderlig 

organisationskultur kan förändras med hjälp av kommunikation. Lupina-Wegener et al. (2011, 

s. 68) skriver att faktorer som kommunikation och delaktighet kan bidra till utvecklandet av 

en gemensam identitet. Gancel (2002, s. 150) beskriver kommunikationens syfte som att 

informera om dagsläget, skapa förståelse, få engagemang från medarbetarna och få alla att 

agera mot samma mål. Bijlsma-Frankema (2001, s. 200) skriver för att möjliggöra delade 

normer och värderingar i kulturen behövs en god kommunikation. Ledningen kan använda 
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kommunikation för att försöka mildra de kulturella skillnaderna för att uppnå en integration 

som är positiv på längre sikt skriver Weber och Tarba (2011, s. 215).  

Konkret hur kommunikationen kan användas förklaras dels av Balle (2008, s. 59) som 

uttrycker att företaget behöver välja kommunikationskanaler. Vidare förklarar hon att det 

finns ett behov av balans mellan lokal och central kommunikation där den centrala 

kommunikationen är viktig men inte i samma mängd som den lokala. Denna typ av 

information väljer de anställda själva att ta del av genom exempelvis intranätet vilket innebär 

att den informationen inte heller ger besked om sådant som är nödvändigt för de anställda att 

veta. Den lokala kommunikationen är viktig eftersom den ger de anställda relevant 

information förklarar Balle (2008, ss. 60-61). I integrationsprocessen förklarar Balle (2008, s. 

61) att två typer av kommunikation behövs. Första typen av frågor rör ofta de anställdas 

situation och vad som kommer att hända med företaget och vad detta innebär för dem själva, 

vilket är svåra frågor att besvara direkt förklarar Balle (2008, ss. 61-62). Gancel (2002, s. 147) 

fortsätter dock med att detta kan vara problematiskt då medarbetarna kan förvänta sig att få 

svar på det som det inte finns svar att ge men han skriver att det är fördelaktigt att trots det 

berätta hur det ligger till. Den andra typen av frågor som Balle (2008, ss. 62-63) beskriver 

innefattar sådant som gör att de anställda kan få en förståelse för vad som kommer att gå 

förlorat i och med den nya organisationen och därmed kan förberedas på vad som kommer att 

ske. Denna typ av frågor bör tas upp eftersom en integration kan komma att innebära någon 

typ av förlust, exempelvis rutiner, traditioner, kunskap eller kollegor förklarar Balle (2008, ss. 

61-62). Hon skriver därmed att det är viktigt att kommunikationen är tydlig och konsekvent 

för att upprätthålla trovärdighet och att informationsflödet hålls jämt fördelat under 

integrationsprocessen.  

 

3.3.1.3 Strategi 

Inom dessa framgångsfaktorer beskrivs slutligen strategi där strukturen för detta kapitel är 

upplagt för att visa läsaren vikten av använda en välplanerad strategi. Först beskrivs 

erfarenhet och vikten av detta för att därefter övergå till en diskussion om vikten av att ha en 

plan samt vad den kan medföra och innehålla. Vikten av att ha en strategi och att ha en tydlig 

plan för hur företaget ska skapa värde beskrivs som väsentligt (Goedhart et al., 2010, s. 2; 

Nogeste, 2010, s. 115). Perry och Herd (2004, ss. 14-18) beskriver att det är viktigt att kunna 

fokusera på det som är väsentligt och som kommer att ge ökat värde samt att i förväg besluta 

om en integrationsplan. Perry och Herd (2004, ss. 14-18) uttrycker först att det kan vara 

relevant att ta in experter för att bidra med kunskaper om den egna kunskapen är bristande. 

Perry och Herd (2004, s. 13) beskriver vikten av erfarenhet och att problem kan upptäckas 

lättare ju mer erfarenhet organisationen innehar. De förklarar att företagens stil och ledning 

kan skilja sig åt och med erfarenhet kan detta upptäckas i ett tidigt skede för dessa aspekter 

kan försvåra en integration och bör beaktas. Detta behöver dock inte betyda att de kommer att 

misslyckas men gedigen erfarenhet kan reducera risken att åta sig för svåra projekt. Nogeste 

(2010, s. 120) diskuterar att erfarenhet är väsentligt men det förvärvande företaget behöver 

även ha i åtanke att alla förvärv är unika. Grundy (1996, s. 184) illustrerar ett företagsförvärv 

med ett isberg eftersom det finns vissa delar som är väl synliga för det förvärvande företaget 
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men det finns även mycket som är osynligt och enbart de mest erfarna kan förutse vilka 

konsekvenser som kan uppstå utifrån de osynliga delarna. Det betonas därför vara av vikt att 

inneha erfarenhet när ett företagsförvärv ska genomföras för annars kan det bli kostsamt. 

För att ta vid diskussionen ovan, uttrycks att en av framgångsfaktorerna i en integration är att 

ha en tydlig strukturerad plan om hur de ska gå tillväga för att lyckas integrera två företag 

(Schraeder & Self, 2003, s. 516; Stahl & Voigt, 2008, s. 162; Nogeste, 2010, ss. 115-116). 

Nogeste (2010, s. 121) utvecklar med att vision, värderingar, mål och strategier ska 

förtydligas i denna plan. Bijlsma-Frankema (2001, s. 193) förklarar att en tydlig och 

strukturerad plan kan reducera problem i integrationen. Perry och Herd (2004, s. 13) 

framhäver därmed att det är väsentligt att använda en testad integrationsprocess. Gancel 

(2002, ss. 6, 20) förklarar att en välplanerad integrationsprocess som tar hänsyn till kulturella 

skillnader är ett bra hjälpmedel. För att kunna realisera de förväntade synergierna kan en 

metod för integrationen tas fram genom att se vilka utmaningar som de kulturella skillnaderna 

kan ge beskriver Weber och Tarba (2012, ss. 297-299). Ett första steg som de beskriver är 

planering där en analys av kulturella skillnader kan genomföras och vilken betydelse detta har 

för integrationen samt hur synergier kan realiseras. Nästa steg som de beskriver är 

förberedelser och genomförande av förhandlingar där kommunikationshinder till följd av 

kulturella skillnader bör identifieras. Det sista steget som beskrivs av dem är 

integrationsprocessen där en lämplig strategi ska väljas och definiera hur den önskade 

kulturen ska se ut. 

Bijlsma-Frankema (2001, s. 202) beskriver att det är viktigt att strategin tydligt visar vilka 

förväntningar och mål som förväntas uppnås för att få medhåll från medarbetarna. Hon 

skriver att utan ett förtydligande i detta kan medarbetarna motarbeta förändringen. Nguyen 

och Kleiner (2003, ss. 450-451) framhäver att visionen om utfallet av förvärvet är en viktig 

aspekt för vid avsaknad av vision kan organisationen utföra flertalet åtgärder som inte leder 

fram till förväntat resultat. Att förmedla en ny vision och strategi för det nya företaget 

beskrivs av dem som en väsentlig del i integrationen. Heide et al. (2012, s. 143) uttrycker att 

en välplanerad strategi är en viktig aspekt som kan hjälpa ledningen och medarbetarna att 

hålla sig till det som ansetts relevant när strategin utvecklades. De skriver att den uttrycker de 

viktigaste målen, riktlinjerna och aktiviteterna som organisationen ska förhålla sig till. Hur 

pass mycket som kulturskillnaderna påverkar vid ett företagsförvärv beror delvis på vilken 

integrationsstrategi som företaget väljer förklarar Teerikangas och Very (2006, ss. 37-38). 

 

3.3.2 Risker 

Som beskrivits ovan misslyckas ett stort antal företagsförvärv och där integrationen ses som 

en kritisk faktor i detta avseende. Av denna anledning ses det som nödvändigt att ge en 

närmare presentation över vilka riskfaktorer som kan ligga bakom dessa misslyckanden för att 

kunna ge en ökad förståelse för integrationer, vilket denna studie eftersträvar. Risker med 

företagsförvärv är, som redan nämnts att det är en stor andel förvärv som misslyckas och 

forskningen är eniga angående detta (Das & Kapil, 2012; Goedhart et al., 2010; Nogeste, 

2010; Teerikangas & Very, 2006; Balle, 2008). Stahl och Voigt (2003, ss. 23, 5, 8) beskriver 
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att skillnader i organisationskulturerna kan medföra att den sociokulturella integrationen 

försvåras och att detta i sin tur kan ha en negativ påverkan på förvärvet. De förklarar att 

bidragande faktorer kan bero på inställningen på det förvärvande företaget och företagens 

relation till varandra. Vidare beskriver Alvesson (2009, ss. 239-240) att kulturella skillnader 

kan vara tidskrävande eftersom konflikter och missförstånd kan uppstå vilket är tidskrävande 

att lösa. Appelbaum et al. (2007b, ss. 198-199) skriver att det behöver finnas en förståelse för 

dessa komplexa variabler innan genomförandet av företagsförvärvet sker. Marks (1997, s. 

267) beskriver att de problem i organisationen och med medarbetarna som kan uppstå efter ett 

företagsförvärv samt i en integration ofta underskattas. Wolf (2003) beskriver att ett 

företagsförvärv är en samling komplexa aspekter där det finns många delar som kan gå fel 

under processens gång. Utifrån resonemangen ovanför om diverse risker som finns diskuteras 

vissa risker mer utförligt nedan. Först redogörs risken med kulturella skillnader för att därefter 

beskriva de mänskliga aspekterna. Slutligen framhävs de-och-vi känslorna för att sedan 

övergå till de sista riskerna som behandlar mer konkreta exempel. 

Sevenius (2003, s. 51) skriver att det finns väsentliga riskfaktorer som kan vara attityder från 

målföretagets ledning med dåliga rutiner, att integrationen inte har planerats tillräckligt, att 

det förvärvande företaget har inhämtat för lite information om målföretaget eller att det finns 

brist av erfarenhet inom företagsförvärv. Om de som genomför förvärvet vet lite om aspekter 

som kommunikation, organisationskultur, ledarskap och oengagerad ledning samt 

tillsammans med avsaknad av strategi kan detta resultera i större risker vid genomförandet av 

integrationen efter ett företagsförvärv (Appelbaum et al., 2007b, ss. 198-199; Lodorfos & 

Boateng, 2006, s. 1406; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 448). Däremot skriver Lodorfos och 

Boateng (2006, s. 1406) att senare forskning visar att detta nödvändigtvis inte är fallet utan att 

det har blivit större fokus vid den kulturella aspekten vid en integration. Kulturella skillnader 

gör integrationen svår efter ett företagsförvärv beskriver Weber och Tarba (2012, s. 289). 

Därmed är den första risken som presenteras kulturella skillnader som kan resultera i 

kulturkrockar. Bijlsma-Frankema (2001, s. 192) skriver att ett företagsförvärv inte enbart bör 

beakta den finansiella och strategiska anpassningen utan de psykologiska och kulturella 

aspekterna bör inkorporeras för att nå framgång. Riad (2007, ss. 26-27, 29) förklarar att 

organisationskultur bör beaktas vid företagsförvärv vilket är en abstrakt term som ofta blir 

mer påtaglig vid en integration och är ofta det som skapar problem. Weber och Tarba (2011, 

s. 214) uttrycker att kulturkrockar i en integration kan vara en anledning till varför synergier 

inte uppnås. Vidare framhäver Lawlor (2013, s. 707) att kulturen bör tas med i bedömningen 

vid integrationer och hur den överensstämmer mellan företagen. Hon ger några exempel på 

faktorer som detta kan röra vilket är tillfredsställelse med arbetet, stressnivåer hos företagets 

anställda samt mänskligt beteende.  Weber och Tarba (2011, ss. 203–204) framhäver genom 

sin forskning att kultur är av vikt vid en integration och nyckeln är att alla inom 

organisationen ska vara delaktiga. Lodorfos och Boateng (2006, s. 1407) beskriver studier 

som framhäver om ledningen underskattar individer och den kulturella situationen mellan två 

företag är detta grunder för att ett företagsförvärv kan misslyckas. 

Den andra risken som förtydligas är mänskliga aspekten och dess konsekvenser. Den 

mänskliga aspekten är en betydande faktor inom företagsförvärv och i den efterföljande 
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integrationen som fler och fler forskare ansluter sig till (Bijlsma-Frankema, 2001, s. 193; 

Appelbaum et al., 2007a, s. 129). Vid företagsförvärv är kulturell betydelse viktig där 

skillnader kan finnas i hur de anställda inom företagen förstår och upplever saker förklarar 

Alvesson (2009, s. 15). Lawlor (2013, s. 708) skriver att förändringar som uppstår till följd av 

ett företagsförvärv kan påverka det psykiska välbefinnandet hos människor inom 

organisationen vilket i sin tur har en påverkan på integrationen av dessa mjuka faktorer. Vid 

företagsförvärv bör mer fokus riktas mot mjuka aspekter som människor och hur de påverkas 

beskriver Lawlor (2013, s. 704). Marks (1997, s. 268) framhäver att individerna i en 

organisation kan reagera olika på nyheten om att företaget ska bli uppköpt. Han förklarar att 

det kan uppstå osäkerheter, rykten och att individerna blir egocentriska på grund av rädslan 

för förändringarna som kan resultera i att de riskerar sina jobb. Inför en integration kan det 

vara bra att utvärdera de anställda i hur stort inflytande de kommer att ha samt vilka 

förväntade förändringar, problem, konflikter och reaktioner en integration kan innebära 

förklarar Balle (2008, ss. 63-64). De känslor som människorna uttrycker under denna period 

kan vara både positiva och negativa förklarar Lawlor (2013, ss. 711-713). Känslorna som hon 

beskriver kan vara allt från tillfredsställelse med den nya organisationen till oro och saknad 

över det som tidigare fanns. Nogeste (2010, s. 118) förklarar att de mänskliga aspekterna är 

viktiga att beakta och att det även är inom detta område som mer forskning behövs i 

integrationsdelen av ett företagsförvärv.  

Den tredje risken beskriver känslorna som kan komma från att nya medlemmar kommer in i 

en organisation som kan skapa de-och-vi känslor. Marks (1997, ss. 269-279) betonar att det 

finns en risk att om det finns två tydliga organisationskulturer kan detta resultera i en känsla 

av de-och-vi. Detta beskriver han som att den ena kulturen kommer att ses som vinnare och 

den andra som förlorare och risken av att motsättningar uppstår i detta är betydande. Moffat 

och McLean (2010, s. 534) skriver att i integrationen ska företagen sammanblandas och en 

fråga som ofta blir ställd är vilka som blir vinnarna respektive förlorarna. Bijlsma-Frankema 

(2001, s. 194) betonar även detta fenomen och förklarar att om ledningen inte agerar på detta 

omgående kan det resultera i en ond cirkel för det nya företaget. Stahl och Voigt (2008, s. 

162) beskriver att en organisations medlemmar kan uppvisa en negativ inställning mot nya 

medlemmar vid exempelvis en integration av ett företagsförvärv. Detta då individer har en 

tendens att förorda sin egen organisation (Stahl & Voigt, 2008, s. 162). Riad (2007, ss. 38-39) 

uttrycker organisationskultur som en slags kraft som håller ihop medarbetare och deras 

värderingar, vilket kan möjliggöra en starkare motsättning om förändringen inte är önskvärd. 

Hennes studie tyder på att de-och-vi känslan kan utökas och en farlig väg att gå är att försöka 

klassificera in organisationskulturen. Bijlsma-Frankema (2001, s. 200) skriver att en lösning 

är gemensamma mål som kan få medarbetarna att arbeta tillsammans då de blir beroende av 

varandra för att uppnå dessa mål. Schraeder och Self (2003, s. 517) uttrycker även att genom 

att involvera individerna i olika team kan de bli engagerade och vilja sträva åt samma håll 

som företaget. De skriver att teamskapandet kan resultera i att de-mot-vi känslorna reduceras. 

Utöver detta finns det andra mer specifika risker med företagsförvärv och Jackson (2007, s. 

40) beskriver att det kan vara riskabelt att växa genom stora diversifieringar där det är säkrast 

genom de redan befintliga segmenten. Chatterjee (2007, s. 48) poängterar att det finns flertalet 
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aspekter att beakta där exempelvis förvärv inom samma bransch kan vara riskabelt då det 

förvärvande företaget kan tro att de vet mer om målföretaget än de faktiskt gör. Jackson 

(2007, s. 40) skriver att företagsförvärv kan vara kostsamma vilket inte kommer att resultera i 

tillväxt då det behövs flertalet år för att få tillbaka de satsade pengarna. Goedhart et al. (2010, 

s. 3) styrker diskussionen om att det är väsentligt att noggrant beakta priset som ska betalas 

eftersom ett för högt pris inte kommer att ge värde åt aktieägarna även om förvärvet teoretiskt 

sett är bra. Nguyen och Kleiner (2003, s. 447) beskriver att en risk med företagsförvärv är att 

det estimerade värdet inte realiseras och istället minskar värdet för aktieägarna. 

 

3.4 Förvärvsprocess 

Förvärvsprocessen består av flertalet steg där integrationen är en av dessa. För att få en 

förståelse för vilka aspekter som hanteras under integrationen är det av vikt att även beskriva 

de steg som sker innan, eftersom integrationen bör beaktas i alla steg av förvärvsprocessen. 

Nedan presenteras en beskrivning över förvärvsprocessen i form av de olika faserna från en 

teoretisk modell av Sevenius (2003). Hao och Howe (2011, s. 1112) förklarar inledningsvis 

att det finns fientliga och vänliga företagsförvärv där vänskapliga kan struktureras på två sätt. 

Den ena kallas för traditionellt förvärv där det sker ett beslut på bolagsstämma innan ett 

förvärv kan genomföras. Den andra kallas för anbudsförvärv där det sker en förhandling kring 

förvärvet. Denna studie behandlar vänliga företagsförvärv och kommer generellt beskriva en 

variant av förvärvsprocess för att enbart ge en inblick i förfarandet. Sevenius (2003, ss. 12–

13) skriver att processen med ett företagsförvärv består av flera steg som kan ske parallellt 

och iterativt. Det är inte alltid de ser likadana ut utan vissa steg kan i vissa förvärv saknas och 

detta kan bero på tidsbrist eller avsaknad av erfarenhet (Sevenius, 2003, s. 12). Sevenius 

(2003, s. 13) uttrycker att flera personer är involverade samt att komplexiteten är hög vid 

företagsförvärv och detta försvårar processen. För att ge en inblick i hur en förvärvsprocess 

kan se ut illustrerar Sevenius (2003, ss. 13-16) detta med tre övergripande faser vilka är 

Strategifas, Transaktionsfas och slutligen en Integrationsfas.  

 

 

Figur 3; Transaktionsprocessen (Sevenius, 2003, s. 13) 
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Den första fasen beskrivs av Sevenius (2003, s. 14) som den fas där de flesta analyser 

genomförs. Grundy (1996, ss. 185-186) beskriver vikten av att vid en analys av målföretag 

och yttre faktorer använda diverse verktyg för att få tillförlitliga indikationer. Sevenius (2003, 

s. 14) skriver att denna fas kan ses som starten av idén till en preliminär överenskommelse om 

förvärvets genomförande. De konkreta åtgärderna i denna fas är en strategisk analys av det 

förvärvande företaget för att se vilka behov och mål som finns med förvärvet. Därefter 

genomförs en sökning av potentiella målföretag som passar i den strategiska analysen. 

Grundy (1996, s. 182) uttrycker att målföretag bör väljas utifrån hur väl de överensstämmer 

med det egna företaget. Perry och Herd (2004, s. 13) beskriver även att det förvärvande 

företaget ska eftersträva full insyn i målföretaget för att kunna göra en korrekt bedömning. 

Lodorfos och Boateng (2006, s. 1407) uttrycker att företag föredrar att vända sig till 

målföretag som har liknande organisationskultur och att detta lättare kan inbringa tillit. 

Sevenius (2003, s. 14) beskriver att detta skede kan innefatta att flera målföretag jämförs för 

en mer utförlig analys för att därefter övergå till nästa åtgärd som består av att göra en 

företagsvärdering. Han skriver att företagsvärderingen består av att se över målföretagets 

finansiella siffror för att estimera ett potentiellt värde på företaget.  

Nästa fas beskrivs av Sevenius (2003, s. 14) som Transaktionsfasen där köpet genomförs och 

information mellan företagen överförs. Nguyen och Kleiner (2003, s. 447) beskriver att 

företagsförvärv bland annat kräver en noggrann planering, omfattande due diligence process 

och en väl genomförd integration. Artikeln (“Getting growth right,” 2004, s. 11) beskriver att 

en viktig aspekt för att kunna lyckas med ett företagsförvärv är att utföra en väl genomförd 

due diligence. Perry och Herd (2004, s. 13) uttrycker att en due diligence enbart täcker vissa 

aspekter vid ett företagsförvärv och att det även är väsentligt att säkerställa att företagens 

värderingar i viss mån överensstämmer. Nogeste (2010, s. 117) betonar att due diligence 

processen är ett av de viktigaste stegen i en förvärvsprocess. Att försöka vara objektiv i due 

diligence processen är av vikt skriver artikeln (“Getting growth right,”, 2004, s. 12). Due 

diligence handlar traditionellt sett om att identifiera risker om vad ett företag faktiskt köper i 

och med ett förvärv förklarar Morrison et al. (2008, ss. 24-26). De framhäver vikten av att 

riskerna med förvärvet identifieras tidigt, vilka framtida investeringar det är som behövs samt 

att nya värden kan upptäckas. Detta i sin tur ökar möjligheten att uppnå de förväntade värdena 

och synergierna med förvärvet. För att lyckas med denna typ av due diligence är det viktigt att 

introducera ett team med olika expertområden som kvalitets-, logistik- och miljöexperter 

beskriver Morrison et al. (2008, ss. 25-26). Därefter är det viktigt att få in dessa tidigt i due 

diligence processen och inte börja arbeta med detta efter att köpet är genomfört poängterar 

Morrison et al. (2008, s. 26). Vidare förklarar de att både den traditionella och operativa due 

diligence processen är viktiga delar vid företagsförvärv. Perry och Herd (2004, s. 12) 

beskriver att de mer komplexa företagsförvärven kräver mer omfattande due diligence 

processer. En svag due diligence sägs vara en anledning till att förvärv går dåligt förklarar 

Morrison et al. (2008, s. 23). Därefter skriver Sevenius (2003, s. 14) att en strukturering 

genomförs för att därefter ingå avtal. Bijlsma-Frankema (2001, s. 198) beskriver att strukturen 

är viktig och det förvärvande företaget bör involvera hot och möjligheter för det nya företaget 

där den nya strukturen ska överensstämma med strategin. 
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Sista fasen uttrycker Sevenius (2003, s. 14) som den del där företagen ska samordnas till ett 

företag. I denna del är integrationen den viktiga aspekten. Weber och Tarba (2011, s. 215) 

framhäver att integrationen bör beaktas under varje steg i förvärvsprocessen, från start till slut 

för att minska eventuella konflikter. En förvärvsprocess kan bidra till en tydlig struktur för 

företagen då de genomför ett företagsförvärv och Sevenius (2003, s. 15) framhäver även att 

alla dessa faser består av projektledning, förhandling och beslutsfattande. Det finns flertalet 

integrationsprocesser att beakta och använda sig av. Nästa kapitel kommer att redogöra mer 

för hur en integration kan gå tillväga och hur den kulturella delen kan integreras. 

 

3.5 Kulturell integration  

Integrationsprocessen är en del av förvärvsprocessen som syns i transaktionsmodellen 

ovanför. Eftersom studiens syfte att få en ökad förståelse för integrationen avseende 

organisationskulturen kommer nu mer fördjupningar att ske för att kunna uppnå studiens 

syfte. De mer generella förklaringar angående företagsförvärv, motiv och risker som har 

redogjorts för ovan har funnits för att ge den grund läsaren kan behöva för att på ett bra sätt 

tillgodogöra sig den information som kommer nedan. Detta kapitel behandlar integrationen 

efter att ett företagsförvärv är genomfört samt viss fokus på den kulturella aspekten. En 

teoretisk modell avseende kulturell integration från Lodorfos och Boateng (2006) kommer 

även att presenteras för att belysa de aspekter som behöver beaktas. 

Gancel (2002, ss. 125–128) beskriver att en integration har fyra olika steg som är av vikt att 

beakta och dessa är Förberedelse, Övergång, Integration och Konsolidering. Han förklarar att 

Förberedelse består av att se över kulturen och få tydlighet i vilken som är den aktuella. 

Genom att göra detta förenklas processen då alla redan i ett tidigt skede beaktar den andres 

kultur. Han framhäver även att när due diligence processen genomförs bör organisationskultur 

vara en del av den för att i detta skede kunna tillämpa det som hittades då. Gancel (2002, s. 

128) betonar att det finns en tendens att fokusera på system och tekniska bitar i en integration. 

Weber och Tarba (2012, ss. 293-295) beskriver att organisationskulturen inkluderar vilken typ 

av strategier ett företag har, hur de förhåller sig till risk vilket också påverkar hur de tar beslut, 

hur förhållandet mellan ledning och anställda ser ut samt ansvarsfördelningen. Vidare 

förklarar de att detta bör analyseras innan ett förvärv för att ta reda på vilka insatser som 

behövs för att hantera organisationskulturen under integrationsprocessen. Kommunikation och 

ledningsstil förklarar de som väsentliga delar att inkludera i utvärderingen. Weber och Tarba 

(2012, s. 296) beskriver några principer som bör beaktas när kulturella skillnader ska mätas 

och utvärderas vid företagsförvärv. Det finns olika sätt att inhämta information om 

målföretaget, bland annat från hemsidan, tidningsartiklar, föreläsningar av företagets ledning 

och från andra företag i branscher där de är verksamma beskriver de. Utöver detta kan 

information även inhämtas genom konversationer med det egna företagets anställda som kan 

inneha information sedan tidigare relationer med målföretaget samt med målföretagets 

anställda. Slutligen kan information även inhämtas genom konversationer med målföretagets 

klienter som kunder och leverantörer samt andra som besitter information om företaget som 

exempelvis advokater och revisorer (Weber & Tarba, 2012, s. 296). 
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Nästa fas beskriver Gancel (2002, ss. 128-129) som Övergångsfasen och här inleds arbetet 

mellan företagen samt planeringen. Övergångsfasen kan gynnas av en integrationsgrupp som 

fullföljer förberedelserna med mer detaljerade planer skriver Gancel (2002, s. 129). Han 

förklarar även att om förarbetet inte är tillräckligt bra kommer det i detta skede uppstå 

problem, där det i värsta fall kan bli en kulturkrock mellan de två organisationerna. Han 

framhäver att det som kan utgöra ett problem är att alla medarbetare ser problemen som ska 

lösas med gamla värderingar, alltså den organisationskultur som rådde innan förvärvet 

genomfördes. Gancel (2002, ss. 129-130) beskriver att nästa fas är Integration och i detta 

skede arbetar det nya företaget tillsammans. Det är även här som en gemensam historia börjar 

bildas och den gamla kulturen åsidosätts mer och mer (Gancel, 2002, s. 130). Han beskriver 

sedan att en Konsolidering sker efter cirka tre år om integrationen har varit lyckosam och i 

detta skede har företaget integrerats fullt ut och det finns en gemensam grund. En av 

deltagarna i Lawlors (2013) studie uttryckte ”Life goes on. Let’s live in the future rather than 

revel in times gone past” (s. 716).  

Företagsförvärvets resultat påverkas av hur snabbt integrationen genomförs beskriver 

Homburg och Bucerius (2006, s. 347). En snabb integration kan antingen vara fördelaktig 

eller ha en negativ påverkan på det slutliga resultatet där situationen är avgörande förklarar 

de. Ett företagsförvärv kan öka osäkerheten bland kunderna på grund av de förändringar som 

detta kan innebära förklarar Homburg och Bucerius (2006, s. 350). Vidare beskriver de att det 

som talar för en snabb integration är att detta kan minska kundernas osäkerhet i allmänhet. 

Marknadspositionering, produktivitet och pris är exempel på externa aspekter medan 

organisationskultur och ledarskapsstil är exempel på interna aspekter vilket framhävs av 

Homburg och Bucerius (2006, s. 349). Vidare förklarar de att dessa aspekter påverkar hur 

snabbt en integrationsprocess kan genomföras och hur detta påverkar resultatet på 

företagsförvärvet. Resultaten i studien visar att företag som är mer olika externt och mer lika 

internt medför möjligheter för en snabbare integration vilket har en positiv inverkan för att 

skapa ett lyckat företagsförvärv beskriver Homburg och Bucerius (2006, s. 360). Vidare 

förklarar de att företagsförvärvet påverkas negativt om företagen är lika externt men olika 

internt om integrationen genomförs snabbt med dessa förutsättningar.  

Med dessa olika faser och insikter om integrationen av organisationskulturer presenteras den 

teoretiska modellen från Lodorfos och Boateng (2006) nedan. Modellen är ett förslag på en 

struktur för att hantera den kulturella integrationen efter ett företagsförvärv. Detta är därmed 

en presentation på en mer konkret metod över hur den ovan nämnda integration kan gå 

tillv äga för att försöka inkorporera de väsentliga delarna. 
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Figur 4; Managing cultural integration (Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1416) 

 

Lodorfos och Boateng (2006, s. 1406) skriver att en misslyckad integration framhävs av 

flertalet studier bero på avsaknad av strategi och dåligt ledarskap men de hävdar att det är mer 

problematiskt. Lodorfos och Boateng (2006, ss. 1408, 1412) beskriver att vikten av att hantera 

mänskliga aspekter har blivit betydelsefull i detta avseende och därmed uttrycks att det är 

viktigt för ledningen att beakta kulturella skillnader i ett tidigt skede. Lodorfos och Boateng 

(2006, s. 1414) betonar att deras studie påvisar vikten av kommunikation för att skapa tillit 

mellan individerna inom företagen för att möjliggöra en lyckad integration. De beskriver att 

genom att involvera alla i processen samt säkerställa att informationen nått ut kan svårigheter 

med kommunikationen reduceras. Utifrån dessa nyckelaspekter som Lodorfos och Boatengs 

(2006, ss. 1414-1416) studie påvisar har de framställt sin fyrstegsmodell. 

Fyrstegsmodellen är tydlig i sitt utförande med förklaringar för vardera steg och därför 

kommer endast en översiktlig del förklaras nedan. Första steget beskrivs som det steg där det 

är av vikt att samla in information, skapa tillit och identifiera om det finns kulturella 

skillnader mellan företagen. Nästa steg framhävs som planeringssteget där en strukturerad 

plan bör färdigställas. I det tredje steget startar själva integrationen där den strukturerade 

planen som framställdes tidigare används för att slutligen i fjärde och sista steget utvärdera 

och revidera planen. Dessa steg kan användas som en mall för att få en strukturerad 

integration som Lodorfos och Boateng har framställt utifrån deras forskning. 
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3.6 Organisationskultur  

Huruvida organisationskulturen är överrensstämmande mellan företagen eller inte, när de ska 

integreras framhävs i tidigare forskning som en viktig aspekt att beakta och det är även den 

aspekten som denna studie vill studera närmare. I denna del behövs därmed en beskrivning 

om vad organisationskultur är genom att presentera dess utveckling samt i vilken mån den 

uttrycks vara möjlig att förändra eftersom det vid en integration kan innebära någon form av 

förändring eller utveckling. Utifrån detta kommer därmed även ett avsnitt om vilka aspekter 

som är viktiga att beakta när en integration av organisationskulturen sker vilket är det som 

denna studie vill ge en ökad förståelse inom. En av de främsta orsakerna till att 

företagsförvärv misslyckas är svårigheten med att integrera två företag uttrycker Lodorfos och 

Boateng (2006, s. 1405). Lodorfos och Boateng (2006, ss. 1406-1407) framhäver studier som 

påvisar att två organisationskulturer som inte är kompatibla med varandra är en av de främsta 

orsakerna till att integrationen inte kommer att vara framgångsrik. Däremot framhäver de att 

om två företag är kompatibla i organisationskulturerna kommer inte detta enbart betyda att 

företagsförvärvet kommer att vara framgångsrikt.  

För att kort beskriva organisationskulturen uttrycker Schraeder och Self (2003, s. 512) att den 

till stor del består av gemensamma värderingar och förväntningar av organisationen samt att 

den är unik för varje organisation. Organisationskultur beskrivs av Schein (citerad i 

Lakomski, 2001, s. 70) som gemensamt lärande, agerande och delade erfarenheter som 

tillsammans bildar ett mönster som kan utvecklas till en kultur. Gancel (2002, s. 7) uttrycker 

att organisationskultur är abstrakt då det inte går att se eller ta på den men den formar 

medarbetarnas tankar och agerande. De som delar samma organisationskultur delar ofta 

grundläggande antaganden om bland annat normer och värderingar (Alvesson & Sveningsson, 

2008, ss. 56-57; Jones, 2009, s. 201). Organisationskultur finns mellan människor där 

värderingar, tankar och känslor delas med varandra (Alvesson, 2009, ss. 7, 12). Gancel (2002, 

ss. 39, 41) skriver att organisationskultur har en liten del som är synlig medan stora delar är 

osynliga och kan skapa problem om ledningen inte undersöker tillräckligt djupt efter alla 

delar. Vidare förklarar Alvesson (2009, s. 91) att organisationer kan bli förstådd genom den 

organisationskultur som existerar.  

Bijlsma-Frankema (2001, s. 194) framhäver även att organisationskulturen är grunden för hur 

medarbetarna agerar och reagerar tillsammans. Organisationskultur är en svårighet vid 

integrationen efter ett företagsförvärv vilket är problematiskt att på förhand göra en 

bedömning av förklarar Miczka och Größler (2010, s. 1494). Vidare skriver de att ett resultat 

av detta kan leda till att de mål som förväntades av förvärvet inte uppfylls. Miczka och 

Größler (2010, s. 1502) beskriver att det i integrationsprocessen bör arbetas med att minska 

kulturella skillnader mellan företagen. Organisationskultur uttrycks av Alvesson och 

Sveningsson (2008, s. 55) som ett av de viktigaste koncepten till framgång men har därefter 

mer blivit en aspekt av flera som har påverkan på framgång. De skriver att 

organisationskulturen kan vara det som avgör motivation, prioriteringsordning, engagemang 

och organisationsförändringar. Även Bryson (2008, s. 750) framhäver att det finns en syn på 

att organisationskultur är en nyckel till framgång.  
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Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 56-57) framhäver sju olika kriterier som finns i en 

organisationskultur vilka är holistiskt, växer fram genom traditioner, svårföränderligt, skapat 

av människor i olika grupper, kvalitativt till sättet, beskrivs med symboler och att det handlar 

mer om värderingar i organisationen än konkreta system. Alvesson (2009, ss. 23-24) skriver 

att det både finns en offensiv och en defensiv syn på organisationskultur. Den offensiva 

beskriver han tror på att organisationskultur ses som ett verktyg som kan effektivisera 

företaget och skapa lönsamhet medan den defensiva synen snarare ser ovanstående 

resonemang som ett hinder genom att det är komplext och svårt att förstå. I detta sammanhang 

betonar han att det bör finnas en medvetenhet om svårigheterna när en organisationskultur ska 

förändras eftersom det kan minska risken för misslyckanden. Dålig organisationskultur 

riskerar att orsaka misslyckade företagsförvärv uttrycker Bryson (2008, s. 750). Vidare 

förklarar Schein (2004, ss. 25-26, 59) att kulturen är mer eller mindre synlig beroende på vart 

i organisationen den identifieras. Den kultur som återspeglas i processer och strukturer klassas 

som synlig medan det som tas för givet, de känslor och tankar som finns är svårare att 

identifiera på grund av att de inte är lika synliga beskriver han. 

 

3.6.1 Organisationskulturens utveckling 

Nedan framhävs vad organisationskultur kan innebära och vad det kan vara. Dessutom sker en 

beskrivning av hur synen på organisationskulturen har utvecklats vilket ger en inblick i vad 

som anses vara organisationskultur idag. Detta kapitel presenteras därmed för att ge en bättre 

förståelse för vad organisationskultur är. Fortado och Fadil (2012, s. 283) beskriver att den 

kulturella aspekten är lika viktig att beakta som den finansiella vid företagsförvärv. De 

uttrycker att grunden, förändringarna och influenserna som organisationskulturen har är 

essentiella delar inom organisationsforskning. Karaktäristiskt för organisationskultur beskrivs 

av Schein (2004, s. 14) som att den kan tillföra en struktur till en grupp och blir därmed stark 

inom gruppen vilket gör den svårförändrad. Detta handlar utifrån honom om att kultur är finns 

djupt inne i en organisation och är därmed inte är lätt att identifiera. När det finns en kultur 

inom organisationen speglar den allt som sker inom organisationen förklarar han. Alvesson 

och Sveningsson (2008, s. 56) förklarar att organisationskultur inte är lätt att få ett konkret 

begrepp om vad det är utan det är djupt rotade erfarenheter som beror på individerna, 

relationerna och känslor. 

Organisationskulturens utveckling beskrivs av Fortado och Fadil (2012, ss. 288-295) med 

start under 80-talet. Då betonades att en kultur inte skulle utvecklas av sig själv då den 

troligtvis skulle uppvisa dysfunktionella beteenden efter en tid. Ett aktivt arbete från 

ledningen med organisationskulturen var det som förespråkades. Symboler för medarbetare 

och kunder var även viktig för att visa en gemensam kultur och därefter insåg forskare även 

att ritualer, ceremonier och historia var beståndsdelar i en organisationskultur. Uttryck som 

påvisade teamkultur blev populärt i sammanhanget och även att normer fanns men med 

insikten om att de var lätta att förändra. 

Fortado och Fadil (2012, ss. 291, 293) uttrycker att sökandet efter en anpassning mellan 

strategi, struktur och kultur är en nyckelfaktor tillsammans med att involvera medarbetarna i 
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arbetet. Detta då forskning tyder på att förändring som enbart gynnar ledningen troligtvis inte 

kommer att bli framgångsrika, det är väsentligt att beakta alla individer. Organisationskultur 

handlar om människorna inom organisationen, deras gemensamma värderingar och 

antaganden förklarar Teerikangas och Very (2006, s. 32). För att förstå organisationen är det 

viktigt att förstå kulturen och människorna som delar denna förklarar de. Alvesson och 

Sveningsson (2008, s. 57) skriver att organisationskulturen avgör hur individerna agerar. 

Buch och Wetzel (2001, s. 40) beskriver även att en organisationskultur består av 

gemensamma värderingar och hur medarbetarna ska arbeta. Lee och Yu (2004, s. 356) 

uttrycker en samstämmighet med ovan nämnda författare att organisationskultur 

karakteriseras av normer och värderingar som är gemensamma av medarbetarna. De förklarar 

att en stark organisationskultur uppvisar en egenskap av att vara övertygande i värderingarna. 

Hatch (2006, s. 175) förklarar att varje företag har sin egen unika organisationskultur. Vidare 

beskriver hon att organisationskultur består av komplexa relationer med omgivningen och 

medarbetarna. Inom detta förklarar hon även att nya medarbetare har influenser från andra 

kulturer och detta kan påverka hur väl de anpassar sig till den organisationskultur som råder. 

Lee och Yu (2004, s. 355) skriver att kulturer förändras utifrån efterfrågan och dynamiken i 

den marknaden de opererar. De förklarar att samma industrier har en tendens att anamma 

liknande kulturer och om organisationer inte försöker förnya eller förändra sig resulterar inte 

detta i en marknadsledande position. 

 

3.6.2 Organisationskulturens förändring 

Nästa resonemang avseende organisationskulturen är huruvida den går att förändra eller om 

den utvecklas till följd av nya influenser. Syftet med studien är att öka förståelsen avseende 

integration av organisationskultur och eftersom en integration kan komma att innebära 

förändringar behövs en förståelse för huruvida kulturen är möjlig att förändra eller inte. 

Alvesson (2009, s. 144) skriver att ledare kan påverka en kultur men inte förändra eller skapa 

den. Det är först när människorna inom organisationen förändrar tankesätt och värderingar 

som en förändring kan ske och därmed inte endast av beslut från ledningen förklarar Alvesson 

(2009, s. 247). Asree, Zain och Razalli (2010, s. 504) framhäver att organisationskultur ses 

som den stora faktorn vid större förändringar för antingen att lyckas eller misslyckas. De 

beskriver att detta även kan vara en konkurrensfördel vid integrationen efter ett 

företagsförvärv. Tillsammans med kulturella värden anses effektiv kommunikation vara en 

nyckelfaktor för att vid förändring uppnå framgång beskriver Linke och Zerfass (2011, s. 

335). Vidare framhäver Linke och Zerfass (2011, s. 343) att internkommunikation kan 

användas för att hjälpa de anställda när de har svårt att identifiera sig med rådande 

organisationskultur. Arbetet med att förändra organisationskulturen är viktig att beakta 

uttrycker Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 238-239). De framhäver vikten av att ha en 

plan för integreringen och genomförandet samt för en kontinuerlig uppföljning. Alvesson och 

Sveningsson (2008, s. 238) förklarar att en förändring av organisationskulturen medför att alla 

inom organisationen ska ändra värderingar för att förändringen ska vara framgångsrik. Utöver 

detta skriver de att det är väsentligt att vara rationell och utgå från tidigare erfarenheter om 

vad som är möjligt att uppnå och se det långa perspektivet. Jones (2009, s. 206) uttrycker att 
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användandet av experter för att lyckas integrera två organisationskulturer är önskvärt för att 

uppnå ett bra resultat. Moffat och McLean (2010, s. 536) beskriver att det finns ett fokus kring 

att skapa gemensamma värderingar, där en aspekt kan vara att forma grupper som normalt 

inte brukar arbeta tillsammans. 

Rashid et al. (2004, s. 161) förklarar att en förändringsprocess i en organisation är en unik 

företeelse som är beroende av kultur, värderingar, ledning och ledarskapsstil. 

Organisationsförändringar sker på olika sätt beroende på vilken kultur som existerar beskriver 

Bryson (2008, s. 750). Vid, vad hon kallar, dominant kultur sker en intern förändring när det 

behövs vid exempelvis kritiska händelser inom organisationen, medan en framväxande kultur 

uppstår av strategiska val och som ett resultat av planering. Inom den befintliga 

organisationskulturen beskriver hon att förändring sker kontinuerligt på grund av en 

föränderlig miljö inom organisationen. Vid förändring är ledningens möjlighet att kontrollera 

och påverka organisationskulturen en nyckelstrategi framhäver Bryson (2008, s. 754). Vidare 

beskriver hon att förändring kopplas samman med lärande och utveckling. Alvesson och 

Sveningsson (2008, ss. 238-239) beskriver att faktorer att beakta är identiteter och skapa en 

gemensam gruppsamhörighet, en vi-känsla. Rashid et al. (2004, s. 163) beskriver att en 

organisationsförändring influeras av attityder och en motsättning till förändring som kan vara 

svårföränderliga. Alvesson och Sveningsson (2008, s. 65) förklarar att en förändring av 

organisationskulturen inte berör nya beteenden utan en förändring av värderingar. 

Organisationskultur kan utifrån Rashid et al. (2004, s. 166) gynna eller motsätta 

organisationens förändringar. Det är av vikt för ledningen att vara medveten om vilken 

organisationskultur som existerar på företaget och utöver detta arbeta med individerna för 

Rashid et al. (2004, s. 166) uttrycker att om de inte vill förändras blir detta en svår uppgift. 

Hur väl det går att förändra en organisationskultur råder det delade meningar om förklarar 

Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 62-63). Vidare beskriver de att vissa tror att de 

värderingar som delas inom en organisationskultur kan vara svåra att påverka eller till och 

med omöjliga att förändra. Andra har tron att den är förändringsbar genom ledningen 

förklarar de. Shearer et al. (2001, s. 111) beskriver att för en organisationskultur ska kunna 

förändras behövs värderingarna inom organisationen och hos medarbetarna förändras. 

Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 227-228) beskriver att en förändring av 

organisationskulturen kräver att de involverade inte försöker tänka att de bara ska ändra 

organisationskulturen utan att de även ska ändra sina egna värderingar. Alvesson och 

Sveningsson (2008, s. 197) skriver att en organisationskultur skapas av både ledning och 

medarbetare. De förklarar att sätten att arbeta inte enbart är styrda av ledning utan egna sätt 

bildas även gemensamt av medarbetarna. 

Det är viktigt att försöka förstå organisationskultur och den roll som den kan spela i olika 

avseenden förklarar Alvesson (2009, s. 24). Bland annat kan ledningen få större förståelse i 

hur de ska agera vid exempelvis företagsförvärv för att därigenom förstå problematiken kring 

kulturkrockar vilket kan hjälpa vid planeringen. Vidare förklarar Alvesson (2009, s. 61) 

vikten av att förstå komplexiteten kring organisationskultur då det kan vara en fördel vid 

konkurrens. Wang, Su, och Yang (2011, s. 364) förklarar att organisationskultur är en viktig 

aspekt inom en organisation, det är en drivkraft som antingen kan hjälpa eller stjälpa vid 
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förändringar. Heide et al. (2012, s. 52) beskriver att organisationskulturen i en organisation 

ofta förändras och det finns fall där den kan vara splittrande istället för att ena medarbetarna. 

De uttrycker därför att organisationskulturen kan ses som en process och att en 

organisationskultur inte är bestående. Schraeder och Self (2003, ss. 512, 515) förklarar att det 

är svårt att förändra en organisationskultur och större organisationer ses som svårare att 

påverka. För att en organisationskultur ska kunna genomgå en förändring behövs de 

gemensamma antagandena förändras för att gruppen ska kunna genomföra en förändring 

uttrycker Lakomski (2001, s. 72). Heide et al. (2012, ss. 52-53) framhäver även att en stark 

organisationskultur kan vara motstridig till förändring och kan försvåra arbetet i en 

organisation som står inför en organisationsförändring. De förklarar att ett sätt att försöka 

förminska organisationskulturen är att bryta starka grupper och blanda individerna mer. 

 

3.6.3 Integration av organisationskultur 

Denna studies huvudsyfte är att ge en ökad förståelse kring den sociokulturella integrationen 

efter ett företagsförvärv. Därmed behövs en presentation av viktiga aspekter att beakta vid en 

integration av organisationskultur vilket detta delkapitel ger. Denna studie åsyftar att inrikta 

sig mot de mänskliga aspekterna vid en integration vilket avser de mjuka värdena kring 

individer och samspelet mellan dessa vilket benämns sociokulturell integration. Eftersom 

studiens syfte avser den sociokulturella integrationen bör det även ges en närmare 

presentation av viktiga aspekter att beakta vid detta vilket kommer som ett delavsnitt längre 

ner. Teerikangas och Very (2006, s. 31) nämner några anledningar till varför integrationen 

misslyckas och däribland finns kulturella skillnader. De betonar att genom att göra en 

planering innan förvärvet och genomföra en utvärdering efter kan möjligheterna till att lyckas 

öka. När det gäller den kulturella aspekten verkar företagen missa att identifiera kulturella 

skillnader som existerar inom organisationerna förklarar de. Shearer et al. (2001, s. 105) 

beskriver att en integration av organisationskulturer består av mål, värderingar, system, 

ledarskap, ledning och processer. Heide et al. (2012, s. 52) beskriver att organisationskulturen 

är en levande process bestående av ledningens värderingar, medarbetarnas erfarenheter samt 

influenser från nya individer som äntrar organisationen. Detta kan i sin tur påverka den 

ursprungliga organisationskulturen. Att organisationskultur representerar den informella 

organisationsstrukturen uttrycks av Jones (2009, s. 206) och är det som avgör hur 

medarbetarna interagerar med andra och hur de åtar sig arbetsuppgifter. Jones (2009, s. 206) 

beskriver att vissa medarbetare vill  agera på andra sätt men i vissa fall kan organisationens 

kultur med dess normer och värderingar hindra detta. 

Wang et al. (2011, s. 370) framhäver vikten av att inte ignorera aspekter som rör 

organisationskultur vid en förändring då detta kan resultera i misslyckanden. Deras studie 

indikerar att en organisationskultur som är representerad av alla medarbetarna, med mer 

horisontella maktförhållanden och låga osäkerheter kan gynna en organisationsförändring. 

Schraeder och Self (2003, ss. 511, 513) skriver att organisationskulturen kan vara det som 

avgör hur ett företagsförvärv slutar och att den kulturella delen är orsaken till att flertalet 

företagsförvärv misslyckas. Därmed skriver de att denna aspekt bör vara inkorporerad i 

samtliga delar av företagsförvärvet när målföretag väljs ut. Först och främst är det viktigt att 
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redan innan ett företagsförvärv inleds ta reda på hur väl de två organisationskulturerna passar 

med varandra för att därigenom öka möjligheterna till ett framgångsrikt förvärv förklarar 

Appelbaum et al. (2007a, s. 134). När ett företag förvärvas är det viktigt att det förvärvande 

företaget inte undervärderar betydelsen av organisationskultur förklarar Teerikangas och Very 

(2006, s. 35). De beskriver att internationella företagsförvärv uppnår synergieffekter i större 

utsträckning än nationella. De förklarar även att det är viktigt att beakta de kulturella 

aspekterna vid företagsförvärv och att detta bör ske i besluts-, utvärderings- samt i 

integrationsprocessen. Marks (1997, ss. 278-279) framhäver att om en integration sker mellan 

två företag med homogena organisationskulturer kommer dessa inte bidra till utökat värde 

men för olika kulturer kan istället försämra för företaget. Bijlsma-Frankema (2001, ss. 194, 

197) skriver att även om organisationskulturerna kanske inte alltid uppvisar problem kommer 

de troligtvis uppvisa skillnader och mindre skillnader resulterar i mindre problem. Lodorfos 

och Boateng (2006, s. 1414) framhäver att en av framgångsfaktorerna vid ett företagsförvärv 

är att företagens kulturer kan integreras. Hatch (2006, s. 241) förklarar att företagsförvärv kan 

misslyckas för att det förvärvade företaget och målföretaget har inkompatibla 

organisationskulturer. Nogeste (2010, s. 121) beskriver att genom skapandet av en stark 

organisationskultur kan det nya integrerade företaget lyckas framhäva vad som behövs för att 

fortsätta vara framgångsrika. Det är en större risk att misslyckas under integrationsprocessen 

eftersom det efter företagsförvärvet kan bli svårt att få de sammanslagna företagen att fungera 

som en helhet förklarar Appelbaum et al. (2007b, s. 193). Vidare skriver de att många 

företagsledare förbiser kulturskillnader vid företagsförvärv trots att de påverkar resultatet. För 

att ett förvärv ska lyckas är det viktigt att kulturerna mellan företagen passar med varandra 

styrker Teerikangas och Very (2006, s. 32). Liknande beskriver Schraeder och Self (2003, s. 

515) att två starka organisationskulturer är svåra att integrera. 

Bijlsma-Frankema (2001, s. 199) betonar att två organisationskulturer betyder att det nya 

företaget inte har en gemensam kultur vilket utgör svårigheter eftersom de inte har en grund 

att luta sig på och därför uppstår de här problemen. Balle (2008, s. 60) beskriver vidare att 

identitet och kultur är kritiska faktorer vid integration eftersom de oftast inte stämmer 

överrens med den nya organisationen. Appelbaum et al. (2007b, s. 192) förklarar att kulturella 

skillnader är en svår del för ledningen att hantera vid företagsförvärv. Vidare förklarar de att 

varje organisation har sin egen kultur som karaktäriseras av organisationens värderingar och 

traditioner, det vill säga hur de arbetar inom den organisationen. Vidare jämför de 

organisationers kulturer med individers identitet, och att dessa fyller samma funktion där de 

beskriver vad organisationen alternativt individen är. De beskriver att oavsett hur 

organisationskulturen utvecklar sig under företagsförvärvet påverkar den alla anställda. Den 

kan påverka genom att de kan behöva arbeta med tidigare konkurrenter eller rädslan för att 

förlora sina arbeten. Om organisationskulturen skiljer sig mycket mellan varandra kommer ett 

företagsförvärv mellan dessa sannolikt orsaka en kulturkrock (Appelbaum et al., 2007b, s. 

193). Bijlsma-Frankema (2001, s. 193) uttrycker att organisationskultur kan skapa problem 

som försvårar den kommande förändringen. Hon skriver att det dels är organisationskulturen 

som avgör hur medarbetarna kommer att reagera. Vid en integrering av organisationskulturer 

kan det uppstå problem då en organisation kan känna sig hotad eftersom framtiden är osäker 

och detta kan skapa stress, reducering av produktivitet och ekonomiskt värde. 
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Lakomski (2001, s. 75) beskriver att organisationskultur är en komplex fråga i det avseende 

om den är förändringsbar av ledarna eller om den utvecklas med tiden. Riad (2007, s. 33) 

framhäver även att organisationskultur inte enbart är koppad till organisationens identitet utan 

den kan även vara kopplad till en personlig identitet. Bijlsma-Frankema (2001, s. 203) 

beskriver att måluppfyllelse kommer att stärka den nya organisationskulturen och är en del av 

att få en stark gemenskap i en ny organisationskultur. Organisationskulturen har olika 

dimensioner och den skapas av samtliga inom organisationen där ingen kan ha full insyn i alla 

delar beskriver Lakomski (2001, s. 75). Hon framhäver även att ledarna omfattas av detta och 

enbart innehar en kontextuell kunskap. Hatch (2006, s. 176) beskriver att det även kan finnas 

subkulturer inom en organisation då vissa grupper skapar en egen kultur. Stahl och Voigt 

(2008, s. 160) skriver att faktorer som kan påverka integrationen av organisationskulturer kan 

vara kulturell kompatibilitet, kulturella olikheter och ledarskapsstilarnas överensstämmelse 

mellan de olika företagen. En gemensam kultur kan skapas genom att först identifiera 

kulturella skillnader beskriver Weber och Tarba (2012, s. 299). Detta i sin tur förklarar de 

underlättar hanteringen av utmaningar avseende mänskliga aspekter.  

Lee och Yu (2004, s. 357) framhäver att det kan vara fördelaktigt att försöka efterlikna andras 

kulturer då det kan finnas ett samband mellan detta och prestation. När en organisation står 

inför en förändring av organisationskulturen beskriver Buch och Wetzel (2001, s. 43) att det 

tar en lång tid att förändra denna. Därför framhäver de att försöka anpassa 

organisationskulturerna till varandra som ett bra alternativ då detta tar mindre tid än att 

förändra de till en helt ny. Lee och Yu (2004, s. 357) betonar dock att detta är svårt då det 

finns många aspekter som utgör en organisationskultur som kan ha en lång historisk prägel. 

Utöver detta skriver de även att det är svårt för en utomstående part att säkerställa vad som 

utgör kärnan i ett annat företags kultur som försvårar att efterlikna den. Gancel (2002, ss. 30-

31) beskriver att en lösning för att integrera två organisationskulturer är att länka dem 

samman. Detta är tidskrävande och allt från attityder, beteenden, processer och verktyg ska 

länkas samman. Moffat och McLeans (2010, s. 535) studie tyder på att istället för att två 

organisationskulturer integreras utvecklas en ny. Studier har visat att kultur har både positiva 

konsekvenser som synergieffekter liksom negativ inverkan på grund av komplexitet avseende 

resultatet av företagsförvärv förklarar Teerikangas och Very (2006, s. 45). Det som 

framkommer i artikeln är att medvetenheten om kulturella skillnader bör finnas med genom 

hela processen från beslut till integration för att ett lyckat förvärv överhuvudtaget ska kunna 

föreligga avseende den kulturella aspekten. Utöver ovan nämnda presenteras en dimension av 

organisationskultur, nämligen den sociokulturella integrationen. Denna del är väsentlig att 

beakta i studien då en del av syftet är att få en ökad förståelse över integrationen och hur 

ledningen kan hantera de mänskliga aspekterna.  

 

3.6.3.1 Sociokulturell integration 

Stahl och Voigt (2008, s. 162) betonar att en viktig del av integrationen är den sociokulturella 

integrationen. De beskriver att det finns flertalet aspekter att integrera men att den 

sociokulturella integrationen är väsentlig för att möjliggöra önskade synergieffekter. Den 

sociokulturella aspekten är en dimension av organisationskultur som berör mjuka värden som 
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en grupps beteenden och samspelet mellan individerna i gruppen (“Socio” 2014; Stahl & 

Voigt, 2008). Den sociokulturella integrationen beaktar aspekter som hur positiva attityder till 

förändring kan skapas, tillit mellan individerna och ömsesidig respekt beskriver Stahl och 

Voigt (2008, ss. 162-163). Moffat och McLean (2010, s. 535) betonar att forskning inom 

sociokulturell integration kan ge svar på varför företagsförvärv tenderar att misslyckas. 

Lupina-Wegener et al. (2011, s. 66) uttrycker att hur den sociokulturella integrationen utförs 

kan vara nyckeln till att finna svar på vad som resulterar i ett framgångsrikt företagsförvärv. 

Stahl och Voigt (2008, s. 171) beskriver att trots omfattande forskning om organisationskultur 

påverkar utfallet av ett företagsförvärv har ett konkret svar på detta inte funnits. De hävdar att 

forskare är överens om att den påverkar utfallet men det är fortfarande bristande kunskap om 

hur, i vilken grad och i vilka situationer. Stahl och Voigt (2008, s. 173) har utfört forskning 

som tyder på att den sociokulturella integrationen är nyckeln till ett positivt utfall av 

företagsförvärvet. 

Riad (2007, s. 28) beskriver den sociokulturella integrationen som ett arbete bestående av att 

ta isär organisationskulturer för att utveckla en ny. Hon förklarar att organisationskultur är i 

ständig förändring då den involverar flera aspekter och dessa förändras. Exempelvis nya 

kunder eller medarbetare som kan ha en påverkan på organisationskulturen (Riad, 2007, s. 

28). Stahl och Voigt (2008, ss. 162-163) skriver att sociokulturell integration beaktar aspekter 

som att skapa positiva attityder till förändring, en gemensam identitet och tillit inom den nya 

organisationen. Vidare förklarar de att ömsesidig respekt är viktig då båda parterna interagerar 

med varandra för att uppnå en framgångsrik integration. Lupina-Wegener et al. (2011, ss. 67-

68) uttrycker att efter ett företagsförvärv kan de anställda i målföretaget känna sig hotade 

delvis på grund av osäkerheter som uppstår och denna hotbild kan försvåra utvecklandet av en 

gemensam identitet i den sociokulturella integrationen. Moffat och McLean (2010, s. 535) 

förklarar att forskning reflekterar den sociokulturella integrationen i företagsförvärvet. 

Lupina-Wegener et al. (2011, s. 66) beskriver att det behövs mer forskning inom 

sociokulturell integration för att finna faktorer som kan förklara hur skapandet av en 

gemensam identitet kan utvecklas. Viktiga aspekter för en sociokulturell integration är tillit 

och ömsesidig respekt beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 163). En effektiv 

integrationsprocess bör täcka flera dimensioner där sociokulturell integration är en av dessa 

förklarar Riviezzo (2013, ss. 185-186). Vidare uttrycker han att mer studier behövs kring 

integrationen och dessa aspekter som rör mänskliga aspekter. 

 

3.7 Kulturella integrationen s motsägelser 

Detta kapitel presenterar en sammanställning över tidigare forskning med fokus på vad studier 

inom kulturell integration har bidragit med. Dauber (2012) har en sammanställning där 

studiernas delade uppfattningar lyfts fram och detta anser vi är viktigt att läsaren får ta del av 

för att kunna inneha en objektiv bild av ämnet. Dauber (2012, s. 375) beskriver 

företagsförvärv som den främsta strategin för att nå tillväxt men svårigheten med att nå 

framgång har intresserat forskare i flera år. Lodorfos och Boateng (2006, s. 1405) förklarar att 

företagssammanslagningar och förvärv är viktigt till följd av globaliseringen och att det har 

blivit mycket populärt den senaste tiden, bland annat på grund av företagens 
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tillväxtmöjligheter. Trots populariteten verkar integrationen vara ett stort problem vid 

företagsförvärv och sammanslagningar (Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1405). Dauber (2012, 

s. 375) förklarar att den kulturella anpassningen mellan företagen har fått ökat fokus de senare 

åren. 

I tidigare forskning sägs det allmänt att kulturella aspekter påverkar resultatet av 

företagsförvärv negativt förklarar Teerikangas och Very (2006, ss. 31-32). Dauber (2012, s. 

376) utvecklar att flertalet forskare anser att den kulturella överensstämmelsen kan vara 

viktigare än den strategiska. Han beskriver att organisationskulturen antingen kan bidra till 

eller förstöra möjligheten att uppnå synergier. Dauber (2012, s. 380) uttrycker att en 

integration kan medföra synergieffekter medan han även skriver att detta kan vara en 

anledning till misslyckade förvärv om organisationerna är olika. Dauber (2012, s. 380) 

framhäver att en integration kan vara sämre kortsiktigt men är fördelaktigt på längre sikt. Med 

hänvisning till tidigare forskning skriver Homburg och Bucerius (2006, s. 348) att en 

långsammare integrationsprocess har visat sig minska konflikter och ge ökat förtroende 

mellan företagen. En annan aspekt som är väsentlig att ta hänsyn till är hur 

organisationskulturen passar mellan företagen förklarar de. 

Dauber (2012, s. 381) uttrycker att kulturella skillnader och motsättningar från medarbetarna 

är två anledningar till att det finns svårigheter med att integrera mänskliga och sociala 

aspekter. Dauber (2012, s. 384) framhäver att vissa forskare menar att kulturella skillnader 

påverkar förvärvet negativt medan andra anser att det kan påverka positivt. Den negativa 

effekten diskuteras av Dauber (2012, s. 384) som att mänskliga aspekter är svåra att integrera 

på grund av osäkerheter bland medarbetarna. Dauber (2012, s. 385) beskriver att de forskare 

som anser att kulturella skillnader påverkar förvärvet positivt gör det därför att detta är 

anledningen som resulterar i större synergieffekter. Han skriver att de forskare som har det 

senare tänket anser att det är ledarna som gör att de förvärven misslyckas. 

Dauber (2012, ss. 391, 393) tror att anledningen till att det finns forskning som tyder på olika 

resultat kan ha att göra med hur ordet integration används, han anser nämligen att det kan vara 

stora skillnader. Utöver det skriver han även att kulturen inte alltid är tydligt avgränsad till om 

det är organisationskultur eller nationell kultur vilket också kan förklara motsägelser mellan 

forskningen. Stahl och Voigt (2008, s. 161) beskriver att forskning avseende skillnader i 

organisationskulturer vid ett företagsförvärv behövs. Detta för att de förklarar att tidigare 

forskning har visat sig motsägelsefullt om påverkan är positiv eller negativ. Dock är de 

överens om att den påverkar och en möjlig förklaring till att forskning är motsägelsefull är att 

en tydlig avgränsning mellan organisationskultur och nationell kultur inte har gjorts. 

Framtida forskning bör utföra studier inom olika industrier vilket skulle vara önskvärt 

eftersom det kan identifiera specifika trender förklarar Appelbaum et al. (2007a, s. 134). I 

studien undersöks faktorer som kan tänkas ligga bakom misslyckade företagsförvärv för att 

öka förståelsen för detta. Dauber (2012, s. 393) framhäver även att forskningsområdet om hur 

kulturen påverkar företagsförvärv är ett relativt ungt område och som kan ha en framtid av 

flera djupa insikter. 
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3.8 Sammanfattning av den teoretiska referensramen 

Den teoretiska referensramen framhäver att det kan vara av vikt att ha en tydlig och 

strukturerad plan (Nogeste, 2010, ss. 115-116; Schraeder & Self, 2003, s. 516; Stahl & Voigt, 

2008, s. 162; Weber & Tarba, 2011, s. 211). Vid planeringen av integration bör det tas hänsyn 

till kulturella skillnader och vad dessa innebär (Gancel, 2002, ss. 6, 20; Weber & Tarba, 2012, 

ss. 297-299). Vidare framhävs det att det finns olika tankar om en organisationskultur går att 

förändra eller inte i och med en integration av två olika kulturer. Alvesson och Sveningsson 

(2008, ss. 62-63) förklarar att vissa har tron om att den är svår eller omöjlig att förändra 

medan andra tror att den går att förändra. Schraeder och Self (2003, ss. 512, 515) hör till dem 

som tror på att den är svår att förändra. För att en organisationskultur ska kunna förändras 

krävs det att värderingarna förändras (Shearer et al., 2001, s. 111; Alvesson & Sveningsson, 

2008, ss. 227-228; Jones, 2009, s. 220). En annan syn är att organisationskulturen tas isär för 

att sedan utveckla en ny vilket framhävs av Riad (2007, s. 28). 

Den sociokulturella aspekten har framhävts som en väsentlig del att beakta vid en integration 

där Stahl och Voigt (2008, ss. 162-163) uttrycker att skapa positiva attityder, gemensam 

identitet och tillit som grunder inom den sociokulturella integrationen. Teerikangas och Very 

(2006, s. 32) beskriver att det är viktigt att förstå kulturen inom en organisation och 

människorna som delar den för att därigenom förstå organisationen. Vid ett förvärv kan 

många reaktioner från företagens anställda tänkas uppkomma som exempelvis förvirring 

förklarar Appelbaum et al. (2007a, ss. 129-130). Andra reaktioner kan exempelvis vara stress 

och oro (Appelbaum et al., 2007b, s. 195), osäkerhet (Gancel, 2002, s. 160) och att 

människorna blir egocentriska på grund av rädslan för att förlora sitt arbete (Marks, 1997, s. 

268). Lupina-Wegener et al. (2011, ss. 67-68) framhäver att de osäkerheter som uppstår kan 

försvåra en sociokulturell integration. 

Det påtalas även i den teoretiska referensramen om vikten av information till medarbetarna 

där Waddell och Sohal (1998, s. 546) bland annat förklarar att den information som finns bör 

delges för att minska motstånd. För att undvika osäkerhet bör medarbetarna förses med 

information framhäver Nguyen och Kleiner (2003, ss. 449-453). Balle (2008, ss. 61-62) 

förklarar att företaget ska se till att medarbetarna har information om beslut innan dessa 

genomförs och att information som delges bland annat behöver beröra de anställdas situation. 

Marks (1997, ss. 269-279) förklarar att en känsla av de-och-vi kan uppstå om det finns två 

organisationskulturer där den ena ses som vinnare över den andra. Stahl och Voigt (2008, s. 

162) beskriver också dessa känslor som kan uppstå när nya människor äntrar en organisation 

där den befintliga personalen uppvisar en negativ inställning gentemot dessa. 

Ledningens roll framhävs ur den teoretiska referensramen bland annat vara hanteringen av 

den mänskliga aspekten där det exempelvis handlar om att skapa en gemenskap. Gancel 

(2002, s. 4) förklarar att för ledningen är samordningen av alla delar i en integration inte en 

enkel uppgift. En väsentlig aspekt som vi ser framhävs i teori vid integration är erfarenhet 

som innehas av ledningen (Perry & Herd, 2004, s. 13; Nogeste, 2010, s. 120; Grundy, 1996, s. 

184). Bijlsma-Frankema (2001, s. 200) förklarar att en lösning på de-och-vi känslorna är 

gemensamma mål där Schraeder och Self (2003, s. 517) skriver att dessa känslor kan 

reduceras genom att involvera och engagera de anställda. Det är viktigt att ledningen ser till 
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den mänskliga aspekten förklarar Gancel (2002, s. 24) samt Nguyen och Kleiner (2003, s. 

448). Där ses kommunikation som en viktig del när ledningen ska hantera de anställdas 

reaktioner (Balle, 2008, s. 59; Bijlsma-Frankema, 2001, s. 200; Weber & Tarba, 2011, s. 215; 

Nguyen & Kleiner, 2003, ss. 449-453). Kommunikation används bland annat för att skapa 

förståelse och engagemang från de anställda skriver Gancel (2002, s. 150). Andra roller som 

ledningen har är att vara närvarande (Wolf, 2003; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 450; Shearer et 

al., 2001, ss. 112-113; Moffat & McLean, 2010, s. 547) och skapa tillit bland anställda 

(Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1412; Bijlsma-Frankema, 2001, s. 200; Schraeder & Self, 

2003, s. 518; Gancel, 2002, ss. 175-176; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 452). 

Stahl och Voigt (2008, ss. 162, 171) framhäver att forskning inom organisationskultur inte 

gett ett konkret svar på hur den påverkar utfallet på ett företagsförvärv men att den 

sociokulturella integrationen kan innehålla svar. Mot bakgrund av syftet vilket är att ge en 

ökad förståelse för den sociokulturella integrationen, innefattande hur ledningen hanterar 

mänskliga aspekter, har tre teman tagits fram. Dessa tre teman har därmed inspirerat 

insamlingen av teori vilket innebär att dessa kan sammanfatta de väsentliga delarna ur den 

teoretiska referensramen. De tre temana mot bakgrund av studiens syfte är 

Organisationskulturens förändring, Mänskliga aspekter och Ledningens roll. Resterande 

studie är strukturerad utifrån studiens teman för att kunna svara på syftet och dessa illustreras 

i modellen nedan. 

 

 

Figur 5; Egen sammanfattande modell över den teoretiska referensramen  
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4. Empiri  

I detta kapitel presenteras empiriinsamlingen från intervjuerna vilket utgör steg ett i 

metodapparaten. Strukturen på detta kapitel är följande, att resultatet av den empiriska 

undersökningen först beskrivs för att därefter presentera varje tema och kategori för sig där 

respondenternas svar utgör grunden. De teman och kategorier som beskrivs i detta kapitel 

utgör alla en del i att svara på studiens syfte om att skapa en förståelse för den 

sociokulturella integrationen genom att belysa ledningens roll i hanteringen av mänskliga 

aspekter. Studiens teman har uppkommit mot bakgrund av studiens syfte och kategorierna 

härrör från återkommande ord av respondenterna som vi identifierade vid kodningen av 

materialet. För den intresserade läsaren presenteras en översikt över företagen och 

respondenterna i bilaga 2. 

 

4.1 Empiriundersökningens resultat 

Innan svaren från den empiriska undersökningen presenteras kommer en snabb överblick över 

resultatet att beskrivas. Den empiriska undersökningen har resulterat i att de teman som 

använts mot bakgrund av syftet har fått kategorier som härrör från återkommande ord av 

studiens respondenter. Vid kodningen synliggjordes dessa återkommande ord som sedan 

resulterade i kategorier eftersom att respondenterna berörde ämnena. Nedan presenteras även 

denna överblick i en modell för att underlätta för läsaren att se studiens teman med kategorier. 

Denna modell är en vidareutveckling av figur 4 från sammanställningen av teorin och bygger 

vidare på de teman som arbetats fram mot bakgrund av syftet. 

 

 

Figur 6; Egen illustration över studiens empiriska teman och kategorier 

 

Det första temat som är Organisationskulturens förändring berör huruvida en 

organisationskultur är möjlig att förändra av ledarna, medarbetarna eller om den bör få 
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utvecklas av sig själv. Den empiriska undersökningen framhäver både och, vissa förespråkar 

att den går att förändra men även att den kan utvecklas av sig själv genom inslag av nya 

medarbetare och chefer från ett företagsförvärv. I detta framhävs även vikten av att ha en plan 

för hur integrationen ska ske. Det andra temat är Mänskliga aspekter där de återkommande 

orden har resulterat i kategorierna viktiga frågor, information och de-och-vi. Det har 

framhävts som viktigt att lyssna på medarbetarna, delge med information samt vikten av att 

det ska vara samma information och att det kan uppstå en känsla av motstridighet att släppa in 

de nya medarbetarna. Det tredje och sista temat som studien innehar är Ledningens roll, där 

kategorierna verktyg, kommunikation och mjuka värden har framkommit som återkommande. 

Detta innebär hur ledningen kan hantera de mänskliga aspekterna. Den empiriska 

undersökningen har visat att det finns flertalet lika verktyg som används, sedan framhävs det 

att kommunikation är viktigt och att det finns mjuka värden att beakta som inte är lätta att ta 

fasta på. 

Ovanstående var en kort beskrivning över den empiriska undersökningens resultat, detta följer 

nedan av en mer grundlig redogörelse av respondenternas svar avseende hur de ser på de 

kategorier som framkommit ur kodningen. Det empiriska kapitlet presenteras utifrån 

modellens struktur med teman och kategorier.  

 

4.2 Organisationskulturens förändring  

I detta tema beskriver respondentera att de undersöker om det finns en liknande eller 

överensstämmande kultur i det förvärvade bolaget men betonar att olikheter till viss del kan 

accepteras. Däremot kan dessa olikheter innebära svårigheter vid integrationen. Därefter 

beskriver de vikten av att ha en integrationsplan vid hanteringen av eventuella olikheter och 

att integrationen måste få ta tid. Slutligen sker en utförlig diskussion kring huruvida 

organisationskulturen förändras eller utvecklas i och med integrationen.  Till en början 

berättar Konsultchefen för IT-leverantören att alla integrationer är olika (telefonintervju, 28 

mars 2014). De svårigheter som kan uppstå berättas av Verksamhetschefen hos 

Fastighetsförvaltningsbolaget kan vara att olika krockar kan uppstå, exempelvis hur de två 

företagen ser på saker (personlig kommunikation, 1 april 2014).  

I den empiriska undersökningen betonas det av Konsultbolaget och Bolagsjuristen att de söker 

efter egenskaper som bland annat är en överensstämmande kultur (personlig kommunikation, 

24 mars 2014). I samma företag beskrev Head of Corporate Development att ”det handlar 

väldigt mycket om att fundera, kommer den här integrationen att fungera och bli lyckosam? 

Finns det risker för att den inte ska bli det, då gäller det att ta höjd för det. Det behöver inte 

vara att då säger man nej, men då struntar vi i det för att det finns för stora risker, utan då kan 

man ta in det i processen” (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Detta beaktande 

framhävdes även av Serviceleverantören där Head of M&A förklarar att de begrundar 

kulturen för att kunna ta ett beslut om de tror att det kommer att fungera eller vad som kan 

tänkas hända om det inte skulle fungera mellan dem. Även Business Controllern hos IT-

leverantören berättar att de tittar på organisationskultur och värderingar. Om dessa 

överensstämmer med deras egna blir det ett plus i kanten (personlig kommunikation, 21 mars 
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2014; telefonintervju, 28 mars 2014). IT-leverantörens Business Controller styrker detta och 

förklarar att de tittar på företaget och ser om de ser ut att passa in och om de är lönsamma, 

men även att organisationskulturen och värderingarna ligger i linje med hur det egna företaget 

vill arbeta (telefonintervju, 28 mars 2014). Säkerhetsleverantörens Corporate Finance 

Manager berättar att integrationen handlar om att bedöma kulturfrågor och säkerställa att det 

finns en samstämmighet mellan företagen. Det förklaras som ”att initialt bedöma 

kulturfrågorna, kan de här teknikerna rent kultur- och värderingsmässigt passa ihop med våra 

tekniker inom den här delen av vår verksamhet” (personlig kommunikation, 21 mars 2014).  

Däremot framhävs det av VD:n på det Tillverkande bolaget att det alltid kommer att vara lite 

olika kulturer, det är bara att acceptera (personlig kommunikation, 8 april 2014). 

Konsultbolagets CIO framhäver även att alla företag har olika kulturer och att de starkt tror på 

sin egen och det är bra att vara ödmjuk inför det (personlig kommunikation, 24 mars 2014). I 

samma linje beskriver Bolagsjuristen för Konsultbolaget att kulturen är viktig för att 

människorna från det förvärvade företaget ska känna sig hemma och väl omhändertagna 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014).  

Olikheter inom de två företagen som ska integreras kan försvåra processen, där betonar VD:n 

för det Tillverkande bolaget att om de har gjort hemläxan och köpt ett företag där det finns en 

bra ledning och medarbetare brukar integrationen bli smidigare. Det framhävs även av VD:n 

att det kan bli stökigare att integrera dåliga företag där ”en grundregel är, köp hellre bra 

företag och betala lite dyrare, än att köpa billigt och dåligt” (personlig kommunikation, 8 april 

2014). De risker som finns vid en integration avseende kulturella skillnader är enligt 

Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager att det kan medföra att tiden och kraften 

som behövs underskattas och att det uppstår missförstånd mellan företagen (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Den empiriska undersökningen tyder därmed på att det finns 

fördelar i att förvärva företag som redan har liknande kultur och värderingar för att underlätta 

integrationen men även att företag som anses mer lönsamma och har en bra ledning med 

medarbetare kan vara säkrare att förvärva.  

För att kunna hantera dessa olikheter är det bland annat viktigt att ha en tydlig plan för 

integrationen. Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager betonar vikten av att ha en 

plan med beskrivningen ”för att ju tidigare och ju mer detaljerat man börjar förbereda 

integrationen desto bättre kommer den att gå senare helt erfarenhetsmässigt” (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). I den här integrationsplaneringen visar den empiriska 

undersökningen att det är bra att vara medveten om att det kommer ta tid. IT-leverantörens 

HR Business Partner förklarar att integrationen inte behöver brådskas men att arbetet med att 

integrera bör påbörjas relativt snabbt för att börja lära känna varandra och inte riskera att det 

blir ett bolag i bolaget. Samma företags Projektledare betonar att det är långa förhandlingar 

och Business Controllern är instämmande och betonar att det är en lång process, ett till ett och 

ett halvt år innan saker känns integrerat och klart (personlig kommunikation, 25 mars 2014; 

telefonintervju, 25 och 28 mars 2014). Medvetenheten om att detta tar tid framhäver 

Verksamhetschefen för Fastighetsförvaltningsbolaget och berättar att det är en sak att få in 

rutiner och byta kläder, det är snabbt gjort men det gäller att acceptera att det andra kommer 

att ta tid att förändra (personlig kommunikation, 1 april 2014). Konsultbolagets Senior 
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Advisor berättar att företagen bör arbeta mot att bli lika och att detta uppnås på sikt men 

ibland krävs det att det får ta tid (personlig kommunikation, 24 mars 2014).  Tidsaspekten 

som framhävs av flertalet av respondenterna beskrivs även av VD:n på det Tillverkande 

bolaget som att det inte behöver föras in redan första dagen eller första året utan att de arbetar 

med det över en längre tid (personlig kommunikation, 8 april 2014). I detta sammanhang 

beskriver även Integrationsansvarige att företagets kultur över tid förs in men att de även får 

in idéer om vad som är specifikt i andra företag (personlig kommunikation, 21 mars 2014). 

Senior Advisorn på Konsultbolaget uttrycker att de företag de förvärvar ofta har en liknande 

kultur men anpassas på sikt till den egna kulturen och värderingarna (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). VD:n uttrycker dock att de vill att de ska svetsas samman 

över tiden och i det företaget är det oftast deras kultur som ska vara gällande (personlig 

kommunikation, 8 april 2014). 

Ovanstående resonemang leder in på diskussionen om hur en organisationskultur anpassas i 

företagen. Utvecklas det en ny på grund av nya influenser eller kan den medvetet förändras av 

ledarna. Denna fråga har i den empiriska undersökningen förklarats av bland annat 

Fastighetsförvaltningsbolagets VD som tror att organisationskulturen utvecklas och 

Verksamhetschefen beskriver i samma linje att den nog måste växa fram (personlig 

kommunikation, 1 april 2014). IT-leverantörens Konsultchef tror att det går att förändra en 

kultur, om det finns en känsla av att människorna också tycker att det är positivt. 

Konsultchefen beskriver även att eftersom det tillförs nya människor och befintliga grupper 

förändras till följd av ett företagsförvärv resulterar detta i att en gemensam kultur skapas 

(telefonintervju, 28 mars 2014). IT-leverantörens Konsultchef förklarar även att det är lättare 

att förändra om stödet från medarbetarna finns, dock är det viktigt att hitta nyckelpersonerna i 

den befintliga kulturen och vända dessa. Konsultchefen betonar att det är de här 

nyckelpersonerna som blir kulturbärare och kan få med sig de andra medarbetarna 

(telefonintervju, 28 mars 2014).  

Utöver detta framhävs det även av Serviceleverantörens Integrationsansvarige att det alltid 

finns lite problem i en sådan process och att det även är beroende på ledningen och uttrycker 

”ju starkare den lokala ledningen är, desto svårare att implementera en ny kultur och ju 

öppnare ledningen är desto lättare att implementera en organisationskultur” (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). I samma linje resonerar Konsultbolagets Senior Advisor som 

beskriver att om chefen anammar företagets kultur kommer medarbetarna också att göra det 

och om ledningen skyller motgångar på det förvärvande företaget kommer även medarbetarna 

att göra det. Senior Advisorn förklarar därmed att det är större chans att integrationen lyckas 

om båda parter gillar affären och om ägarna tycker det är bra brukar medarbetarna tycka 

detsamma (personlig kommunikation, 24 mars 2014). I och med detta beskriver 

Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager att organisationskultur handlar om att den 

kommer från toppen och att det ofta är koncernledningen som sätter kulturen genom att agera 

på ett visst sätt. De anställda kommer att göra som ledningen gör och därför blir det viktigt att 

dela visioner och ha samma uppfattning som ledningen har betonar Corporate Finance 

Managern (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Senior Advisorn betonar dock att det 
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många gånger handlar om sunt förnuft och att ha respekt för det förvärvade företagets kultur 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

För att inleda arbetet med att ta sig an de båda organisationskulturerna behövs en medvetenhet 

över hur de båda organisationskulturerna ser ut. IT-leverantörens HR Business Partner 

förklarar att det kan vara svårt att identifiera en organisationskultur men att det är lättare vid 

genomförandet av en förändring eftersom det märks vad som går mot den befintliga kulturen 

(personlig kommunikation, 25 mars 2014). Fastighetsförvaltningsbolagets Verksamhetschef 

förklarar att de arbetar med dialoger med de gamla ägarna för att se om de har liknande 

värderingar. VD:n i samma företag beskriver att kulturerna kan vara olika i företagen och 

Verksamhetschefen betonar att de har byggt sina respektive sätt att se på saker. VD:n 

uttrycker då att ”det här behöver inte vara stora saker, det kan vara smågrejor, men det kan 

vara svårt att ändra ett företag med 30 anställda som har jobbat på ett sätt i alla tider och de 

behöver inte ens säga att såhär har vi alltid gjort, det bara är” (personlig kommunikation, 1 

april 2014).  

För att kunna fortsätta arbetet med att integrera organisationskulturerna indikerar den 

empiriska undersökningen att det behövs en viss anpassning från det förvärvande företagets 

sida även om de stora delarna kommer att förändras hos det förvärvade företaget. Det anses 

viktigt att visa att det förvärvande företaget är beredda att anpassa sig på vissa saker och inte 

köra över det förvärvade företaget utan eftertanke. CIO:n på Konsultbolaget illustrerar en 

aspekt som är viktig att beakta när den egna organisationen måste anpassa sig ”om man 

jämför med ett förhållande, i början … man visar bara sin bästa sida och är allt är väldigt 

positivt, men när det väl kommer till kritan så börjar det lysa igenom vilka brister man har, 

både själv och även i det förvärvade företaget som man inte visste men som man anade 

såklart” (personlig kommunikation, 24 mars 2014).  

Den här anpassningen som sker mellan företagen kommer från att nya influenser äntrar och 

automatiskt medför en viss förändring. Den empiriska undersökningen visar att även om 

organisationskulturen förändras i det förvärvade företaget innebär det inte att inget förändras i 

det egna företaget. Tvärtemot indikerar respondenternas svar på att det tillförs nya aspekter 

och tankesätt även om grunden inte förändrats. Fastighetsförvaltningsbolagets VD betonar att 

personerna som kommit från det förvärvade företaget har tillfört nya aspekter även om inte 

deras organisationskultur har fortsatt att leva vidare (personlig kommunikation, 1 april 2014). 

Liknande resonemang för Serviceleverantörens Integrationsansvarige som berättar att de 

utvecklas framåt med alla erfarenheter som de får in men det betyder inte att de ändrar 

ledorden bara för att de får in ett nytt företag. Däremot betonar den Integrationsansvarige att 

de är lyhörda och när de var mindre och förvärvade företag som var nästan lika stora kunde de 

ta det som de tyckte var bäst, de kunde alltså omvärdera och ta något annat men det blir 

svårare och svårare ju större företaget blir (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Även 

Konsultbolagets Ekonomichef framhäver att storleken har betydelse i detta avseende, det 

förklaras att om de förvärvat ett väldigt litet företag märks inte den kulturen lika mycket och 

en full integrering blir enklare att genomföra (personlig kommunikation, 24 mars 2014).  
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IT-leverantörens Business Controller framhäver att värderingarna inte får gå förlorade om de 

förvärvar nya människor. Business Controllern förklarar att det är deras kultur som är den 

styrande men ibland när det kommer in en betydande mängd människor resulterar detta i att 

de delvis kan få in deras värderingar och kultur. Det kan på grund av detta bli inslag av en ny 

kultur enligt Business Controllern (telefonintervju, 28 mars 2014). Projektledaren hos IT-

leverantören förklarar att de har gjort anpassningar till positiva saker som det förvärvade 

företaget hade med sig och detta har resulterat i en bättre vardag även för det förvärvande 

företaget (telefonintervju, 25 mars 2014). Konsultchefen hos IT-leverantören som kom från 

det förvärvade företaget beskriver även att deras sätt användes där det fanns tydliga brister 

medan andra saker tog längre tid att implementera (telefonintervju, 28 mars 2014).  

Slutligen för att poängtera dessa resonemang beskriver Konsultbolagets Head of Corporate 

Development att det troligtvis är ett bra symbolvärde för det förvärvade företaget att även det 

förvärvande företaget kan förändra deras egna sätt (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

Konsultbolagets Senior Advisor framhäver även att det inte är självklart att deras kultur ska 

köra över det förvärvade företagets kultur. Senior Advisorn och Ekonomichefen på 

Konsultbolaget betonar till sist att de tar de bra delarna från båda organisationskulturerna 

vilket resulterar i att de får det bästa från två världar och en ny organisationskultur (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Ur ovanstående resonemang beskriver respondenterna att de 

undersöker om det finns en liknande eller överrensstämmande kultur hos dem som de 

förvärvar, där olikheter kan innebära problem.  

 

4.3 Mänskliga aspekter 

Nästa del i studien är att redogöra för synen avseende mänskliga aspekter från den empiriska 

undersökningen. Detta kapitel kommer inledningsvis diskutera generellt om vad vissa av 

respondenterna anser för att sedan övergå till mer ingående beskrivningar utifrån de 

kategorier som framkommit från kodningen av det empiriska materialet. Kategorierna som 

kommer att behandlas är viktiga frågor, information och de-och-vi.  

Konsultbolagets Senior Advisor berättar att den mänskliga aspekten är väldigt viktig för dem 

eftersom de arbetar med humankapital. Detta återspeglas i hur medarbetarna behandlas både i 

det förvärvade företaget och inom det egna företaget (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Serviceleverantörens Integrationsansvarige förklarar att vid förvärv eller vid en 

outsourcingaffär handlar det om hur de tar hand om personalen. Integrationsansvarige berättar 

att det inte bara är att profilera om utan det handlar alltid om att engagera dem. Detta eftersom 

när en anställd har arbetat i x antal år inom ett företag och tycker det är trevligt måste den 

motiveras inför en flytt till det nya företaget berättar Integrationsansvarige (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Liknande resonemang beskriver IT-leverantörens HR 

Business Partner att det är viktigt att inte bara se företaget som ett skal utan att det även 

innehåller medarbetare som det är viktigt att ta hänsyn till eftersom det är de som bygger 

företaget (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Business Controllern hos IT-leverantören 

framhäver även att personalen är bland det viktigaste eftersom många företag som de 

förvärvar har mycket konsulter och dessa utgör en stor del av företagets värde 
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(telefonintervju, 28 mars 2014). Det ses därmed som viktigt att beakta individerna och de 

mänskliga aspekterna. Mer konkret hur detta kan ske och vad som sker med individerna inför 

ett företagsförvärv ska mer utförligt genomgås nedan. Nästa kategori som är viktiga frågor 

kommer att redogöra för detta. 

 

4.3.1 Viktiga frågor  

I denna kategori framhävs viktiga frågor som är väsentliga att beakta vid en integration och 

först betonas vikten av att ta tid och visa engagemang till dessa frågor. Därefter presenteras 

reaktioner som kan uppstå hos medarbetarna och frågor som berör deras situation. Från detta 

övergår presentationen i mer praktiska frågor för att sedan föra en diskussion i om företagen 

ska flytta ihop till gemensamma lokaler eller inte. Slutligen framhävs att det även är väsentligt 

att beakta de egna medarbetarnas reaktion vid en integration och därmed inte endast det 

förvärvade företagets anställda.  

En viktig insikt från det empiriska materialet är att de frågor som individerna får vid ett 

förvärv är väsentliga att beakta och inte skjuta undan. Konsultbolagets Ekonomichef 

framhäver att de mjuka frågorna är de svåraste att beakta, de konkreta frågorna är betydligt 

lättare att svara på. Ekonomichefen utvecklar detta med att de mjuka aspekterna inte alltid 

finns nedskrivna utan de gör på ett visst sätt och det gäller att fånga upp dessa då det kan vara 

viktiga frågor för de anställda (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Senior Advisorn på 

Konsultbolaget berättar om ett tidigare förvärv där de gick för fort fram och vissa viktiga 

frågor inte beaktades i den grad de borde ha gjort vilket blev en lärdom i att lyssna och 

diskutera sådana frågor (personlig kommunikation, 24 mars 2014). HR Business Partner för 

IT-leverantören förklarar att de tidigt i processen klargjorde vilka förändringar som skulle ske 

och hur, vilket medförde att de anställda på det förvärvade företaget fick svar på frågor som 

berörde dem själva. Detta medförde enligt HR Business Partnern att de kunde släppa dessa 

delar och fokusera på att integrera företagen (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Ur 

ovanstående resonemang indikerar respondenternas svar att det finns en aspekt i att beakta 

vilka frågor som kan tänkas uppkomma hos det förvärvade företagets individer. 

Att veta vilka frågor som ska besvaras är inte alltid en enkel uppgift där IT-leverantörens 

Konsultchef berättar att det ofta blir tyst när ny information framkommer men att 

diskussionen bör tas upp igen senare för då har ofta frågor uppstått hos medarbetarna, där 

funderingarna vanligen rör huruvida de anställda får behålla sina jobb (telefonintervju, 28 

mars 2014). Detta styrks även av det Tillverkande bolagets VD som förklarar att i början är de 

flesta tysta och lyssnar på informationen som ges. Därefter krävs det att medarbetarna får 

komma till mindre forum för att få igång diskussionerna och få folk att prata, fundera, tycka 

till och tänka beskriver VD:n (personlig kommunikation, 8 april 2014). 

Fastighetsförvaltningsbolagets VD är samstämmig i att första gången informationen når de 

anställda blir ofta reaktionen tystnad men efter lite tid kommer det frågor (personlig 

kommunikation, 1 april 2014). Kommunikationschefen för Serviceleverantören uttrycker 

dock att det alltid blir lite turbulent vid ett förvärv och det finns en risk i att tappa kompetenta 

medarbetare (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Head of M&A berättar även att det är 
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viktigt att sekretessen håller och uttrycker att ”om förvärvet inte blir av och personalen har 

fått reda på det, är risken stor att de duktiga personerna försvinner för att de tror att de blir av 

med jobbet och söker andra jobb” (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Hur dessa 

svårigheter kan hanteras framhävs nedan.  

Business Controllern hos IT-leverantören beskriver att svårigheterna med integrationen bland 

annat är kopplat till personalförmåner ”om man börjar med det negativa så är det alltid, eller 

oftast, personalen som är det stora problemet eller orosmomentet och där vi alltid försöker 

tänka strategiskt i allt vad vi gör” (telefonintervju, 28 mars 2014). Verksamhetschefen hos 

Fastighetsförvaltningsbolaget berättar att det förvärvade företaget mest var nyfikna på vilka 

de var och att de såg fördelar med att det kom in ny kompetens. Trots fördelarna som det 

förvärvade företaget såg framhäver VD:n och Verksamhetschefen att många inledningsvis är 

oroliga och rädda för att förlora sina jobb samt över hur det ska bli i framtiden (personlig 

kommunikation, 1 april 2014). För att kunna reducera dessa oroligheter beskriver 

Tillverkande bolagets VD att det tydligt bör framföras hur framtiden är tänkt att se ut och vad 

det förvärvande företaget har tänkt göra efter förvärvet. VD:n framhäver att detta är viktigt att 

ta tag i direkt eftersom det vid en sådan här förändring ofta kan bli funderingar och oro då 

”alla vet hur det var, men inte riktigt hur det blir” (personlig kommunikation, 8 april 2014).  

Förutom dessa frågor och oroligheter avseende framtiden framhäver även IT-leverantörens 

Projektledare att det är en del praktiska frågor vid en integration. Dessa praktiska frågor tolkar 

vi som svåra då Projektledaren uttrycker att på grund av deras storlek att det kan finnas vissa 

standarder som måste accepteras (telefonintervju, 25 mars 2014). Detta framhäver även IT-

leverantörens Business Controller som en stor utmaning med att få med sig all personal 

eftersom det mindre företaget ofta har haft möjligheten att ha en betydligt flexiblare 

personalpolicy (personlig kommunikation, 28 mars 2014). Projektledaren hos IT-leverantören 

berättar även att de flesta har varit öppna för de förändringar som skett men att svåra aspekter 

har varit delar som rör systemstöd och de ökade beslutsleden som fanns i deras företag 

(telefonintervju, 25 mars 2014). I denna aspekt framhäver Konsultchefen från IT-leverantören 

att inte förstå verktygen eller hur rapporteringen ska ske orsakar frustration och leder till 

onödigt tjafs. Däremot kan detta undvikas genom att arbeta mer med frågor avseende verktyg 

och rapportering beskriver Konsultchefen (telefonintervju, 28 mars 2014).  

Som synes ovan finns det praktiska och konkreta frågor samt frågor som rör individernas 

tillvaro framöver. En annan fråga som betonats under den empiriska undersökningen är 

avseende om det förvärvade företaget ska flytta till gemensamma lokaler. Det kan handla om 

att de inte vill flytta till det förvärvande företagets kontor om de trivs där de sitter idag 

berättar Konsultbolagets Head of Corporate Development (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Senior Advisorn hos Konsultbolaget styrker att det är en känslig fråga om det 

förvärvade företaget ska flytta eller inte och det är bäst att ta tag i denna fråga i ett tidigt 

skede, redan under förhandlingarna. Senior Advisorn berättar att detta medför att ledningen 

kan vänja sig och då kan de sälja in det till medarbetarna (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Denna fråga identifierade även Konsultbolagets Ekonomichef som viktig när de blev 

uppköpta eftersom det blev motstånd över att de behövde flytta till andra lokaler (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Ekonomichefen betonar dock att det är bra att sitta 
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tillsammans när jobbet ska utföras ihop men att det troligtvis hade varit bättre om det hade fått 

tagit lite tid och att det förvärvande företaget hade gjort detta steg för steg (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Däremot uttrycker Serviceleverantörens 

Kommunikationschef, som tillhörde det förvärvade företaget, att deras huvudkontor flyttade 

in i det förvärvande företagets huvudkontor relativt snabbt och det var nog en nyckel till 

framgång i förändringsarbetet (personlig kommunikation, 21 mars 2014). I dessa resonemang 

framkommer att en snabb flytt och en mer stegvis process kan vara önskvärd men att detta 

självklart också är relativt med vad som uppfattas som snabbt av respektive individ.  

Den empiriska undersökningen tyder i helhet på stor vikt vid mänskliga aspekter och eftersom 

alla företag har olika individer och organisationskulturer kan detta ha en påverkan för att 

dessa måste beaktas för att veta vilket sätt som är det bästa för vardera företag. 

Konsultbolagets Senior Advisor uttrycker dock att det är viktigt att inte köra över det 

förvärvade företaget utan ta det varsamt med känsliga frågor som flytt och 

organisationsförändringar där detta bör göras i samförstånd (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). IT-leverantörens Business Controller förklarar att de vill slå ihop verksamheterna 

genom att flytta deras anställda och deras avtal in i det förvärvande företaget (telefonintervju, 

28 mars 2014). Projektledaren hos IT-leverantören berättar om ett scenario där det 

förvärvande företaget flyttade in till det förvärvade företaget då det säkerligen kan ha känts 

som att de kom in och bestämde där de kan ha blivit lite trampade på tårna. En positiv aspekt 

är att de inte behövde byta arbetsplats och Projektledaren spekulerar i att deras senaste förvärv 

troligtvis blev framgångsrikt dels genom att de arbetade tillsammans under samma tak 

(telefonintervju, 25 mars 2014). 

Det finns utöver ovanstående en viktig aspekt som inte får glömmas, det är den egna 

organisationens medarbetare. IT-leverantörens Business Controller lyfter fram att den egna 

organisationen inte får glömmas då det får konsekvenser när det plötsligt kommer in massa ny 

personal. Frågor som, vad får det här för konsekvenser för mig och mitt jobb kan då uppstå 

hos medarbetarna hos det egna företaget också och detta blir ofta lite turbulent beskriver 

Business Controllern. ”Det är inte bara i det förvärvade bolaget som det är viktigt att få med 

sig personalen utan det är även hos oss själva, att vi kan trygga dem och få dem att känna sig 

trygga i sin tillvaro och framtid” framhäver Business Controllern (telefonintervju, 28 mars 

2014). Senior Advisorn i Konsultbolaget nämner även att avhoppsrisken kan vara stor i det 

egna företaget om de prioriterar det förvärvade företaget (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Slutligen framhävs av Konsultbolagets Ekonomichef att det är viktigt att ha en ledning 

som är tydliga och inger förtroende när det kommer till viktiga frågor som de anställda har. 

Detta kan omfatta frågor som rör vem som blir den nya chefen, vart ska de nu sitta och 

kommer eventuella tjänstebilar vara kvar etcetera. Ekonomichefen beskriver att om ledningen 

kan göra det ovan nämnda kan de anställda känna ”visst, jag har kanske inte svar på alla mina 

detaljfrågor men de här verkar ändå veta vad de håller på med” (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). 
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4.3.2 Information  

I denna kategori framhävs vikten av information till medarbetarna genom att konstant 

informera personalen om vad som sker. Därefter beskrivs hur information kan användas för 

att behålla medarbetare och slutligen betonas vikten av att alla medarbetare får samma 

information eftersom risken för rykte, missförstånd och oroligheter annars ökar. Frågorna blir 

därmed vad för information, vem ska informera och vilka svårigheter finns det med att 

förmedla information till medarbetare.  

Konsultbolagets Senior Advisor inleder med att berätta att det är bättre för medarbetarna om 

det är en längre process än om de får besked från en dag till en annan. Senior Advisorn 

berättar att det därför blir viktigt att framföra information, att kommunicera om företagets 

kultur och värderingar där de nya medarbetarna även måste göras delaktiga (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Det arbetas mycket med information och den mänskliga 

aspekten där Konsultbolagets Head of Corporate Development betonar att det handlar mycket 

om kommunikation (personlig kommunikation, 24 mars 2014). IT-leverantörens Business 

Controller betonar att det vid en sådan här förändring alltid är viktigt att de är tydliga mot 

personalen, att de får mycket information om vad som händer och vad som gäller i det 

förvärvande företaget (telefonintervju, 28 mars 2014).  

Däremot poängterar Fastighetsförvaltningsbolagets VD att de flesta tror att det finns mer 

information att få än vad det egentligen finns (personlig kommunikation, 1 april 2014). Den 

största risken enligt Konsultbolagets Senior Advisor är att medarbetarna hoppar av vilket 

studien påtalat ovan och därför är det viktigt att vara lyhörd, informera och kommunicera 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). IT-leverantörens Business Controller berättar att 

de försöker förmedla fördelarna med att jobba i ett stort företag där de säljer in alla potentiella 

möjligheter med att arbeta på det förvärvande företaget. Detta eftersom viljan att stanna kvar 

och tycka det är intressant är viktigt där ”information och tydlighet är A och O” (IT-

leverantör, Business Controller, telefonintervju, 28 mars 2014). 

Utöver att informationen måste nå ut till medarbetarna uttrycker respondenterna att det finns 

vissa svårigheter med detta. Konsultbolagets Ekonomichef betonar att det är viktigt att all 

information når ut till alla och att det är samma information som går ut eftersom ”det går 

väldigt mycket rykten och man undrar var de kommer ifrån och vem som har sagt dem. Men 

det är väl när folk blir lite oroliga och man vet inte vad som händer och så börjar man prata 

och så blir det missförstånd” (personlig kommunikation, 24 mars 2014). De här aspekterna 

förklarar även IT-leverantörens Business Controller som berättar att det vid en förändring är 

lätt att det uppstår osäkerheter bland personalen, denna osäkerhet kan komma från att 

ledningen råkar vara otydliga som resulterar i att de anställda inte vet vad som gäller framåt 

eller hur de ska agera. Denna osäkerhet får en konsekvens där Business Controllern beskriver 

”infinner sig sådan osäkerhet så ägnar personalen väldigt mycket tid åt att fundera på det 

istället för att jobba” (telefonintervju, 28 mars 2014). Det kan bli mycket surr och snack om 

det som ses oklart och då blir det spekulationer, därmed uttrycker Business Controllern att 

”det är viktigt att vara tydlig och att ge mycket information för att det ska bli bra” 

(telefonintervju, 28 mars 2014). Det Tillverkande bolagets VD uttrycker att de stora mötena 

som används är viktiga för att alla medarbetarna ska få samma information. Det finns däremot 



64 

 

en aspekt som bör beaktas och VD:n förklarar att, trots all välmening, kan det bli för mycket 

information (personlig kommunikation, 8 april 2014).  

Detta resonemang av det empiriska materialet visar att information och samma information är 

av vikt för att undvika och samtidigt reducera osäkerheter hos personalen. Det som måste 

beaktas är även att det vid ett tillkännagivande av denna art kan leda till att medarbetarna inte 

kan ta till sig all information som ges ut och därmed måste det betraktas vilken information, 

hur mycket och när den ska förmedlas för att det inte ska bli övermäktigt för individerna. 

 

4.3.3 De-och-vi 

Den empiriska undersökningen har även resulterat i de-och-vi som är den sista kategorin 

under Mänskliga aspekter. Denna kategori tolkar vi som en naturlig följd av ett 

företagsförvärv men att den inte behöver betyda problem om ledningen inte blundar för detta. 

Som en första del i denna kategori framhävs hur dessa känslor kan uppstå för att därefter gå in 

på svårigheter vid skapandet av en vi-känsla samt hur denna känsla kan skapas. Därefter 

betonas återigen vikten av att se till den egna personalen och inte endast till de i det 

förvärvade företaget och hur en balansgång mellan dessa måste finnas för att inte tappa 

medarbetare. Som en sista del i denna kategori framhävs därför hur företagen kan få 

personalen att stanna kvar och hur dessa missnöjdheter kan hanteras. 

Konsultbolagets Senior Advisor förklarar att det kan finnas en stark vi-känsla i ett företag, där 

de är stolta över deras varumärke vilket i sin tur kan medföra att de kan ha svårt att acceptera 

att de exempelvis ska byta namn (personlig kommunikation, 24 mars 2014). CIO:n för 

Konsultbolaget beskriver även att det kan vara svårt vid ett större förvärv om de inte är öppna 

eftersom det kan bli mycket de-och-vi tänk, där känslor om att det var bättre förr kan uppstå 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). VD:n för det Tillverkande bolaget berättar att det 

är viktigt att alla tar sitt ansvar vid en sådan här förändring, det ska synas att det inte enbart är 

en grupp individer utan att de jobbar ihop i ett lag. Även det förvärvade företaget ska 

inkorporeras i de grupper som finns men detta kan ta lite tid, tänk och finess (personlig 

kommunikation, 8 april 2014). Dessa aspekter tydliggör vad det är för känsla som kan uppstå 

och att det är svårt när andra kommer in och ska ta över, speciellt om det är ett företag som 

uppfattas som en konkurrent. Vid sådana exempel måste det förvärvande företaget tänka sig 

för och inte köra över det förvärvade företaget med full kraft. Detta är viktigt att beakta och 

inte bara ha en checklista som ska bockas av utan det gäller att tänka sig för förklarar 

Konsultbolagets Senior Advisor (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

De-och-vi känslorna kan i vissa fall vara svåra att beakta och några av respondenterna 

diskuterar geografiska avstånd, mängden anställda samt uppdelning i form av divisioner som 

aspekter som kan resultera i att det kan vara svårt att nå ut till alla. 

Fastighetsförvaltningsbolagets VD framhäver att det är lättare att integrera företaget om alla 

medarbetarna delar personalrum. Verksamhetschefen hos Fastighetsförvaltningsbolaget 

berättar att en viktig del för dem är sammanhållning och vid förvärv på andra orter kan detta 

försvåra processen på grund av den geografiska spridningen. Därmed betonar VD:n att detta 

är en kritisk del i att nå och få närhet till alla trots stora avstånd (personlig kommunikation, 1 
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april 2014). Även IT-leverantörens Projektledare beskriver sammanhållning och där 

nackdelen med att bli många vid ett stort kontor ökar risken att de inte blir lika samspelta med 

varandra (telefonintervju, 25 mars 2014). Det beskrivs därför som viktigt av Konsultbolagets 

Ekonomichef att säkerställa att alla får samma stöd eftersom när det är stort och uppdelat via 

olika divisioner kan några få mer stöd än andra vilket påverkar integrationen negativt 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014).  

För att minska begränsningarna framhäver Konsultbolagets Bolagsjurist att det är viktigt att 

flytta in i samma lokaler för att lättare bli en del av den befintliga organisationskulturen 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Head of Corporate Development för 

Konsultbolaget utvecklar med att de gärna ser att kulturbärarna hos målföretaget kommer med 

in i det förvärvande företagets ledning. Head of Corporate Development förklarar att det har 

arbetats mycket med detta för att säkerställa att det finns representanter från bägge företagen 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Även VD:n för det Tillverkande bolaget förklarar 

att det är kritiskt för framgången av integrationen att ha nyckelbefattningshavarna med i 

processen och ha mottagare hos målföretaget, det vill säga att ha båda grupperingarna med i 

integrationen. VD:n framhäver att nyckelpersonerna bör involveras i den nya kulturen 

eftersom det inger förtroende (personlig kommunikation, 8 april 2014).  

Att försöka involvera medarbetarna i båda företagen till en gemensam grupp är väsentligt men 

för att kunna göra det på bästa sätt visar det empiriska materialet på att det är bra att försöka 

nå ut till alla medarbetarna med hjälp av formella och informella ledare. Det Tillverkande 

bolagets VD beskriver att utöver ledningen behövs de informella ledarna hittas eftersom de 

har stor inverkan och när dessa är identifierade kan de vara med på informationsmöten och 

göras delaktiga i integrationen (personlig kommunikation, 8 april 2014). IT-leverantörens 

Konsultchef betonar även att det är viktigt att involvera både de formella och informella 

ledarna för att försöka fånga deras intresse, ge dem mandat och involvera dem. För att på 

bästa sätt utföra detta anser Konsultchefen att de ska engageras genom att bli delaktiga i 

processerna och ställa frågorna även till dem. Konsultchefen framhäver därmed att det är 

viktigt att inte tappa de informella ledarna vid en integration, vilket kan vara en utmaning då 

vissa kan få lusten att lämna i affekt om de inte gillar att förvärvet genomförs (telefonintervju, 

28 mars 2014).  

Däremot betonar Serviceleverantörens Head of M&A att det är viktigt att få in personalen 

som en del av företaget där fördelar som utbildningar och nya karriärvägar framhävs 

(personlig kommunikation, 21 mars 2014). Även Konsultbolagets Senior Advisor uttrycker att 

en viktig aspekt är att personer i det förvärvade företaget får roller i den nya organisationen 

och att de kan göra karriär där. Detta är positivt inför de andra medarbetarna berättar Senior 

Advisorn (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Även företagets Head of Corporate 

Development styrker detta och beskriver att de försöker sälja in deras företag för att sedan ge 

spännande uppdrag och positioner i det förvärvande företaget (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). Senior Advisorn uttrycker att det är en fördel för det förvärvade företaget att 

komma in i det förvärvande företaget eftersom det kan finnas intressanta uppdrag inom den 

nya organisationen (personlig kommunikation, 24 mars 2014). För att kort sammanfatta är det 
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viktigt att visa att båda företagen börjar arbeta som en helhet och att representanter från båda 

företagen finns i ledningen och ges mandat för att vara delaktiga i processen.  

Denna de-och-vi känsla kan uppstå genom att den egna organisationen känner att medarbetare 

från det förvärvade företaget kommer in och tar över. I detta avseende uttrycker 

Ekonomichefen hos Konsultbolaget att det kan påverka medarbetarna i det egna företaget då 

de kan få ge vika för nya saker som implementeras, det kan bland annat vara att chefer får 

flytta på sig för någon från det förvärvade företaget (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Bolagets Head of Corporate Development berättar att detta kan resultera i en känsla av 

att individer från det förvärvade företaget kommer in och tar över (personlig kommunikation, 

24 mars 2014). Därmed betonas återigen vikten av att se till de egna medarbetarna och inte 

endast till de förvärvade 

En konsekvens som kan uppstå ur detta är avhoppsrisken som flertalet respondenter har 

framhävt och diskuterat som deras största fokus. Avhoppsrisken är den största risken förklarar 

Konsultbolagets Senior Advisor och den blir högre om cheferna slutar. Dock framhäver 

Senior Advisorn att avhoppsrisken även kan vara stor i det egna företaget om de prioriterar 

det förvärvade företaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Head of Corporate 

Development från Konsultbolaget berättar att det handlar relativt mycket om de kulturella 

aspekterna också, om de här människorna kommer att stanna eller om det finns en risk att de 

lämnar (personlig kommunikation, 24 mars 2014).  

Ovan påtalas risken i att personalen ska lämna företaget i samband med förvärvet av olika 

anledningar och i detta avseende är det av vikt att försöka få personalen att stanna. Bland 

annat framhävs att personalen bör hanteras med förståelse men även att ledningen är 

närvarande. IT-leverantörens Projektledare betonar att en målsättning för dem var att inte ha 

ett stort personalavhopp och för att undvika detta satt Projektledaren ofta på plats i det nya 

företaget för att vara närvarande. En av de viktigaste aspekterna under integrationen var att 

direkt hantera eventuella missnöjdheter och gnissel (telefonintervju, 25 mars 2014). 

Bolagsjuristen hos Konsultbolaget framhäver att människorna i det förvärvade företaget ska 

hanteras med respekt och förståelse för att de ska känna sig väl omhändertagna (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014).  

Head of Corporate Development från samma företag berättar att det handlar om att ta över 

ledarskapet i det förvärvade företaget och oftast behålls ledningen eftersom det kan vara en 

del av det som köps förklarar Head of Corporate Development (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). Slutligen förklarar Serviceleverantörens Kommunikationschef att det är viktigt att 

alla känner att de har sin ledning med sig och att ledningen vill att det ska bli bra (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Från detta resonemang om att säkerställa att alla medarbetare 

blir en helhet går vi nu över till att diskutera ledningens roll vid en integration. Flera av dessa 

mänskliga aspekter ligger i grunden hos ledningen att hantera och därför presenterar vi nedan 

ledningens roll vid skapandet av en ökad förståelse avseende integrationsprocessen. 
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4.4 Ledningens roll 

Denna del av den empiriska undersökning har som syfte att tydliggöra hur viktig ledningens 

roll är vid en integration. Hur avgörande är det att ledningen är närvarande, kommunicerar 

och tar hand om det förvärvade företaget ska redogöras för mer utförligt nedan. Kapitlet är 

uppbyggt på det vis att det inledningsvis kommer en generell diskussion utifrån 

respondenternas åsikter om ledningens roll för att därefter mer utförligt diskutera de 

kategorier som framkommit genom kodningen av det empiriska materialet. Kategorierna 

består av verktyg, kommunikation och mjuka värden. Ledningens roll har diskuterats av 

respondenterna och genom att de ofta är kulturbärare får de en viktig del i integrationen. Den 

empiriska undersökningen tyder även på att om ledningen är närvarande och förmedlar 

informationen på ett bra sätt kan det underlätta integrationen.  

Fastighetsförvaltningsbolagets Verksamhetschef uttrycker att ledningen är viktig i en sådan 

här process, speciellt om det är långt avstånd. Då det är en utmaning att nå ut med 

kulturbärarna och därför är det viktigt att kunna leda genom platschefen (personlig 

kommunikation, 1 april 2014). Head of Corporate Development hos Konsultbolaget 

framhäver även att ledningens roll är viktig och inte bara på toppnivå utan bland alla cheferna 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Konsultbolagets Senior Advisor är samstämmig 

och uttrycker att ledningen är helt avgörande i båda företagen och CIO:n tror även att 

ledningens roll är avgörande för att det ska blir bra (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

Serviceleverantörens Kommunikationschef som kom in i företaget genom ett förvärv förklarar 

att ledningens roll var avgörande i integrationen och det var bra att VD:n hade tid och 

möjlighet att fronta det förvärvade företaget i stormötena (personlig kommunikation, 21 mars 

2014). IT-leverantörens Business Controller framhäver att ledningen är väldigt viktig, 

speciellt i de inledande faserna då informationen förmedlas ut (telefonintervju, 28 mars 2014). 

Företagets Konsultchef som tillhörde det förvärvade företaget beskriver i samma linje vikten 

av ledningen och att tillåta lite friare tyglar för lokal ledning då processen annars kan stanna 

upp. Ledningens roll förtydligas även av det som IT-leverantörens Business Controller 

berättar att det kan vara komplicerat att göra ett förvärv där ägarna drar sig ur då mycket 

kompetens och driv tappas (telefonintervju, 28 mars 2014). Dessa resonemang visar att det 

finns en vikt i att ha en ledning som är engagerad men även att det kan vara viktigt att 

säkerställa att ledningen hos det förvärvade företaget kommer att stanna en tid även efter att 

förvärvet är genomfört. 

 

4.4.1 Verktyg 

För att ledningen ska kunna utföra det som behövs kan det vara bra att använda diverse 

verktyg för att säkerställa att inget glöms. Verktygen kommer enbart användas i detta kapitel 

för att påvisa hur det kan genomföras för att nå ut till alla och eftersom många av 

respondenterna framhäver liknande men även olika verktyg menar vi att vikten av ledningens 

roll framgår. Som en första del i denna kategori framhävs en generell bild över de verktyg 

som bolagen använder för att därefter presentera vilka verktyg som företagen använder vid 

förmedling av deras organisationskultur. Därefter sker en presentation om vikten av att ha ett 

stormöte för all personal och slutligen fördelarna med att använda en integrationsgrupp. 
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Fastighetsförvaltningsbolagets Verksamhetschef berättar att vanliga verktyg som de använder 

bland annat är intranät, informationsblad samt att detta kan kompletteras med sms eller brev 

till de som inte har tillgång till intranätet (personlig kommunikation, 1 april 2014). 

Serviceleverantörens Integrationsansvarige förklarar att de bland annat använder 

informationsmöten, välkomstbrev, arbetsplatsmöten, introduktionsdagar samt spel för att 

involvera medarbetarna (personlig kommunikation, 21 mars 2014). IT-leverantörens HR 

Business Partner framhäver även många korta möten och utbildningar som användbara 

verktyg (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Detta är vanligt förekommande verktyg 

som kan användas för alla typer av information som ska förmedlas i en verksamhet.  

Vid frågorna om förmedling av organisationskultur betonar Fastighetsförvaltningsbolagets 

Verksamhetschef att de använder en introduktionsfilm och genom platschefen för det aktuella 

kontoret (personlig kommunikation, 1 april 2014). Säkerhetsleverantörens Corporate Finance 

Manager beskriver att de bland annat använder en strategibok och en tidning som finns i flera 

språk för att på det viset bygga kulturen (personlig kommunikation, 21 mars 2014). VD:n hos 

det Tillverkande bolaget beskriver att de för in deras arbetssätt och värderingar via 

mötesforum, månadsrapporter och kvartalsbrev till alla anställda (personlig kommunikation, 8 

april 2014). För att ledningen ska få möjlighet att utvecklas beskriver Säkerhetsleverantörens 

Corporate Finance Manager att de internt har M&A utbildningar tillsammans med företagets 

olika divisioner för att ge en bred bild. Utöver utbildningarna används 

managementkonferenser för att alla ska få möjlighet att dela med sig av sina erfarenheter till 

andra divisioner och ledningar. Corporate Finance Managern förklarar att dessa bidrar med att 

kulturen sprids i företaget och att det som sägs sedan förs vidare till medarbetarna inom de 

olika divisionerna (personlig kommunikation, 21 mars 2014). 

När nyanställda ska komma in till företagen, som då kan liknas med ny personal som kommer 

från företagsförvärv, används liknande verktyg men de flesta framhäver även vissa speciella 

verktyg som finns som är anpassade just för nyanställda. Fastighetsförvaltningsbolagets 

Verksamhetschef styrker detta och förklarar att de har en introduktionsutbildning för 

nyanställda som även personalen i det förvärvade företaget får ta del av. VD:n i samma 

företag berättar att de arbetar med att förmedla deras företag, varumärke, affärsidé och 

grundvärderingar genom den utbildningen (personlig kommunikation, 1 april 2014). 

Konsultbolagets Bolagsjurist förklarar att alla nyanställda som kommer till företaget får 

information om företaget, om deras historia, principer och värderingar samt att de får gå en 

introduktionskurs för att komma in i systemen (personlig kommunikation, 24 mars 2014). IT-

leverantörens Projektledare framhäver vikten av att lära känna varandra och de planerar lite 

olika aktiviteter. HR Business Partnern hos IT-leverantören beskriver även att företaget 

anordnar introduktionsdagar för alla nya medarbetare där bland annat VD:n deltar 

(telefonintervju, 25 mars 2014; personlig kommunikation, 25 mars 2014). 

Verktyg som är specifika vid ett förvärv är oftast ett stormöte där all information ska nå ut till 

alla medarbetarna samtidigt och även att det förvärvande företaget får en möjlighet att 

presentera sig själva. För att ha en bra och tydlig kommunikation beskriver Corporate Finance 

Managern hos Säkerhetsleverantören att när förvärvet tillkännages sker det en presentation för 

alla anställda i form av att ett möte där alla kan samlas där detta sker kontinuerligt i början att 
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folk befinner sig ute hos det förvärvade företaget. De förklarar vad syftet är och får en 

möjlighet att träffa alla och svara på de frågor som kan finnas (personlig kommunikation, 21 

mars 2014). Business Controllern för IT-leverantören berättar att de brukar ha ett stort 

informationsmöte på plats som består av information om vad som kommer att hända. Efter 

detta möte berättar Business Controllern att de backar tillbaka för att personalen själva ska få 

sitta och diskutera utan att ledningen från det förvärvande företaget är där. Även 

Serviceleverantörens Integrationsansvarige berättar att de använder bland annat telefon-, 

webb- och stormöten som verktyg under integrationen, i början mer kontinuerligt (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Vid det första tillkännagivandet av företagsförvärvet berättar 

VD:n hos Fastighetsförvaltningsbolaget att ett stormöte används där de får tillfälle att berätta 

vilka de är. Verksamhetschefen i samma företag betonar att medarbetarna i det förvärvade 

företaget då kan se att de är riktiga människor för att därefter åka runt och träffa medarbetarna 

i mindre grupper. VD:n och Verksamhetschefen betonar att arbetet med att träffa 

medarbetarna, både i större och mindre grupper, är fördelaktigt att göra flera gånger under 

integrationen och de har enbart fått positiv feedback på detta (personlig kommunikation, 1 

april 2014).  

Konsultbolagets Head of Corporate Development säger att de integrerar individer från båda 

företagen genom en kick-off, där VD:n för deras företag berättar om företagets vision samt att 

profiler på företaget får berätta varför det är bra att jobba där. Sedan berättar Business 

Controllern att de har en gemensam kick-off där det är väldigt mycket fokus på att få till en 

bra känsla hos personalen i det förvärvade företaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014; 

telefonintervju, 28 mars 2014). Ekonomichefen hos Konsultbolaget beskriver även andra 

verktyg som används inom företaget som bland annat är möten, sammanträffar och 

gemensamma projekt. Dessa kan skilja sig beroende på vilket företag som förvärvas men 

generellt sett används veckovisa möten i början, träffar där alla får umgås och göra roliga 

saker tillsammans för att få ihop individerna samt att gemensamma projekt skapar en 

möjlighet att sammanblanda medarbetarna för att få jobba ihop och mot ett gemensamt mål 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Dessa verktyg framhävs som användbara att ta till 

för att alla ska få samma introduktion och möjlighet att ta till sig det förvärvande företagets 

vision och värderingar.  

Ett annat verktyg som det empiriska materialet visar som populärt är att använda en speciell 

integrationsgrupp eller en integrationsansvarig. Konsultbolagets Senior Advisor beskriver att 

de har en integrationsorganisation som består av folk från båda företagen som träffar ledning 

och medarbetare. Head of Corporate Development i samma företag betonar att det är viktigt 

ur ett kulturellt perspektiv att ha båda företagen representerade (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). VD:n hos det Tillverkande bolaget förklarar att de även använder en 

managementgrupp som består av personal från både det förvärvande och det förvärvade 

företaget (personlig kommunikation, 8 april 2014). Detta kunde vi identifiera även hos IT-

leverantören där Projektledaren beskriver att de använder en grupp vid integrationen som 

ansvarar för respektive områden (telefonintervju, 25 mars 2014).  
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4.4.2 Kommunikation  

En viktig faktor som framhävs som essentiell för att lyckas med en integration är 

kommunikation. I denna kategori beskrivs först vikten av att kommunicera tillräckligt och 

därefter betonas vikten av att kommunikationen måste vara ärlig och ge en förståelse för vad 

som sker. Det framhävs även att ledningen ska finnas tillgänglig för att besvara de frågor som 

uppkommer hos de anställda. Slutligen framkommer erfarenhet som en väsentlig aspekt för att 

veta när, vad och hur mycket som behöver kommuniceras ut till medarbetarna. 

Vid integrationen efter ett företagsförvärv framhävs kommunikation som en väsentlig del som 

ledningen bör utföra för att reducera oroligheter hos medarbetarna. Säkerhetsleverantörens 

Corporate Finance Manager berättar även att det är viktigt att kulturen och värderingarna ska 

spridas i hela organisationen och till de förvärvade företagen. I denna kommunikation kan 

otydlighet medföra problem om det är oklart vem som bestämmer vad, beskriver Corporate 

Finance Managern (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Det framhävs av 

Konsultbolagets Head of Corporate Development att en svår aspekt är samordningen av alla 

individer där det ska kommuniceras emellan samt både uppåt och neråt, på en hög och en 

lägre nivå. Därmed betonas att ”det är jätteviktigt att informera mycket” (Konsultbolaget, 

Head of Corporate Development, personlig kommunikation, 24 mars 2014). Även IT-

leverantörens HR Business Partner berättar att kommunikation är en väsentlig del i 

integrationen som inte är att underskatta (personlig kommunikation, 25 mars 2014).  

Serviceleverantörens Integrationsansvarige styrker även att det är otroligt viktigt att 

kommunicera oavsett projekt ”man kan aldrig kommunicera för mycket. Trots att vi 

informerar väldigt mycket tycker ändå många att man är för dåligt informerad” (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Detta styrker även VD:n hos det Tillverkande bolaget som 

framhäver att när de tror att de har kommunicerat tillräckligt bör de nog kommunicera 

ytterligare en eller två gånger till (personlig kommunikation, 8 april 2014). HR Business 

Partnern hos IT-leverantören förklarar att de lägger ner mycket arbete på kommunikation 

eftersom det är en viktig aspekt men att den ändå kan bli bristande. Det framhävs att de som 

blir förvärvade kan ha svårt att ta in information och därför måste det kommuniceras ut igen 

berättar HR Business Partnern som samtidigt förklarar att det av denna anledning inte kan 

kommuniceras för mycket (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Som synes är 

respondenterna eniga om att kommunikation är väsentligt men att det finns svårigheter.  

Det som behöver kommuniceras kan vara av olika art och det Tillverkande bolagets VD 

betonar att kommunikationen bör vara öppen, ärlig och uppriktig om hur läget är och vad 

avsikten med förvärvet är. VD:n beskriver även att det kan finnas ett syfte med att skapa 

medvetenhet om en situation för att därefter göra medarbetarna delaktiga och få dem att se att 

det behövs en förändring (personlig kommunikation, 8 april 2014). IT-leverantörens HR 

Business Partner förklarar även att skapa förståelse för vad som kommer att ske är en viktig 

faktor och att ständigt uppdatera om vad som kommer att ske nu och framöver. Konsultchefen 

i samma företag förklarar att det är viktigt att lyssna på människorna och försöka ta tillvara på 

det som uttrycks samt att förklara varför saker görs på ett visst sätt (personlig kommunikation, 

25 mars; telefonintervju, 28 mars 2014). För att göra detta beskriver Konsultbolagets CIO att 

det handlar om att träffa folk och prata om varför förvärvet genomfördes, där de måste vara 
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tydliga med vad syftet är och trycka på att det är för att göra företaget bättre. Detta är viktiga 

aspekter som även styrks av Konsultbolagets Senior Advisor som framför vikten av att lära 

känna varandra, vara lyhörda, kommunicera och förklara varför detta är bra för att få med sig 

medarbetarna (personlig kommunikation, 24 mars 2014; personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Business Controllern hos IT-leverantören beskriver att det gäller att övertyga 

personalen om att det är på det viset de ska jobba framåt och få med personalen från det 

förvärvade företaget. För att minska funderingar framhävs det av Business Controllern att ”det 

viktiga i det här är att tydligt klargöra för alla anställda vilken roll de kommer att ha i det 

sammanslagna bolaget” (telefonintervju, 28 mars 2014). Den empiriska undersökningen 

indikerar här att kommunikation är viktig för att kunna förklara för medarbetarna vad som 

kommer att ske vilket i sin tur reducerar oroligheter och medför att medarbetarna kan se 

fördelarna med att förvärvet genomförs.  

Det har även framförts från vissa respondenter att det finns situationer som kräver mer 

kommunikation och Konsultbolagets Senior Advisor beskriver att om ägarna i det förvärvade 

företaget inte följer med måste de vara ännu duktigare på att kommunicera (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Utöver detta framhävs brist på information och tid som två 

faktorer som kan resultera i problem vid förvärvet berättar Säkerhetsleverantörens Corporate 

Finance Manager. Utifrån detta uttrycker Corporate Finance Managern att kommunikation 

kring de frågor som uppkommer är en viktig aspekt (personlig kommunikation, 21 mars 

2014). För att kunna besvara frågorna framhävdes det från Säkerhetsleverantören att 

ledningen bör vara närvarande och detta styrker även IT-leverantören. Konsultchefen 

beskriver att det är önskvärt att ledningen besöker kontoren oftare utan att ha fullbokade 

kalendrar eftersom det finns en vana från mindre företag att ha en direkt dialog och kunna 

ifrågasätta. För att det ska upplevas positivt är det viktigt att finnas tillgänglig berättar 

Konsultchefen (telefonintervju, 28 mars 2014). Även det Tillverkande bolagets VD uttrycker 

att det är bra att vara ute på de olika företagen och kommunicera om förväntningar och varför 

förvärvet är genomfört (personlig kommunikation, 8 april 2014).  

För att kunna ha en god kommunikation och veta vad som behöver kommuniceras samt till 

vilken grad tyder det empiriska materialet på att erfarenhet av integrationer är en aspekt som 

kan vara avgörande. Konsultbolagets Senior Advisor framhäver att erfarenhet i en integration 

är en nyckel då det alltid är samma frågor och samma process, därför är det fördelaktigt att ha 

någon med erfarenhet (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Även Corporate Finance 

Managern hos Säkerhetsleverantören uttrycker att den riktiga lärdomen kring integrationer 

kommer först när en person arbetar med att genomföra dessa eftersom den första integrationen 

är den mest lärorika (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Vid de här processerna är det 

viktigt att hela ledningen har erfarenhet sedan tidigare beskriver VD:n hos det Tillverkande 

bolaget. VD:n berättar om ett exempel där det uppstod viss irritation och om det vid det 

tillfället hade funnits lite mer erfarenhet kunde rätt frågor ha ställts för att på det viset hantera 

denna irritation i förväg (personlig kommunikation, 8 april 2014). Slutligen betonar 

Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager avseende integrationer att ”det är mycket 

learning by doing” (personlig kommunikation, 21 mars 2014).  
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Denna kategori har visat på vikten av kommunikation genom integrationsprocessens alla 

delar, dels för att individerna ska vara välinformerade men även för att deras frågor ska få 

svar. Att ledningen finns tillgänglig och utför denna kommunikation påtalas även som en 

viktig aspekt. Erfarenhet påtalas dessutom kunna bidra till en bättre integration eftersom det 

kan finnas en medvetenhet om vad som är viktigt att beakta. 

 

4.4.3 Mjuka värden  

Under ledningens roll för att hantera mänskliga aspekter finns det som synes ovan verktyg att 

använda och vikten av kommunikation har tydliggjorts men däremot finns det en aspekt som 

vi kallar för mjuka värden i denna studie. Det handlar om att när ledningen har att göra med 

individer som det är vid en integration finns det mjuka aspekter som måste beaktas, det kan 

exempelvis vara magkänslor, att kunna uppvisa ödmjukhet och respekt inför det förvärvade 

företaget. Det framhävs även som väsentligt med lyhördhet, tillit och att ha en känsla för om 

integrationen kommer att bli bra eller inte.   

Konsultbolagets Senior Advisor berättar att det gäller att ha lite känsla, för det finns ingen 

regelbok att följa. Det är viktigt att hitta en balans där det är bestämt men ändå försiktigt och 

det är bra om det kan göras i samråd med ledningen beskriver Senior Advisorn (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). VD:n hos det Tillverkande bolaget förklarar att det är lättare 

och mer tacksamt att driva förändringar i en organisation som har mer fokus på människor 

och relationer än den strikta hierarkiska organisationen. VD:n framhäver även att det är 

viktigt att visa respekt för deras företag och historia, det krävs därmed en känsla för finess 

även om de kommer att vidta åtgärder (personlig kommunikation, 8 april 2014). Grunden i 

dessa resonemang framhävs av Senior Advisorn på Konsultbolaget som förklarar att det är bra 

att utgå ifrån att det förvärvade företaget är konservativa och att ingen vill ha förändring. 

Bolagsjuristen för Konsultbolaget beskriver dock att det är viktigt med vördnad och att 

omhänderta under integrationen (personlig kommunikation, 24 mars 2014). För att hantera 

individerna på bästa sätt förklarar IT-leverantörens HR Business Partner att det är viktigt att 

gå varsamt fram och inte klampa på eftersom det kan uppstå rädslor i samband med förvärvet 

(personlig kommunikation, 25 mars 2014). 

Dessutom förklarar HR Business Partner att det är viktigt att vara lyhörd gentemot det 

förvärvade företaget eftersom det kan finnas aspekter där som är värda att ta tillvara på 

(personlig kommunikation, 25 mars 2014). Utöver detta förklarar Konsultchefen på samma 

företag att tillit är en av de viktigaste aspekterna och genom att ledningen, lokal som central, 

följer upp det som utlovats kan denna tillit upprätthållas genom hela integrationen 

(telefonintervju, 28 mars 2014). Verksamhetschefen hos Fastighetsförvaltningsbolagets 

framhäver då ödmjukhet som en viktig och önskvärd egenskap hos det förvärvade företaget 

(personlig kommunikation, 1 april 2014). IT-leverantörens HR Business Partner berättar 

utöver det ovan nämnda att det även är viktigt att det förvärvande företaget har en viss 

ödmjukhet inför medarbetarna (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Ledningen måste 

förstå, lyssna och känna av vid en organisationsintegrering förklarar Senior Advisorn hos 

Konsultbolaget. Det handlar om att hantera individer och deras åsikter om hur det borde göras 
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och vilka beslut som borde tas och detta kräver mycket från ledningen beskriver CIO:n från 

Konsultbolaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

När en förändring sedan ska genomföras har det betonats att det är viktigt med känslan, i vissa 

fall är de inledande mötena väsentliga för att få möjlighet att känna av om det är ett företag 

som det känns bra att förvärva. Fastighetsförvaltningsbolagets VD betonar att om det inte 

känns rätt med människorna i det förvärvade företaget är det svårt att gå vidare med ett 

förvärv eftersom människorna är en stor del. VD:n betonar att det är viktigt med känslan och 

om de tror att det går att jobba tillsammans, detta är inget som får underskattas för känns det 

inte rätt kan det vara skäl att avstå. Slutligen uttrycker Fastighetsförvaltningsbolagets 

Verksamhetschef att ”det vi lärt oss är att det ska kännas väldigt rätt” och VD:n i samma 

företag styrker det och framhäver att ”det tror jag inte man ska underskatta alltså” (personlig 

kommunikation, 1 april 2014).  

Den empiriska undersökningen visar härmed på ledningens roll för att hantera diverse olika 

mänskliga aspekter. Det är viktigt att beakta individerna där ledningen verkar ha en stor roll i 

hur detta ska göras. Den empiriska undersökningen visar på olika verktyg för att kunna 

hantera detta för att stödja, informera och samordna de olika delarna vid en integration. I nästa 

del kommer dessa resonemang från den empiriska undersökning att ställas mot det vi tidigare 

har identifierat i den teoretiska referensramen som viktigt för att finna likheter och olikheter 

som slutligen leder fram till studiens bidrag. 
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5. Analys 

I detta kapitel presenteras analysen vilket är steg två i metodapparaten där det som uttryckts 

av respondenterna ställs mot den bearbetade teoretiska referensramen. De teman som 

presenteras är de nyckelord som genomsyrar hela studien vilka är Organisationskulturens 

förändring, Mänskliga aspekter och Ledningens roll. Dessa är framtagna mot bakgrund av 

syftet vilket är att ge en ökad förståelse för den sociokulturella integrationen genom att belysa 

ledningens roll vid hanteringen av mänskliga aspekter. De kategorier som presenteras har 

framkommit genom kodningen från den empiriska undersökningen, vilket innebär att det är 

den empiriska undersökningen som styr de aspekter som diskuteras i analysen. Kategorierna 

har därmed blivit viktiga frågor, information och de-och-vi under temat Mänskliga aspekter 

samt verktyg, kommunikation och mjuka värden under temat Ledningens roll. Genom dessa 

teman och kategorier har analysen möjliggjorts där skillnader och likheter har identifierats 

mellan teori och empiri. 

 

5.1 Organisationskulturens förändring 

Det första temat i denna studie är organisationskulturens förändring. Begreppet 

organisationskultur framstår som en abstrakt term både teoretiskt och empiriskt, och därmed 

vill vi klargöra hur vi ser på begreppet för att reda ut eventuella frågetecken. Kapitlet är 

strukturerat där först vikten av att ha en integrationsplan diskuteras för att därefter presentera 

respondenternas tankar kring huruvida organisationskulturen är möjlig att förändra eller 

utveckla. Slutligen beskrivs att en liknande eller överensstämmande kultur eftersöks i de 

företag som förvärvas. Några försök att uttrycka organisationskultur är genom individers 

gemensamma agerande, tankar, värderingar, normer och känslor (Schein, citerad i Lakomski, 

2001, s. 70; Gancel, 2002, s. 7; Alvesson, 2009, ss. 7, 12; Lee & Yu, 2004, s. 356). HR 

Business Partnern hos IT-leverantören förklarar att det kan vara svårt att identifiera en 

organisationskultur men att det är lättare vid genomförande av en förändring eftersom det 

märks vad som går mot deras befintliga kultur (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Det 

framhävs som en abstrakt term som är svår att identifiera men samtidigt ser vi ovan att det kan 

framkomma indikationer på vad som är företagets kultur när förändringar genomförs om de 

inte överensstämmer med det sätt medarbetare tänker och arbetar. Det är i det här avseendet vi 

tror att motsättningar bland annat uppkommer, genom att medarbetarna inte accepterar 

förändringen. 

En integration mellan två företag innebär många gånger förändringar bland annat i 

organisationskulturen och vi ser det som en väsentlig aspekt att ha en plan för hur detta ska 

hanteras redan från början. Genom att presentera detta, tydligt och strukturerat vid ett tidigt 

skede, tror vi medarbetarna lättare kan ta till sig vad dessa förändringar innebär och 

förhoppningsvis inneha en större förståelse till varför detta sker. Att det bör finnas en plan för 

genomförandet av en integration styrker Alvesson och Sveningsson (2008, ss. 238-239). Det 

är därmed av stor vikt att ha en strukturerad och tydlig integrationsplan för att lyckas med 

integrationen (Schraeder & Self, 2003, s. 516; Stahl & Voigt, 2008, s. 162; Nogeste, 2010, ss. 

115-116). I denna plan ska vision, värderingar, mål och strategier förtydligas förklarar 

Nogeste (2010, s. 121). Bijlsma-Frankema (2001, s. 202) beskriver att det kan underlätta att få 



75 

 

medhåll från medarbetarna vid förändring om målen och förväntningarna är tydligt 

formulerade.  

Att ha en plan för integrationen framhävs som sagt inte bara i den teoretiska referensramen 

utan detta framhävs som viktigt även av Ekonomichefen på Konsultbolaget (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014), Business Controllern och HR Business Partner hos IT-

leverantören (telefonintervju, 28 mars 2014; personlig kommunikation, 25 mars 2014), där 

Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager framhäver vikten av en tydlig plan för 

integrationen ”för att ju tidigare och ju mer detaljerat man börjar förbereda integrationen desto 

bättre kommer den att gå senare helt erfarenhetsmässigt” (personlig kommunikation, 21 mars 

2014). Vi tolkar det som att en strukturerad plan som är tydlig för de berörda parterna är av 

vikt för att de ska få en förståelse för integrationen och de förändringar som denna förväntas 

ge. En plan gör medarbetarna förberedda på vad som kommer att ske där vi tror att en 

acceptans lättare kan uppstå för det som sker i och med integrationen. Vidare tror vi att detta 

är en väsentlig del i huruvida möjligheten att en ny organisationskultur utvecklas eller om 

någon av de gamla övertar och förändrar den andra. 

Huruvida organisationskultur kan förändras eller inte råder det delade meningar om både i den 

teoretiska referensramen och i den empiriska undersökningen. En första tanke är att 

organisationskulturen går att påverka men däremot inte förändras av en ledare vilket beskrivs 

av Alvesson (2009, s. 144). En annan tanke är att en organisationskultur kan vara omöjlig 

eller svår att förändra (Alvesson & Sveningsson, 2008, ss. 62-63; Schraeder & Self, 2003, ss. 

512, 515) där Jones (2009, s. 220) och Shearer et al. (2001, s. 111) förklarar att värderingarna 

först bör förändras för att en förändring av kulturen ska vara möjlig. Heide et al. (2012, ss. 52-

53) utvecklar resonemanget om att starka organisationskulturer kan vara svårföränderliga och 

de framhäver att starka grupper därmed bör upplösas. Dessutom finns en tanke om att 

kulturen faktiskt är möjlig att förändra vilket förklaras av Alvesson och Sveningsson (2008, 

ss. 62-63). Moffat och McLeans (2010, s. 535) studie tyder däremot på att en ny 

organisationskultur utvecklas vid en integration.  

Diskussionen om en organisationskultur kan förändas eller utvecklas ser vi även i det 

empiriska materialet. Där framhävs precis som i den teoretiska referensramen olika tankar 

kring detta. VD:n och Verksamhetschefen på Fastighetsförvaltningsbolaget framhäver att en 

organisationskultur snarare utvecklas och växer fram över tid (personlig kommunikation, 1 

april 2014). Däremot uttrycker Konsultbolagets Senior Advisorn och Ekonomichef att de tar 

bra delar från båda organisationskulturerna och får därigenom det bästa från två världar och 

en ny gemensam organisationskultur (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

Integrationsansvarige hos Serviceleverantören beskriver att de för över sin egen kultur till de 

förvärvade företagen men att de samtidigt kan få idéer från det förvärvade företaget (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Även VD:n på det Tillverkande bolaget beskriver att det är 

deras kultur som förs över på det förvärvade företaget men att arbetet håller på över en längre 

tid (personlig kommunikation, 8 april 2014). Även om ett förvärvande företag arbetar mycket 

med sin egen organisationskultur kan ändå en anpassning ske efter det förvärvade företaget 

vilket Head of Corporate Development på Konsultbolaget berättar kan ge ett bra symbolvärde 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Synen på att kulturen går att förändra finns också 
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bland respondenterna där Konsultchefen hos IT-leverantören tror detta är möjligt om det 

upplevs som positivt av människorna i företaget där kulturbärare är viktiga att identifiera för 

att underlätta denna förändring (telefonintervju, 28 mars 2014).  

Corporate Finance Managern hos Säkerhetsleverantören beskriver att organisationskultur 

handlar om att den kommer från toppen och att det ofta är koncernledningen som sätter 

kulturen genom att agera på ett visst sätt. De anställda kommer därför att göra som ledningen 

gör. Därmed blir det viktigt att dela visioner och ha samma uppfattning som ledningen har, 

där kommunikation och erfarenhet från ledningen framhävs som viktiga faktorer (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). Det Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager 

beskriver om hur medarbetarna påverkas av hur ledningen agerar anser vi liknar det Sevenius 

(2003, ss. 173, 175) förklarar att integrationen inte är en logisk och rationell process utan det 

är mer en process som influeras av ledning och medarbetare. I detta ser vi att det är av vikt att 

kommunicera ut företagets visioner och arbetssätt eftersom det är ett sätt att sprida 

organisationskulturen till alla medarbetare. 

Ur ovanstående kan det finnas en tanke om att organisationskulturen utvecklas till en 

gemensam när två företag integreras vilket vi upplever att flera av respondenterna förklarar. 

Detta antingen av sig självt över tid eller genom aktiva handlingar utförda av företagen. Det vi 

tror är allra viktigast i detta är att inte köra över det företag som förvärvas utan istället se till 

delar som de kan ha att erbjuda för att förbättra det nya företaget som helhet och därigenom 

utvecklas tillsammans. Vi tycker oss även ana i resonemanget att det är av vikt att få med sig 

människorna och se hur deras inställning till förändringen är. Det som slog oss när vi 

diskuterade detta med respondenterna var att de flesta inte såg några hinder i att förändra eller 

utveckla en organisationskultur. Efter att ha genomfört denna analys av den teoretiska 

referensramen och vår empiriska undersökning ser vi indikationer på att en 

organisationskultur kan utvecklas men den kan även förändras. Det sistnämnda ser vi kopplat 

till större utmaningar då kulturbärare bör identifieras och övertalas medan en utveckling blir 

en mer stegvis och ett gemensamt beslut. Integrationsansvarige berättar att de utvecklas 

framåt med alla erfarenheter de får in men det betyder inte att de ändrar ledorden bara för att 

de får in ett nytt bolag, däremot är de lyhörda (personlig kommunikation, 21 mars 2014). 

En aspekt i huruvida organisationskulturen utvecklas eller förändras som framkommer från 

respondenterna är att det även kan bero på storleken hos de förvärvade företagen. Vi tolkar att 

det är enklare att utvecklas tillsammans och skapa en gemensam kultur om båda företagen 

klassas som mindre eller är av lika storlek. Vid större storleksskillnader tror vi att en kultur får 

stå tillbaka mer än den andra. Detta påtalar Integrationsansvarige hos Serviceleverantören 

som berättar att när de var mindre och förvärvade företag som var nästan lika stora kunde de 

ta det som de tyckte var bäst, de kunde alltså omvärdera och ta något annat men det blir 

svårare desto större företaget blir (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Även 

Ekonomichefen på Konsultbolaget uttrycker att storleken har betydelse för om ett stort företag 

förvärvar ett väldigt litet företag märks den kulturen inte lika mycket och de integreras fullt 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Utifrån detta tolkar vi att storleken spelar roll vid 

huruvida organisationskulturen förändras och utvecklas. Om företagen är ungefär likvärdiga 

till storleken kan de omvärdera och utvecklas tillsammans i större utsträckning än om ett 
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större företag förvärvar ett mindre där dessa istället integreras med det stora företagets 

organisationskultur. Det behöver däremot inte innebära att det förvärvande företaget inte tar 

hänsyn till det mindre utan de kan fortfarande vara lyhörda som förklarats ovan och därmed ta 

in idéer från de förvärvade företagen också. Detta tror vi blir en viktig del för att det 

förvärvade företaget med deras egna värderingar inte ska känna sig åsidosatta vid förvärvet 

och istället känna att de får gehör för det som de har att tillföra. 

För att inte behöva genomföra allt för stora förändringar vad gäller organisationskulturen tror 

vi det kan vara av värde att redan innan förvärvet se hur väl den överensstämmer mellan 

företagen. Detta styrks även av respondenterna i den empiriska undersökningen där Business 

Controllern hos IT-leverantören förklarar att de tittar på företaget och ser om 

organisationskulturen och värderingarna ligger i linje med hur det egna företaget vill arbeta 

(telefonintervju, 28 mars 2014). Att det bör finnas en överensstämmande eller liknande kultur 

mellan företagen framhäver även Bolagsjuristen och Senior Advisorn på Konsultbolaget samt 

Corporate Finance Managern hos Säkerhetsleverantören (personlig kommunikation, 24 mars 

2014; personlig kommunikation, 21 mars 2014). Detta påtalas även i den teoretiska 

referensramen av Appelbaum et al. (2007a, s. 134) samt Teerikangas och Very (2006, s. 32) 

där möjligheterna att lyckas hänger ihop med huruvida organisationskulturerna passar med 

varandra. Som vi förklarade ovan är termen organisationskultur abstrakt och kan därmed vara 

svår att identifiera vilket vi tror kan göra arbetet med att se om kulturerna överensstämmer 

svår eftersom det kanske inte alltid är tydligt vad som är kultur i företagen de förvärvar. 

Samtidigt tror vi det är en viktig del att försöka hitta liknande företag kulturmässigt eftersom 

det troligen underlättar en integration om inte allt för stora förändringar i kulturen behöver 

införas. 

 

5.2 Mänskliga aspekter 

Människan har visat sig vara en aspekt av stor vikt att ta hänsyn till vid integrationer efter ett 

företagsförvärv och detta har framkommit i den teoretiska referensramen likväl som i den 

empiriska undersökningen och utgör därmed det andra temat i denna studie. I detta kapitel 

presenteras först en generell diskussion kring mänskliga aspekter och vikten av att beakta 

dessa. Därefter leder diskussionerna in på respektive kategori i temat vilka är viktiga frågor, 

information och de-och-vi. De mänskliga aspekterna ser vi som en av de viktigaste aspekterna 

att beakta vid en integration av organisationskultur eftersom kulturen finns i dessa människors 

tankar och värderingar. Vidare ser vi att det är människorna som utgör företaget och i detta 

påtalar IT-leverantörens HR Business Partner att det är viktigt att inte bara se företaget som 

ett skal utan att det även innehåller medarbetare som det är viktigt att ta hänsyn till eftersom 

det är de som bygger företaget (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Vidare ser vi att 

individer är olika och därför tror vi även att reaktionerna från dessa kommer vara olika från en 

förändring till en annan. Rashid et al. (2004, s. 162) styrker det och betonar att människorna 

är den viktigaste aspekten vid förändring men att det samtidigt är en av de mest utmanande 

uppgifterna för ledningen, eftersom de utifrån organisationskulturen bland annat kan ha egna 

preferenser och åsikter. Vi tror att det finns sätt att hantera människorna i organisationen 

bland annat genom det Senior Advisorn på Konsultbolaget beskriver, om att göra de nya 
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medarbetarna delaktiga och genom att visa respekt mot det förvärvade företagets kultur 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

 

5.2.1 Viktiga frågor  

I denna studie har vi sett att frågor från människorna i företagen är viktiga att beakta, 

däribland om hur framtiden kommer att se ut men även vad som kommer att hända härnäst i 

och med integrationen. Vi ser det därför som väsentligt av företagen att lägga ner tid på att 

besvara de anställdas frågor på ett ärligt vis för att de därigenom ska känna att de blir 

omhändertagna. Reaktionerna från individerna i en organisation kan variera vid nyheten om 

att företaget ska bli uppköpt där reaktioner kan vara osäkerhet, rykten och rädsla för 

förändringar som kan resultera i att de förlorar jobbet förklarar Marks (1997, s. 268). Denna 

rädsla för att förlora jobbet har visat sig vara en återkommande reaktion vid de förvärv som 

genomförts av företagen som deltagit vid intervjuer i denna studie och därmed ser vi det som 

en av de viktigaste frågorna att hantera vid en integration. Det Tillverkande bolagets VD 

framhäver att vid en förändring kan det ofta bli funderingar och oro eftersom ”alla vet hur det 

var, men inte riktigt hur det blir” (personlig kommunikation, 8 april 2014). VD:n och 

Verksamhetschefen på Fastighetsförvaltningsbolaget fortsätter i samma spår och förklarar att 

inledningsvis är det många som är oroliga och rädda för att förlora jobben samt funderar hur 

det ska bli i framtiden (personlig kommunikation, 1 april 2014). IT-leverantörens Konsultchef 

som kommer från ett av deras förvärv berättar i samma linje att många funderingar som rör 

medarbetarna själva framkommer, däribland om de får behålla jobbet (telefonintervju, 28 

mars 2014).  

Projektledaren i samma företag förklarar att genom att finnas på plats hos det förvärvade 

företaget kunde de minska risken för personalavhopp (telefonintervju, 25 mars 2014). Även 

VD:n i det Tillverkande bolaget förklarar att det bör framföras hur framtiden är tänkt att se ut 

eftersom medarbetarna funderar över hur det påverkar dem (personlig kommunikation, 8 april 

2014). IT-leverantörens HR Business Partner förklarar att de tidigt klargjorde vilka 

förändringar förvärvet skulle innebära där de anställda samtidigt fick svar på frågor som 

berörde dem själva. Detta medförde enligt HR Business Partner att de kunde släppa dessa 

delar och istället fokusera på att integrera företagen (personlig kommunikation, 25 mars 

2014). Här framkommer vikten av den mänskliga aspekten där en reaktion vid integrationer är 

rädslan för att förlora sina jobb. Head of M&A hos Serviceleverantören betonar att det är 

viktigt att sekretessen håller och uttrycker att ”om förvärvet inte blir av och personalen har 

fått reda på det, är risken stor att de duktiga personerna försvinner för att de tror att de blir av 

med jobbet och söker andra jobb” (personlig kommunikation, 21 mars 2014). 

I den teoretiska referensramen tolkar vi att det är viktigt att möta de anställdas reaktioner och 

förklara för dem vad som kommer att ske i och med integrationen och i framtiden inom 

företaget vilket även framhävs som viktiga aspekter i den empiriska undersökningen. Utifrån 

det empiriska materialet ser vi att det främst handlar om de anställdas frågor kring hur deras 

situation ser ut och om de kommer att få behålla jobben vilket anses som viktigt att besvara. 

Vidare tolkar vi att när dessa frågor väl har besvarats kan de anställda släppa detta och istället 
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fokusera helt på att arbeta med integrationen. Vi tror det viktigaste är att de anställda får en 

förståelse till varför förvärvet genomförs för att kunna arbeta för att det ska bli ett bra resultat 

av det hela. I och med detta anser vi att en viktig del är att besvara dessa frågor kring de 

anställdas situation eftersom osäkerhet kring detta och huruvida de kommer att få behålla sina 

jobb kan ta fokus från deras arbete. Det är därmed av vikt att ta till sig de anställdas 

funderingar och besvara dem i den mån det går för att skapa förståelse bland de anställda.  

Att inte hantera osäkerhet kan ge konsekvenser som diskuterades ovan och Business 

Controllern hos IT-leverantören styrker det genom att förklara att osäkerheter kan uppstå till 

följd av otydlighet och att personalen därmed kan ägna mycket tid åt att fundera över 

situationen istället för att jobba (telefonintervju, 28 mars 2014). En annan väsentlig aspekt i 

de osäkerheter kring medarbetarnas framtid som framkommer från den empiriska 

undersökningen är om de kommer stanna kvar i organisationen eller lämna på grund av 

missnöje. Kommunikationschefen som kommer från ett förvärv hos Serviceleverantören 

påtalar denna risk för att mista kompetenta medarbetare eftersom det kan bli turbulent vid ett 

förvärv (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Risken i detta som vi tolkar det empiriska 

materialet är att medarbetare som känner denna oro börjar leta efter andra jobb och därmed 

lämnar organisationen. Därför ser vi det som viktigt att hantera dessa aspekter för att 

organisationen inte ska förlora kompetent personal i och med förändringarna som en 

integration kan innebära. Konsultchefen hos IT-leverantören framhäver vikten av att inte 

tappa de informella ledarna vid en integration, eftersom de kan lämna om de inte vill att 

förvärvet ska genomföras (telefonintervju, 28 mars 2014). Vi har uppfattningen om att alla 

individer är olika och därmed finns det inte ett rätt sätt att hantera deras reaktioner. Därmed 

tror vi att individerna i den aktuella situationen avgör hur arbetet med att beakta dessa varierar 

från en situation till en annan. I det tror vi att det behöver finnas en känsla för hur individer 

ska hanteras samt erfarenhet, vilka är aspekter som kommer att behandlas under ledningens 

roll. 

 

5.2.2 Information  

I denna studie har det framkommit att information är en väsentlig del av integrationen för att 

medarbetarna ska känna sig informerade om situationen. I detta kapitel framhävs att 

information är viktigt och att den ska besvara de anställdas frågor, att integrationen måste få 

ta tid samt vikten av att alla får samma information. Detta för att undvika missuppfattningar 

och rykten. 

Vi tror att det är av vikt att hålla medarbetarna informerade om läget vid integrationen och se 

till att alla får ta del av denna information. Detta tycker vi även framhävs som väsentligt i 

både den teoretiska referensramen och den empiriska undersökningen. För att undvika 

osäkerhet är det viktigt att medarbetarna får tillräckligt med information samt att denna är 

öppen, ärlig och tydlig förklarar Nguyen och Kleiner (2003, ss. 449-453). VD:n på 

Fastighetsförvaltningsbolaget framhäver vikten av information men berättar även att de flesta 

tror att det finns mer information att få än vad det egentligen finns (personlig kommunikation, 

1 april 2014). Även Head of Corporate Development på Konsultbolaget framhäver 
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information som en viktig aspekt som de arbetar mycket med (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). I detta betonar Senior Advisorn på Konsultbolaget att det är viktigt med tydlighet 

i de förändringar som kommer att ske och att det inte blir till det sämre (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Serviceleverantörens Integrationsansvarige förklarar att en 

stor del av personalen hos dem inte har tillgång till varken internet eller e-post genom arbetet 

och därför måste de informeras på andra sätt som exempelvis genom nyhetsbrev på papper 

samt genom utbildningar (personlig kommunikation, 21 mars 2014).  

Information och att denna är tydlig framhävs ovan som viktiga aspekter under en integration 

för att medarbetarna ska känna sig förberedda på vad som kommer att ske. Här tror vi även att 

det är viktigt att informationen inte bara är tydlig och relevant utan även att den ger svar på 

frågor som behandlar de anställdas situation eftersom det bland annat påtalats orsaka oro. 

Detta styrks av Balle (2008, s. 61) där det under integrationsprocessen behövs saklig 

information som behandlar frågor avseende de anställdas situation och vad detta innebär för 

dem själva. I detta förklarar Verksamhetschefen på Fastighetsförvaltningsbolaget att de var 

tydliga med att de inte skulle tvinga på medarbetarna detta direkt utan att de skulle ta det steg 

för steg vilket gjorde dem nyfikna (personlig kommunikation, 1 april 2014). 

Säkerhetsleverantörens Corporate Finance manager betonar att kommunikation och en 

lyhördhet inför de frågor som kommer är viktiga aspekter (personlig kommunikation, 21 mars 

2014). Även Senior Advisorn på Konsultbolaget är inne på samma spår och berättar att det är 

bättre för medarbetarna om det är en längre process än om de får besked från en dag till en 

annan (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Som förklarades ovan tror vi att information 

är en viktig aspekt under integrationen för att medarbetarna ska vara medvetna om vad som 

händer här och nu, men även hur planerna för framtiden ser ut. Genom att de ständigt är 

informerade om vad som händer tror vi mycket av osäkerheten kan reduceras eftersom det 

inte längre behöver uppstå rykten och funderingar kring vad som sker då det finns tydlig 

information om detta.  

Ur resonemanget ovan anar vi även vikten av att förändringen måste få ta tid och bör ske 

stegvis genom att det tas hänsyn till medarbetarna samt deras reaktioner och känslor. 

Verksamhetschefen på Fastighetsförvaltningsbolaget påtalar att det gäller att vara medveten 

om att en integration tar tid (personlig kommunikation, 1 april 2014). Att det måste få ta tid 

beskriver även Konsultbolagets Senior Advisor och VD:n på det Tillverkande bolaget 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014; personlig kommunikation, 8 april 2014). IT-

leverantörens HR Business Partner styrker resonemanget genom att framhäva att 

integrationen bör påbörjas snabbt men att den däremot inte behöver brådskas. Projektledaren 

och Business Controllern uttrycker instämmande att det är långa processer vid en integration 

(personlig kommunikation, 25 mars 2014; telefonintervju, 25 och 28 mars 2014). Om 

integrationen går för snabbt fram tror vi risken finns att företagen missar att besvara frågor 

som är av vikt att beakta hos de anställda. Därigenom ser vi information som en viktig del för 

att öka möjligheterna till en lyckad integration. 

För att reducera dessa rykten och funderingar som kan uppstå vid förändringar som en 

integration innebär tror vi det även är av vikt att informationen som kommer ut är lika för alla. 

Genom att alla får samma information tror vi att missuppfattningar som leder till rykten kan 
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reduceras eftersom alla hört samma information och därmed inte sprida missförstådd 

information vidare till medarbetare som inte fått tillgång till denna. Balle (2008, s. 61) 

beskriver att information delges för att få de anställda att förstå den nya organisationen genom 

att arbeta tillsammans och se till att information finns delgivet redan innan beslut fattas. 

Waddell och Sohal (1998, s. 546) förklarar att information kan göra att en dialog förs som i 

sin tur kan minska motstånd. Ekonomichefen på Konsultbolaget som kommer från ett av 

deras förvärv styrker diskussionen om vikten av samma information till alla och uttrycker att 

”det går väldigt mycket rykten och man undrar var de kommer ifrån och vem som har sagt 

dem. Men det är väl när folk blir lite oroliga och man vet inte vad som händer och så börjar 

man prata och så blir det missförstånd” (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Även 

VD:n på det Tillverkande bolaget tycker det är viktigt att samma information når alla och 

förklarar att de stora mötena är viktiga i detta avseende (personlig kommunikation, 8 april 

2014). Corporate Finance Managern hos Säkerhetsleverantören beskriver även vikten av att 

ha ett möte för alla anställda när förvärvet tillkännages och betonar vikten av att finnas ute 

hos det förvärvade företaget för att kunna besvara frågor (personlig kommunikation, 21 mars 

2014).  

Det framhävs som en viktig aspekt att alla delges samma information för att minska 

eventuella osäkerheter och funderingar som kan skapas av tvetydighet och att möten där alla 

berörda samlas kan lösa denna fråga med att alla ska delges samma information. Detta 

upplever vi som en viktig aspekt rörande en stor del av de osäkerheter som kan uppstå vid en 

integration där informationen som delges berör de anställdas situation här och nu, men även 

inför framtiden. Som påtalats förut är de anställdas situation en viktig fråga vid en integration 

där mycket funderingar läggs ned på detta från de anställda. I detta ser vi denna information 

som en viktig nyckel där mycket av funderingarna kan besvaras genom att delge relevant 

information kring vad denna integration kommer att innebära för dem. Samtidigt som det är 

viktigt med mycket information tror vi inte att det får bli för mycket eftersom det måste vara 

hanterbart för medarbetarna. Det förklarar även VD:n på det Tillverkande bolaget att det kan 

bli för mycket information i all välmening (personlig kommunikation, 8 april 2014). 

  

5.2.3 De-och-vi 

Den sista kategorin under temat Mänskliga aspekter är de-och-vi och i detta delkapitel 

presenteras hur medarbetarna kan uppleva en känsla av de och vi samt hur det kan hanteras. 

När det finns två tydliga organisationskulturer finns det en risk att det kan uppstå känslor av 

de-och-vi vilket innebär att den ena kulturen kan ses som vinnare över den andra förklarar 

Marks (1997, ss. 269-279). Detta skriver han kan resultera i motsättningar mellan 

organisationerna. Dessa frågor, kring vilken kultur som blir den vinnande och den förlorande 

framkommer när integrationen av företagen startar beskriver Moffat och McLean (2010, s. 

534). Ovan har vi framhävt hur individerna i det förvärvade företaget reagerar vid nyheten 

kring ett förvärv och hur deras oro kan hanteras.  

I denna studie har det även visat sig att individerna i det egna företaget kan uppleva liknande 

känslor och oro som det förvärvade företagets medarbetare. Vi tror det är av stor vikt att även 
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beakta dessa och därmed inte glömma att företagets egna medarbetare kan känna ett hot från 

de nya människorna som äntrar företaget. Vi har ovan påtalat vikten av att beakta frågor som 

människor från det förvärvade företaget har och även se till att dessa är informerade om vad 

som sker här och nu men även i framtiden. För att de-och-vi känslor ska reduceras ser vi att 

det är lika viktigt att agera på samma sätt mot de egna medarbetarna eftersom deras oro likväl 

kan reduceras som den förvärvade parten genom detta agerande. Ett exempel på denna känsla 

som Ekonomichefen på Konsultbolaget uttrycker är att medarbetarna i den egna 

organisationen kan få ge vika för saker som implementeras, där bland annat chefer kan få 

flytta på sig för någon från det förvärvade företaget. Detta kan resultera i en känsla av att 

individer från det förvärvade företaget kommer in och tar över beskriver Head of Corporate 

Development på Konsultbolaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Business 

Controllern hos IT-leverantören betonar att den egna organisationen inte får glömmas bort 

eftersom ett förvärv även ger konsekvenser för dem.  

Liknande frågor som uppstår hos det förvärvade företaget som påtalats ovan kring deras 

situation uppstår även hos det förvärvande företagets personal där IT-leverantörens Business 

Controller berättar att frågor som berör deras egen situation framkommer vilket innebär att det 

blir turbulent för båda parter (telefonintervju, 28 mars 2014). ”Det är inte bara i det 

förvärvade bolaget som det är viktigt att få med sig personalen utan det är även hos oss själva, 

att vi kan trygga dem och få dem att känna sig trygga i sin tillvaro och framtid” framhäver 

Business Controllern hos IT-leverantören (telefonintervju, 28 mars 2014). Det finns en 

balansgång i detta för om för mycket fokus riktas mot medarbetarna i det förvärvade företaget 

kan den egna organisationen ta skada medan om för lite fokus riktas mot det förvärvade 

företaget finns stor risk att de inte kommer att vilja vara med i förändringen. Det är en 

svårighet i att veta exakt hur mycket fokus som ska riktas vart. I detta ser vi även vikten av att 

använda både formella och informella ledare för att kunna nå ut och få feedback från alla 

delar av den integrerade organisationen. 

Formella och informella ledare har påtalats av flera företag i denna studie och därmed ser vi 

dessa som en väsentlig aspekt för att öka sina möjligheter att skapa en lyckad integration. IT-

leverantörens Konsultchef tror det är viktigt när ett företag förvärvar ett annat att se vilka de 

formella och informella ledarna är och försöka fånga deras intresse, ge dem mandat och 

involvera dem (telefonintervju, 28 mars 2014). Detta beskriver även VD:n på det Tillverkande 

bolaget som uttrycker att de har en stor inverkan (personlig kommunikation, 8 april 2014). 

Även Konsultbolagets Head of Corporate Development ser det som viktigt att få med sig 

kulturbärarna in hos det egna företaget eftersom det är önskvärt med representanter från båda 

företagen (personlig kommunikation, 24 mars). Som beskrivs ovan under viktiga frågor finns 

risken att dessa informella ledare kan lämna sina arbeten om de motsätter sig förvärvet 

samtidigt som vi tror att detta kan motverkas genom att involvera dessa personer i företaget 

och se till att de får intressanta roller i den nya organisationen vilket även beskrivs ovan. Att 

få med dessa personer i processen och få dem att se fördelarna i detta tror vi kan påverka de 

övriga medarbetarna eftersom de kan få ett förtroende för dessa personer och därför ser vi det 

som viktigt att inte tappa de informella ledarna eftersom de innehar ett förtroende hos 

medarbetarna som de andra inte har. Vi tolkar det som ett bra värde för det förvärvade 
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företagets medarbetare där de får se att de inte blir överkörda utan att de har deras egna 

informella ledare som kan föra deras talan. 

Eftersom individer kan förorda sin egen organisation finns risken att de uppvisar en negativ 

inställning till nya människor som äntrar organisationen förklarar Stahl och Voigt (2008, s. 

162). Organisationskulturen tycks hålla ihop medarbetarna och om en förändring av denna 

inte är önskvärd kan det innebära en starkare motsättning beskriver Riad (2007, ss. 38-39). 

Senior Advisorn på Konsultbolaget förklarar att det kan vara svårt att acceptera förändringar 

om det finns en stark vi-känsla i ett företag vilket är viktigt att beakta vid en integration 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Vi anser att detta bör hanteras på något sätt och för 

att få med medarbetarna tror vi att ledningen bör övertalas först. Detta påtalar Senior 

Advisorn på Konsultbolaget som beskriver att medarbetarna många gånger håller med 

ledningen i vad de anser om företaget som förvärvar (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Det är av denna anledning som vi ser att det är av vikt att finna de formella och 

informella ledarna eftersom de kan ha stor inverkan på de övriga medarbetarna inom det 

förvärvade företaget. Genom att förklara för dessa ledare varför förvärvet är bra och varför de 

agerar på vissa sätt i och med integrationen tror vi att en acceptans kan uppstå. Vidare tror vi 

att övriga medarbetare i större utsträckning följer med om detta uppnås än om företaget inte 

lyckas få med sig dessa ledare. 

Vi tolkar utifrån den teoretiska referensramen och den empiriska undersökningen att det är av 

stor vikt vid en integration att skapa en gemensam organisation, där det finns en vi-känsla och 

att uppdelningen som kan orsaka olika motsättningar reduceras. Alvesson och Sveningsson 

(2008, ss. 238-239) beskriver att en vi-känsla bör skapas där det finns en gemensam identitet. 

För att lyckas med detta framhävs olika aspekter som kan bidra till denna känsla bland 

respondenterna. Bolagsjuristen på Konsultbolaget förklarar att människorna i det förvärvade 

företaget ska omhändertas och hanteras med respekt och förståelse (personlig kommunikation, 

24 mars 2014). Senior Advisorn på samma företag uttrycker att detta kan skapas genom att de 

nya människorna får roller och kan göra karriär (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

Även Serviceleverantörens Head of M&A framhäver att karriärvägar är ett sätt att få in den 

nya personalen i företaget (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Ytterligare en aspekt 

som påtalats förut är vikten av att flytta ihop till gemensamma lokaler vilket framhävs av 

Bolagsjuristen på Konsultbolaget och IT-leverantörens HR Business Partner (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014; personlig kommunikation, 25 mars 2014). En sista aspekt som 

framhävs är den som Ekonomichefen på Konsultbolaget beskriver vilket är att ge alla 

individer samma stöd då det annars kan påverka integrationen negativt (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014).  

Som beskrivs ovan tror vi att det är viktigt att flytta ihop till gemensamma lokaler eftersom 

alla medarbetare då är samlade och det är först då en gemenskap kan uppstå. När detta finns 

spekulerar vi i att det är av vikt att ge stöd och omhänderta medarbetarna, men då inte endast 

de nya från det förvärvade företaget utan även de befintliga medarbetarna eftersom de också 

kan behöva känna sig delaktiga och få stöd i en förändring som detta kan innebära. Denna vi-

känsla kan ibland vara svår att skapa bland annat på grund av geografiska anledningar vilket 

VD:n på Fastighetsförvaltningsbolaget framhäver genom att det är lättare att integrera 
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företaget om alla medarbetarna delar personalrum då det är en kritisk del att nå och få närhet 

till alla trots stora avstånd (personlig kommunikation, 1 april 2014). Detta tyder enligt vår 

uppfattning inte på motsättningar eller liknande utan att vi-känslan och samhörigheten inte 

kan skapas i samma utsträckning som önskas på grund av avståndet. Det behöver däremot inte 

innebära några problem även om en samhörighet är önskvärd. 

 

5.3 Ledningens roll 

Det sista temat i denna studie behandlar ledningens roll. Vi har redogjort för olika mänskliga 

aspekter och hur individerna kan bli påverkade vid en integration. Detta steg ska nu behandla 

vad ledningen har för roll vid integrationen och hur viktig den anses vara för att lyckas 

samordna alla delar. Som en första del sker en generell diskussion kring ledningens roll för att 

därefter gå in på temats kategorier vilka är verktyg, kommunikation och mjuka värden.   

Wolf (2003) uttrycker att en integration har behov av att övervakas och ledas av ansvariga för 

att lyckas. Han förklarar att ledningen ska bygga nya team och motivera för att lyckas 

integrera företagen för att slutligen arbeta mot samma mål. Marks (1997, s. 276) förklarar att 

om ett företagsförvärv ska lyckas är en av nyckelfaktorerna ett bra ledarskap som även klarar 

av att genomföra en bra integration av de två organisationerna. Konsultbolagets Head of 

Corporate Development berättar att ledningen har en viktig roll på alla nivåer för att få ihop 

integrationen (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Konsultbolagets Senior Advisor 

diskuterar i samma linje och uttrycker att ledningen är helt avgörande både hos dem och i det 

förvärvade företaget där ledningen måste förstå, lyssna och känna av vid en integrering 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Vid intervjun med Serviceleverantören ser vi även 

diskussionen om ledningen där Head of M&A förklarar att det är olika om de behåller 

ledningen eller inte i det förvärvade företaget men att de innan förvärvet försöker identifiera 

nyckelpersoner som de vill ska stanna och de kan lägga in villkor om detta (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014). I detta ser vi tydliga kopplingar till vikten av ledningen 

eftersom att de i vissa förvärv lägger in villkor för att få ledningen att stanna. Det tror vi kan 

ha att göra med de fall där de ser en ledning som är betydelsefull för medarbetarna. 

Som nämnts ovan är varje företagsförvärv unikt vilket försvårar processen att veta exakt hur 

det förvärvande företaget ska gå tillväga. Däremot förklarar Chatterjee (2007, s. 51) att 

erfarenhet är väsentligt för att veta vilket tillvägagångssätt som är bäst men det kan vara 

riskabelt att helt förlita sig på att det förvärvande företaget därmed inte kan misslyckas. I 

denna studie har flertalet svårigheter med integration framhävts och både i den teoretiska 

referensramen och den empiriska undersökningen har erfarenhet betonats vara en faktor som 

kan reducera dessa. Detta styrks av Perry och Herd (2004, s. 13) som beskriver att problem 

lättare kan upptäckas med hjälp av erfarenhet och denna faktor påtalar även Grundy (1996, s. 

184). Han likställer detta med ett isberg där en del är synligt för företaget men att det även 

finns en dold del som endast de mest erfarna kan förutse. Vår tolkning är att problem kommer 

alltid att uppstå i ett förvärv oavsett om det är under integrationen eller i tidigare skeenden. 

Däremot har den empiriska undersökning tydligt påvisat att ledningens roll är väsentlig där de 

bör övervaka och leda samordningen av integrationen. För att öka chansen att inte missa 
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viktiga aspekter är erfarenheten en av de mest essentiella egenskaper som ledningen kan ta 

med sig in i en integration. Det tolkar vi som en indikation på hur viktig ledningen faktiskt är 

samt att erfarenheten som de besitter är av stor vikt.  

I den empiriska undersökningen har vi sett att erfarenhet anses viktigt. Dock poängterades det 

även att de inte alltid kan följa dessa helt och hållet. Konsultbolagets Senior Advisor 

framhäver att erfarenhet är en nyckel eftersom det alltid är samma frågor och process 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). VD:n för det Tillverkande bolaget betonar att 

ledningen bör ha erfarenhet sedan tidigare för att förstå frågorna och komplexiteten i dessa 

processer (personlig kommunikation, 8 april 2014). Stahl och Voigt (2003, ss. 26, 30) 

uttrycker att ledningen har en väsentlig roll vid integrationen av organisationskulturerna och 

om dessa förvaltas väl kan de bli till en fördel. Serviceleverantörens Integrationsansvarige 

framhäver att de är erfarna och har blivit allt bättre genom alla integrationer de genomfört 

(personlig kommunikation, 21 mars 2014). Även VD:n från det Tillverkande bolaget påtalar 

erfarenhet som en väsentlig aspekt då det är lättare att ställa de rätta frågorna för att undvika 

irritation vid eventuella missförstånd (personlig kommunikation, 8 april 2014).  

 

5.3.1 Verktyg 

Under den empiriska undersökningen framgick det att ledningen har en viktig roll vid 

integrationen där en samordning bör ske och för detta finns det ett antal verktyg. I denna 

kategori diskuteras de verktyg som används för att sprida organisationskulturen inom 

företagen och skapa en samhörighet.  

Jones (2009, s. 122) beskriver att det används en del olika verktyg vid en integration, som 

personliga möten för att samordna aktiviteterna. Eftersom denna studie avser integrationen av 

organisationskultur fokuserar vi därmed på de verktyg som ledningen har att tillgå för att 

sprida denna kultur. Verksamhetschefen på Fastighetsförvaltningsbolaget förklarar att de 

bland annat använder sig av en introduktionsfilm för detta (personlig kommunikation, 1 april 

2014). Säkerhetsleverantörens Corporate Finance Manager beskriver att de bygger kulturen 

genom en strategibok och en flerspråkig tidning (personlig kommunikation, 21 mars 2014). 

VD:n hos det Tillverkande bolaget framhäver mötesforum, månadsrapporter och kvartalsbrev 

som ett sätt att sprida deras arbetssätt och värderingar (personlig kommunikation, 8 april 

2014). Ur detta ser vi att det finns flertalet verktyg ett företag kan använda för att sprida sin 

organisationskultur men däremot ser vi inte någon samstämmighet i specifika verktyg som 

därmed kan anses vara vanligt förekommande.  

När de anställda har svårt med identifiering framhäver Linke och Zerfass (2011, s. 343) att 

internkommunikation kan användas. Eftersom det ovan betonas vara av vikt att sprida 

företagets kultur ser vi det som viktigt att medarbetarna även kan ta till sig denna och 

identifiera sig med den. Ovan framhävs att internkommunikation kan användas för att hjälpa 

de anställda med identifiering och det tolkar vi ur den empiriska undersökningen skapas med 

hjälp av bland annat introducerande utbildningar och kick-offer. När respondenterna beskriver 

hur de introducerar nyanställda på företaget ser vi det som ytterligare verktyg att sprida 

organisationskulturen. Fastighetsförvaltningsbolagets Verksamhetschef beskriver att de har en 
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introduktionsutbildning för nyanställda där VD:n framhäver att företagets grundvärderingar 

bland annat förmedlas (personlig kommunikation, 1 april 2014). Även Konsultbolagets 

Bolagsjurist framhäver att nyanställda får gå en introduktionskurs samt att de får ta del av 

information kring företagets historia, principer och värderingar (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). HR Business Partnern hos IT-leverantören påtalar att företaget anordnar 

introduktionsdagar för nya medarbetare (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Vi tolkar 

att samma verktyg används till de medarbetare som kommer in i företaget via förvärv som de 

som blir anställda i övrigt. Ett vanligt sätt att förmedla företagets organisationskultur ser vi ur 

ovanstående resonemang främst komma från introduktionskurser och -utbildningar där de nya 

medarbetarna får en inblick i vad som gäller hos företagen. Det ser vi som ett bra sätt att 

sprida kulturen eftersom medarbetarna får lära känna företaget från grunden.  

Några ytterligare verktyg som vi tolkar används för att hjälpa till med identifieringen vid 

företagsförvärv är gemensamma aktiviteter. Det som framhävs av Business Controllern hos 

IT-leverantören är att de har en gemensam kick-off där det är mycket fokus på att få till en bra 

känsla hos personalen i det förvärvade företaget (telefonintervju, 28 mars 2014). Även 

Konsultbolagets Head of Corporate Development beskriver att företaget använder en kick-off 

där individerna integreras med varandra (personlig kommunikation, 24 mars 2014). De 

verktyg som framhävs ovan som gemensamma aktiviteter i form av introduktionsutbildningar, 

introduktionsdagar och kick-off upplever vi finns till för att skapa en bra känsla hos den nya 

personalen. Vi tror att detta kan bidra till att underlätta identifieringen eftersom det troligen 

innebär en mer positiv attityd och inställning till förändringen. Vi tror att det är av stor vikt att 

få medarbetarna att bli medvetna om den organisationskultur som existerar inom det nya 

företaget och få dem att bli en del av denna. Genom att ha dessa introduktioner anser vi att de 

kan få en större förståelse för hur företaget arbetar och därigenom förhoppningsvis ta till sig 

den kultur som existerar. 

 

5.3.2 Kommunikation  

Ett återkommande begrepp under denna studie är kommunikation och detta framhävs både i 

den teoretiska referensramen och i den empiriska undersökningen. I denna kategori inleds 

diskussionen med hur kommunikation kan användas för att skapa förståelse för det som sker. 

Därefter presenteras svårigheter och balansgången med mängden kommunikation för att 

slutligen diskutera kommunikationens roll vid hanteringen av känslor som orolighet. Detta är 

enligt oss ett omtalat verktyg för att underlätta de flesta processer, oavsett företag eller 

situation. 

Ovan beskrev vi vikten av att informera medarbetarna om vad som sker och för det anser vi 

att det behöver kommuniceras. Kommunikationen ser vi därmed som en viktig del för att 

skapa en förståelse för det som sker i och med en integration. En tydlig kommunikation 

beskrivs av Wolf (2003) som viktig i de möten som sker för att kunna förmedla visioner och 

mål för integrationen. Gancel (2002, s. 150) beskriver kommunikationens syfte som att 

informera om dagsläget, skapa förståelse, få engagemang från medarbetarna och få alla att 

agera mot samma mål. HR Business Partner hos IT-leverantören styrker att kommunikation är 
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en väsentlig del i integrationen som därmed inte är att underskatta då den kan skapa förståelse 

för förvärvet (personlig kommunikation, 25 mars 2014). För att samordna alla individer ska 

det kommuniceras i alla riktningar där Head of Corporate Development på Konsultbolaget 

uttrycker att ”det är jätteviktigt att informera mycket” (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Även den Integrationsansvarige hos Serviceleverantören betonar att det är otroligt 

viktigt att kommunicera ”man kan aldrig kommunicera för mycket. Trots att vi informerar 

väldigt mycket tycker ändå många att man är för dåligt informerad” (personlig 

kommunikation, 21 mars 2014).  

Vi har ur denna studie sett att det är väsentligt att ledningen finns tillgänglig och 

kommunicerar om vad som sker och vad som även kommer ske framåt. Det tror vi kan bidra 

till en ökad förståelse bland medarbetarna, nya som gamla.  Kommunikation kan vi därmed se 

ur den teoretiska referensramen där Heide et al. (2012, s. 119) beskriver att ledarskap handlar 

om att kommunicera med medarbetarna vid en organisationsförändring. 

Kommunikationschefen som kom från ett av Serviceleverantörens förvärv styrker att 

ledningens roll var avgörande i integrationen och att det var bra att VD:n hade tid och 

möjlighet att fronta det förvärvade företaget i stormötena (personlig kommunikation, 21 mars 

2014). Även VD:n från det Tillverkande bolaget betonar att det är bra att vara ute på de olika 

företagen för att kommunicera om förväntningar och varför förvärvet genomförs (personlig 

kommunikation, 8 april 2014). Vi ser att kommunikation har en väsentlig roll vid en 

integration eftersom den dels förmedlar ut viktig information till de berörda parterna om vad 

som händer och vad som förväntas. Detta innebär att medarbetarna blir informerade vilket vi 

ser ur ovanstående är viktigt för att det ska åstadkommas en förståelse till varför förvärvet 

genomförs. 

Vi anser dessutom att kommunikationen ska vara öppen, ärlig och tillförlitlig för att bygga 

upp ett förtroende hos medarbetarna. Det beskrivs även av Appelbaum et al. (2007a, ss. 129-

130) som påtalar att den ska vara tillförlitlig och av Nguyen och Kleiner (2003, ss. 449-453) 

om att kommunikationen ska vara öppen och ärlig.  VD:n för det Tillverkande bolaget styrker 

diskussionen genom att berätta att kommunikationen bör vara öppen, ärlig och uppriktig om 

hur läget är och vad avsikten är (personlig kommunikation, 8 april 2014). Om 

kommunikationen inte kommer i ett tidigt skede vid företagsförvärvet finns risken för att 

rykten och missförstånd skapas och denna bristande kommunikation påverkar hur väl de 

anställda kan acceptera organisationsförändringen skriver Appelbaum et al. (2007a, s. 130; 

2007b, s. 195). De förklarar vidare att kommunikation kan användas för att minska oro i och 

med företagsförvärvet. Därmed ser vi att kommunikation som är ärlig och tillförlitlig är av 

stor vikt vid en organisationsförändring som ett företagsförvärv innebär. Vidare anser vi att 

den bör komma i ett tidigt skede som påtalats ovan för att minska risken för att osäkerheter 

kring situationen uppstår. 

Kommunikation uttrycks av Jonasson och Lauring (2012, s. 405) som en viktig aspekt för att 

kunna föra en dialog med de anställda och därigenom överbygga kulturella gränser. Senior 

Advisorn hos Konsultbolaget beskriver vikten av att kommunicera där vi tolkar att det kan ske 

genom att delge information och förklara varför detta är bra för att få med sig medarbetarna 

(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Heide et al. (2012, s. 23) skriver även att 
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kommunikation inom organisationer utgör ett verktyg som kan få medarbetare att lättare ta till 

sig de uppställda målen och hjälpa till att se hur de målen ska uppnås. VD:n för det 

Tillverkande bolaget beskriver att det kan finnas ett syfte med att skapa medvetenhet om en 

situation för att därefter göra medarbetarna delaktiga och få dem att se att det behövs en 

förändring (personlig kommunikation, 8 april 2014). I denna studie har vi sett att 

kommunikation ses som ett väsentligt verktyg och har en stor roll i att skapa förståelse och 

acceptens för de förändringar som kan tänkas ske i och med ett företagsförvärv. Det är ett sätt 

att förmedla vad företaget står för och hur de arbetar samt hur situationen för medarbetarna 

ser ut idag och hur den kommer se ut i framtiden. Därigenom kan medarbetarna få en 

förståelse för vad som sker men vi ser att det därmed är viktigt att kommunikationen är ärlig 

och tillförlitlig.  

Med tanke på det som framkommit i den empiriska undersökningen har vikten av 

kommunikation setts men det är en vanlig företeelse som kan antas som självklar. Vi undrar 

självklart då hur den ska utföras samt vilka svårigheter som respondenterna har med 

kommunikationen. VD:n på det Tillverkande bolaget framhäver att när de tror att de har 

kommunicerat tillräckligt bör de nog kommunicera ytterligare en eller två gånger till  

(personlig kommunikation, 8 april 2014). Detta kopplar vi till att det finns många individer i 

varje företag som alla har olika förväntningar där vissa kan tycka att en viss mängd 

kommunikation är mer än tillräcklig medan en annan grupp individer behöver och vill ha 

ännu mer kommunikation. HR Business Partnern för IT-leverantören förklarar att de som blir 

förvärvade kan ha svårt att ta in information och därmed påtalar HR Business Partnern att det 

kan behöva kommuniceras ut igen, men betonar samtidigt att det inte kan kommuniceras för 

mycket (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Vi upplever i detta att det bör finnas en 

balansgång där det bör kommuniceras tillräckligt mycket för att alla ska känna sig 

välinformerade men samtidigt inte för mycket eftersom vi tror att det kan bli svårhanterat för 

medarbetarna. Denna balansgång tror vi dock kan bli svår eftersom olika individer är i olika 

stort behov av information. Återigen tror vi det blir viktigt med erfarenhet eftersom det kan 

bidra till en ökad förståelse för den balansgång vi påtalat. Genom erfarenhet kan ledare ha en 

större förståelse för hur mycket det kan tänkas behöva kommuniceras för att alla ska ha 

uppfattat det som de vill förmedla och samtidigt begränsa den för att inte upplevas som tjatig. 

Detta styrker VD:n i det Tillverkande bolaget som beskriver att det kan vara väl menat men 

att det även kan bli för mycket (personlig kommunikation, 8 april 2014). 

 

5.3.3 Mjuka värden  

Vid en integration handlar det mycket enligt vår mening om att se till individerna i företagen 

och hur dessa integreras vilket automatiskt leder till tankar om mjuka värden. Vi har 

behandlat en del konkreta aspekter i studien som information och kommunikation men det 

finns även abstrakta aspekter som mjuka värden. Det kan vara svårt att sätta ord på hur det ska 

genomföras och det är en aspekt som vi tror gör en integration svår. Detta kapitel kommer 

därmed att diskutera aspekter som osäkerhet, stress, uppmärksamhet, ödmjukhet, lyhördhet 

och tillit som alla har med medarbetarna i en organisation att göra och hur ledningen kan 

hantera dessa aspekter.  
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Nguyen och Kleiner (2003, s. 448) uttrycker att ledningen efter förvärvet bör rikta sin 

uppmärksamhet mot medarbetarna för att integrationen ska lyckas. Osäkerheter, stress och 

minskad nöjdhet från medarbetare kan vara några av de uppgifter som ledningen bör åta sig 

vid en integration (Nguyen & Kleiner, 2003, s. 448). Bijlsma-Frankema (2001, s. 197) 

förklarar att en ledning som är uppmärksam är en av de mest betydande faktorerna för att 

företaget ska vara framgångsrika i sin integrationsprocess. Moffat och McLean (2010, s. 538) 

skriver att ledaren bland annat har till uppgift att vara tydlig, förstående och finnas närvarande 

för de medarbetare som behöver stöd. CIO:n på Konsultbolaget beskriver att det handlar om 

att hantera individer och deras åsikter och detta kräver mycket från ledningen (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Fastighetsförvaltningsbolagets VD betonar att om det inte 

känns rätt med människorna i det förvärvade företaget är det svårt att gå vidare med ett 

förvärv eftersom personalen och människorna är en stor del. I detta framhäver 

Verksamhetschefen att ödmjukhet är en viktig egenskap (personlig kommunikation, 1 april 

2014). Detta framhäver även IT-leverantörens HR Business Partner och CIO:n hos 

Konsultbolaget som ser det som en viktig del när det finns olika kulturer (personlig 

kommunikation, 25 mars 2014; personlig kommunikation, 24 mars 2014).  

Vi tror det är viktigt att ledningen är lyhörda och visar hänsyn och respekt mot det förvärvade 

företagets medarbetare för att underlätta integrationen. Genom det tror vi medarbetarna lättare 

kan acceptera en integration än om företaget klampar på utan att visa hänsyn. Senior Advisorn 

hos Konsultbolaget uttrycker även att vara lyhörda som en viktig aspekt (personlig 

kommunikation, 24 mars 2014). Bolagsjuristen hos Konsultbolaget fortsätter i samma linje 

och förklarar att det är viktigt med vördnad och att omhänderta (personlig kommunikation, 24 

mars 2014). Även IT-leverantörens HR Business Partner beskriver att det är viktigt att gå 

varsamt fram samt att de bör vara lyhörda och inte bara klampa på i det förvärvade företaget 

(personlig kommunikation, 25 mars 2014). Detta påtalar även VD:n hos det Tillverkande 

bolaget som framhäver att det är viktigt att visa respekt för det förvärvade företaget och dess 

historia, men eftersom åtgärder kommer att vidtas under integrationen krävs en känsla för 

finess (personlig kommunikation, 8 april 2014). Den empiriska undersökningen tyder på att 

det är viktigt att inte köra över utan att en integration bör hanteras med försiktighet och 

ödmjukhet eftersom vi tolkar att mycket kan vinnas hos medarbetarna i det förvärvade 

företaget genom detta. 

Hur ska då det förvärvande företaget gå till väga för att kunna visa medarbetarna detta? I 

studien har vi sett att det är viktigt att ledningen ser till att få med sig alla medarbetare och där 

tror vi det är viktigt att det finns en öppen och ärlig kommunikation. Dessutom tror vi att det 

är viktigt att ledningen tar hänsyn till medarbetarna och deras kultur. Rashid et al. (2004, s. 

166) beskriver att det är väsentligt för lednigen att vara medveten om vilken 

organisationskultur som existerar på företaget och utifrån detta arbeta med individerna för om 

individerna inte vill förändras blir det en svår uppgift. VD:n för det Tillverkande bolaget 

berättar att de vid ett möte med målföretaget rätt snabbt kan få en känsla för vilken typ av 

organisation det är och vilken kultur som råder, där det är lättare och mer tacksamt att driva 

förändringar i en organisation som har fokus på människor och relationer än en strikt 

hierarkisk organisation. Samtidigt förklarar VD:n att det ändå kan finnas svårigheter med att 
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få en ny kultur att smälta in (personlig kommunikation, 8 april 2014). Företagets kultur finns 

hos alla medarbetare och det är viktigt att ledningen och cheferna arbetar i linje med detta 

berättar Konsultbolagets Bolagsjurist (personlig kommunikation, 24 mars 2014). 

Ekonomichefen i samma företag som även innehar det förvärvade företagets perspektiv 

beskriver att det mest kritiska är att få med alla på båten och få dem att tycka att det här är kul 

och vilja vara med, och här betonas vikten av information (personlig kommunikation, 24 mars 

2014). Konsultchefen hos IT-leverantören förklarar att det handlar om vad de gör det till men 

betonar att det är viktigt att hålla det som lovas (telefonintervju, 28 mars 2014). Det vi ser ur 

ovanstående är att försöka förstå vad som anses vara viktigt hos individerna i det förvärvade 

företaget, vad upplevs vara deras organisationskultur, och att därefter ta med sig detta vid 

integrationen. Vi ser ur ovanstående resonemang att det är av stor vikt att gå varsamt fram och 

få individerna att se möjligheterna i detta vilket vi upplever genomförs med bland annat 

ödmjukhet och information. Genom detta arbete tror vi att en tillit kan skapas vilket det 

redogörs för nedan. 

För att skapa tillit framhäver den teoretiska referensramen att ledningen bör vara närvarande. 

Vi tror tillit kan skapas i stor utsträckning genom ovanstående aspekter vilka är att vara ärliga 

i kommunikationen och även genom att visa sig synligt för medarbetarna. Genom att lyssna 

och visa att de finns tillgängliga tror vi att tillit kan uppnås. Detta styrks av Nguyen och 

Kleiner (2003, s. 450) som betonar vikten av en närvarande ledning under integrationen för att 

delge tydliga mål eftersom det kan reducera osäkerheter. Shearer et al. (2001, ss. 112-113) 

framhäver att utöver att vara närvarande behöver tillit skapas. Även Lodorfos och Boateng 

(2006, s. 1412) framhäver att en lyckad integration består av att vara delaktig genom hela 

förvärvet för att bygga tillit. Bijlsma-Frankema (2001, s. 200) förklarar även att tillit är en 

faktor som avgör beteenden individer emellan. Denna diskussion styrks även av den 

empiriska undersökningen där Projektledaren hos IT-leverantören beskriver att de tog tillvara 

på cheferna både i det förvärvande och i det förvärvade företaget eftersom de genom att arbeta 

tillsammans kan leda folk på rätt väg i stunder av uppgivenhet. Detta kräver ett stort 

engagemang och mycket tid från ledningen vilket ses som viktigt eftersom de är förebilder 

förklarar IT-leverantörens Projektledare (telefonintervju, 25 mars 2014). IT-leverantörens 

Konsultchef förklarar att tillit är en av de viktigaste aspekterna och genom att ledningen, lokal 

som central, följer upp det som utlovats kan denna tillit upprätthållas igenom hela 

integrationen (telefonintervju, 28 mars 2014).  

Vi  har identifierat att både den teoretiska referensramen och den empiriska undersökningen 

diskuterar mjuka värden och vikten av att beakta dessa och försöka använda ledningen för att 

skapa tillit genom olika aspekter. Det kan handla om att skapa tillit genom kommunikation 

eller genom att tillåta att ledningen från det förvärvade företaget är delaktiga i integrationen. 

Denna viktiga aspekt beskrivs även av Schraeder och Self (2003, s. 518) som uttrycker att 

ledningen bör arbeta med att skapa tillit för att medarbetarna ska anse ledarna som trovärdiga 

och för att de lättare ska acceptera förändringarna. Bijlsma-Frankema (2001, s. 204) betonar 

att tillit är en av de viktigaste framgångsfaktorerna vid en integration efter ett företagsförvärv. 

Även Gancel (2002, ss. 175-176) framhäver att en av de viktigaste faktorerna är att skapa tillit 



91 

 

och ömsesidigt förtroende mellan parterna. Nguyen och Kleiner (2003, s. 452) styrker detta 

genom att de skriver att tillit är allt i det här avseendet. 

Slutligen ser vi starka indikationer på vikten av ledningens roll vid en integration dels genom 

de olika verktyg som kan användas, genom att kommunicera samt genom att göra ledningen 

delaktig för att skapa tillit. Denna tillit uppnås även genom att ledningen visar respekt och 

ödmjukhet för det förvärvade företagets organisationskultur och utöver det går varsamt fram 

vid en förändring. De här olika aspekterna har enligt oss ett gemensamt syfte och det är att 

möjliggöra en organisationsförändring. Denna organisationsförändring ser vi som ett måste 

för att möjliggöra integrationen av båda företagen och därmed ses ledningens roll, för att få 

med sig medarbetarna, som en essentiell del.  
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6. Bidrag 

I detta kapitel presenteras studiens bidrag vilket är steg tre i metodapparaten. Här ska 

studien svara på syftet vilket är att skapa en ökad förståelse för den sociokulturella 

integrationen, och för att möjliggöra detta belyser studien ledningens roll vid hanteringen av 

mänskliga aspekter och de faktorer som kan vara viktiga att beakta vid detta. Genom 

kodningen från den empiriska undersökningen möjliggjordes en analys kring skillnader och 

likheter mellan teori och empiri varifrån studiens bidrag tagits fram. I detta kapitel 

presenteras först studiens tre bidrag vilka är konkret kontra abstrakt, kommunikation och 

ledningens roll. Därefter presenteras ett generellt bidrag inom ämnesområdet med hjälp av 

teorier avseende individers behov. Därefter förs en diskussion kring avslutande reflektioner 

och slutligen ges förslag på vidare studier. 

 

6.1 Studiens bidrag 

Studien inleddes med en bild över problematiken kring en integration av organisationskulturer 

och denna studie har gett indikationer på att det finns utmaningar med att integrera två 

företag. Studiens utgångspunkt inom sociokulturell integration har resulterat i att vi fått insyn 

i hur de mänskliga aspekterna och ledningens roll har påverkat tidigare integrationer hos de 

respondenter som vi har intervjuat. Studien tyder på att det är flertalet faktorer som bör 

beaktas vid en integration av två företag och balansen mellan dessa är en aspekt som påverkar 

utgången av integrationen. Vi kommer i detta kapitel presentera tre bidrag som vi har 

identifierat. Den teoretiska referensramen presenterar en modell från Lodorfos och Boateng 

(2006) som är ett resultat på hur en kulturell integration kan genomföras, som även återfinns 

nedan för att påminna läsaren om hur den ser ut. De tre bidrag som vår studie indikerar på 

kommer att kopplas till den teoretiska modellen för att påvisa likheter och skillnader. Vår 

förhoppning med att ställa den modellen mot den här studiens bidrag är att påvisa att liknande 

delar är väsentliga och att framhäva ytterligare aspekter som deras modell inte fångar upp.  

Den här studiens första bidrag, som benämns konkret kontra abstrakt, beaktar balansen mellan 

individernas och ledningens mål. Det som karakteriserar detta bidrag är att vid en 

organisationsförändring uppstår frågor angående individernas framtid på kort sikt medan 

ledningen ofta innehar ett långsiktigt tänkande för vad organisationsförändringen leder till. 

Studiens andra bidrag berör kommunikation samt vikten av den för att inkludera och engagera 

individerna. Kommunikation är ett omtalat verktyg inom en organisation och studien har visat 

att det finns stora fördelar med att använda detta för att överbrygga olikheter. Slutligen 

kommer det tredje bidraget att beakta ledningens roll som innebär mer än att bara se till det 

finansiella utan även inkluderar mänskliga aspekter. Dessa tre bidrag resulterar i en ökad 

förståelse för integrationen av organisationskulturer då delsyftet uppnås genom att vi beaktar 

ledningens roll vid hanteringen av mänskliga aspekter. Nedan presenteras varje bidrag i ett 

separat delkapitel där det sker en mer utförlig beskrivning samt en diskussion om huruvida 

respektive bidrag återfinns i Lodorfos och Boatengs teoretiska modell eller inte. 
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Figur 7; Managing cultural integration (Lodor fos & Boateng, 2006, s. 1416) 

 

6.1.1 Konkret kontra abstrakt  

Det första bidraget beaktar balansen mellan individernas och ledningens mål. Studien tyder på 

att det vid ett tillkännagivande av ett företagsförvärv uppstår en osäkerhet hos individerna. 

Denna osäkerhet uttrycker sig oftast i form av att de blir oroliga för att förlora sina jobb och 

framtiden blir osäker. Konsekvenser av detta kan resultera i stress och oro där studien 

indikerar att detta kan bli ett störningsmoment och individerna kan inte arbeta fullt ut. Den 

nya situationen äventyrar individernas trygghet i vardagen och därmed uppstår flertalet frågor. 

Detta hävdar vi är det konkreta i detta bidrag, att det är påtagligt för stunden och är aktuellt i 

just det tillfället som det sker. Detta ställs mot det abstrakta som vi anser är ledningens mål 

med det långsiktiga resultatet från företagsförvärvet. Ledningen har ett framtidstänkande och 

en planering av integrationen vilket belyses av en stor del av företagen som viktigt för att 

säkerställa att en samordning av integrationens alla delar möjliggörs. Framtiden är svår att 

förutse och därmed är planering samt erfarenhet viktiga aspekter att beakta.  

När vi betraktar Lodorfos och Boatengs teoretiska modell är detta bidrag inte tillräckligt 

konkret utan det är mer en beskrivning över ett fenomen som uppstår. Däremot kan vi uttyda 

att det framhävs egenskaper som god kommunikation, planering och erfarenhet i modellen där 

de frågor som vi framhäver i detta bidrag ges möjlighet att besvaras. Sedan är det upp till 

respektive ledare hur mycket tid som avsätts och detta skiljer sig även från gång till gång. 

Däremot tyder vår studie på att med hjälp av erfarenhet kan både konkreta och abstrakta 

frågor behandlas. Detta har vi sett är av vikt eftersom om individernas konkreta frågor inte 
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blir besvarade kan det resultera i att risken för avhopp kan öka. Däremot kan ledningen inte 

enbart besvara frågor som är aktuella just nu och inte beakta framtiden. Det är av vikt att även 

förklara hur det är tänkt att se ut i framtiden för att individerna ska få en kortsiktig likväl som 

långsiktig bild av deras situation. För mycket fokus på det konkreta kan resultera i att 

företaget tappar synergierna med förvärvet medan för mycket fokus på det abstrakta kan 

medföra att de riskerar avhopp. Detta bidrag resulterar i vikten av att hitta en balansgång 

mellan det konkreta och det abstrakta. Balansgången medför att individerna tillåts utvecklas 

och förändras med hjälp av omgivningen och den organisationskultur som skall råda. Studien 

tyder på att denna förändring bör få ta tid och inte stressas igenom där en alltför snabb 

integration kan skapa den oro och stress som beskrivs ovan. 

Vi vill utöver ovan nämnda även framhäva en annan konkret situation som vi har benämnt de-

och-vi känslor. Inom en integration av organisationskulturer kan en känsla av de-och-vi 

skapas från osäkerheter hos individerna. Det konkreta som beskrivs ovan handlar om det som 

ligger individerna närmast, och beroende på situation kan det resultera i osäkerhet, rädsla och 

oro. Vår studie tyder på att detta även är en viktig aspekt hos medarbetarna i det egna 

företaget där samma frågor kring individernas situation uppstår. Detta kan då resultera i de-

och-vi känslor där studien ger indikationer på att det kan upplevas som att en konkurrent 

kommer in. Det är en annan organisationskultur och det kommer in ny personal som medför 

ett hot mot de tjänster som redan finns i det förvärvande företaget. För att belysa det 

sistnämnda ytterligare vill vi presentera ett exempel: om två ungefär likvärdiga företag 

integreras där det redan finns en VD, Ekonomichef och Produktionschef är sannolikheten stor 

att det integrerade företaget inte kommer ha användning av två liknande tjänster. Därmed 

finns risken att personal kommer att få lämna sina poster. Genom att ta hänsyn till den 

sociokulturella aspekten och integrera individerna kan dessa känslor överbryggas. Studien 

tyder på att de-och-vi känslorna kan reduceras genom att individerna i båda organisationerna 

engageras och involveras tillsammans, detta genom att skapa nya arbetsgrupper för att bryta 

redan starka grupper. Genom individerna definieras en organisationskultur och tillsättandet av 

nya individer ger influenser av en annan organisationskultur vilka tillsammans kan utgöra 

grunden för en utveckling av den ursprungliga organisationskulturen. Studien visar att detta 

görs på olika sätt. Vissa vill att deras organisationskultur ska bestå och i det fallet är det bra 

att sammanblanda nya individer i redan större grupper medan de som vill utveckla en ny 

organisationskultur kan ta in influenserna och arbeta med dem på ett mer påtagligt sätt. I de 

fall där organisationskulturen ska spridas till de nya medarbetarna visar studien på vikten av 

att använda formella ledare och identifiera informella ledarna för att agera nya kulturbärare. 

De-och-vi är en känsla hos individerna som bör beaktas av ledningen som är en konkret 

känsla som uppstår vid tillfället av själva integrationen. Därför är denna aspekt minst lika 

viktig att hantera som det är att besvara individernas frågor som rör deras egen situation. Vi 

har i detta kapitel tydliggjort vikten av det konkreta för individerna men det är minst lika 

viktigt att inte glömma det abstrakta tänket och de långsiktiga målen som sätts i och med 

företagsförvärvets genomförande för ledningen. Ur den teoretiska modellen ovan kan inte 

dessa specifika frågeställningar utläsas, men eftersom varje förvärv är unikt menar vi att det är 

svårt att få ett sådant resonemang att synas i en teoretisk modell. Däremot hävdar vi att det är 
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av yttersta vikt att beakta dessa frågeställningar och vara medveten om att de kommer att 

uppstå. Vissa frågor kommer vara snarlika från ett förvärv till ett annat men eftersom 

individer är olika kommer därmed även reaktionerna vara det, vilket är svårigheten i detta. 

Detta resonemang belyser vikten av att beakta individerna och deras situation för att försöka 

besvara frågeställningarna som rör förändringen men att inte lägga allt fokus på det, det gäller 

att hitta en balansgång. 

 

6.1.2 Kommunikation  

Studiens andra bidrag berör kommunikation och dess betydelse för att överbrygga olikheter 

som kan uppstå vid en organisationsförändring. Studien tyder på att i den mänskliga aspekten 

är det viktigt att rätt information kommuniceras av ledningen. Vi har sett att kommunikation 

är det mest användbara verktyget för att lösa de problem som kan uppstå. Detta är även en 

likhet som vi identifierar med Lodorfos och Boatengs (2006) teoretiska modell där 

kommunikation är ett verktyg som omnämns i fas 1 och 3. Det kan utläsas ur deras modell att 

det bör skapas tillit, en bra atmosfär och en förklaring till varför förändringen behövs. Vi drar 

likheter till vår studie med dessa nyckelord som är utplockade från modellen där ett verktyg 

för att kunna åstadkomma detta är kommunikation. Studiens indikationer bekräftar vikten av 

kommunikation, där både tidigare studier och vår studie tyder på detta. Mer konkret vad 

denna kommunikation kan göra diskuteras nedan. 

Genom att ledningen kommunicerar kan individerna utvecklas eftersom deras frågor blir 

besvarade och de kan då lämna de eventuella osäkerheter för att arbeta jämte företaget mot 

dess mål som finns i det längre perspektivet. Detta ser vi som likhet med modellens fas 3 där 

en bra atmosfär ska skapas. Studien tyder på att genom att ledningen ger en tydlig bild över 

den planerade framtiden efter att integrationen är genomförd kan individerna arbeta efter det 

och se sin roll. Kommunikation medför i detta läge att individerna kan känna att de blir 

involverade i denna process vilket kan resultera i tillit och en känsla av tillhörighet. Studien 

ger indikationer på att tillit är ett av de främsta målen med kommunikationen för att lyckas 

genomföra förvärvet med ett gott resultat. Även dessa aspekter som är väsentliga för vår 

studie återfinns konkret i Lodorfos och Boatengs (2006) teoretiska modell i fas 1. 

Studien har visat flertalet olika verktyg för att kommunicera då de flesta verktyg i någon mån 

handlar om att ge information till individerna. Integrationens inledningsfaser är hos alla 

företag vi intervjuat den väsentligaste tidpunkten för kommunikation och ofta innehåller 

denna fas ett stort informationsmöte för alla berörda. Fördelen som studien visar med ett stort 

möte inledningsvis är att samma information når alla, detta för att undvika spekulationer och 

ryktesspridning. Detta har hos respondenterna åtföljts av uppföljningsmöten eftersom det vid 

tillkännagivandet av en stor nyhet oftast uppstår en chock. Det betonas även att när en viss tid 

har passerat kommer de berörda ha frågor avseende nyheten eftersom den första chocken har 

lagt sig. Studien visar därmed att det är viktigt med uppföljning och många diskussioner för 

att individerna inte ska känna sig övergivna. Även detta är relativt eftersom alla har olika 

behov av mängden kommunikation och diskussioner vilket gör det extra viktigt för ledningen 

att vara observant på detta. Det uttrycks av en respondent att även om företaget tror att de har 
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kommunicerat tillräckligt kan detta behöva göras fler gånger då det inte alltid är tillräckligt 

för individerna. Den här oron och osäkerheten som individerna känner avseende sin situation 

efter integrationen kan medföra att de inte kan ta till sig all information som ges, därför är det 

viktigt att hellre kommunicera en gång för mycket än för lite. 

 

6.1.3 Ledningens roll 

Ur bidragen ovan framgår det tydligt att ledningen har en essentiell roll vid en integration. Det 

är inte enbart en affär med standardiserade processer som ska genomföras utan det finns 

flertalet andra faktorer som bör beaktas, däribland mänskliga aspekter. Lodorfos och Boatengs 

(2006) teoretiska modell anser vi framhäver ledningens roll, det är fyra olika faser med 

flertalet punkter att genomföra för ledningen. Vi menar alltså att deras modell tyder på att 

ledningen spelar en viktig roll vid en integration. Vår studie indikerar att varje företagsförvärv 

och integration är unika, eftersom det ena företaget inte är det andra likt. Detta gör att 

ledningen bör kunna hantera oförutsedda händelser samtidigt som de inte kan avvika alltför 

mycket från deras förvärvs- respektive integrationsprocess. Viktiga egenskaper hos ledningen 

är att kunna samordna integrationens alla delar och hantera flertalet aspekter som kan tänkas 

uppstå. Studien tyder i detta sammanhang på vikten av erfarenhet när det handlar om 

integrationen. Det betonas att genom att ha utfört flera integrationer blir ledningen mer 

observant på beteenden som individerna påvisar. Ledningen kan agera med större förståelse 

över de frågor som kan tänkas uppstå eftersom respondenterna uttryckte att det ofta 

förekommer liknande frågor vid varje integration. Det är den praktiska erfarenheten som 

betonas i denna studie där desto fler integrationer som genomförs av en individ leder till mer 

kunskap om de svårigheter som kan tänkas uppstå. Som beskrivet av Grundy (1996) kring att 

företagsförvärv kan liknas ett isberg är endast en liten del synlig för den oerfarne. De mer 

komplexa problemen är dolda vid en första anblick och enbart synlig för en erfaren person då 

denne vet att problemen kommer att dyka upp i ett senare skede, vilket medför att dessa kan 

planeras och hanteras tidigare i processen. 

Vidare tyder studien på att ledningen bör vara synlig igenom integrationens alla delar för det 

förvärvade företaget men det betonas även av respondenterna att det inte får glömmas att det 

kan uppstå oroligheter i det egna företaget. Genom att vara synlig ute hos företaget är 

ledningen tillgänglig för individerna där möjlighet finns att få svar på eventuella oklarheter. 

Studien visar även att genom denna synlighet kan tilliten förstärkas eftersom individerna kan 

känna en tillhörighet och att de är delaktiga i processen. Huruvida Lodorfos och Boatengs 

(2006) teoretiska modell påvisar synlighet kan diskuteras men med tanke på de uppgifter som 

ska utföras enligt deras modell kräver flertalet av uppgifterna att ledningen ska vara 

närvarande. Det är en aspekt som vår studie framhäver mer tydligt än i den teoretiska 

modellen och det är vikten av att vara närvarande. Studien tyder även på att när ledningen är 

på plats och är närvarande bör det finnas utrymme för att sitta och prata med medarbetarna. 

Det är alltså av vikt att lägga in tid för besök där ledningen inte är upptagen. Slutligen vill vi 

poängtera att studien ger indikationer på att ledningens roll är en väsentlig del i integrationen. 

Hela studien är samstämmig och betonar vikten av ledningens roll och detta återkommer i alla 

delar av studien. Utöver detta framhävs även vikten av de informella ledarna som kan vara 
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avgörande för att skapa en samhörighet i alla led, detta är särskilt viktigt i en större 

organisation då det kan vara svårt för de formella ledarna att nå ut till alla. 

 

6.2 Generellt bidrag 

Ameli och Kayes (2011, ss. 175–176) beskriver i sin studie att genom interorganisatorisk teori 

kan två företag som samverkar lära sig av varandra. De utvecklar det med att samverkan kan 

resultera i nya möjligheter för företagen. Det är inte helt överensstämmande med vår studies 

utgångspunkt då vi fokuserar på ett företag som förvärvar ett annat medan de beskriver om ett 

partnerskap som bedrivs på lång sikt. Däremot kopplar vi deras tankar till vår studie med att 

det organisatoriska lärandet som bedrivs med hjälp av individerna och att ifrågasätta visioner 

och kulturer för att utvecklas. Roche (2002, ss. 144–146) uttrycker att det är viktigt med 

organisatoriskt lärande i osäkra miljöer. Hon diskuterar att de flesta organisationer använder 

single-loop learning och ändrar sitt beteende till det som anses vara det rätta sättet. Däremot 

betonar hon att det är double-loop learning som eftersträvas, där existerande kunskap och det 

rätta sättet ifrågasätts. Amelie och Kayes (2011, s. 176) uttrycker att double-loop learning i 

kontrast till single-loop learning handlar om att ifrågasätta befintliga strukturer och mål. De 

framhäver även triple-loop learning som går ytterligare ett steg genom att ta influenser från en 

extern part i frågor om värderingar och strategier. Det är i detta resonemang som vi hittar 

vissa likheter att ta fasta på. Däremot huruvida triple-loop learning är välförankrat som teori 

råder det delade meningar om, därför tar vi inspiration främst från double-loop learning 

genom vikten av att vid organisatoriskt lärande försöka gå förbi single-loop learning för att nå 

en högre nivå av lärande. 

Vi ser tydliga indikationer från vår studie och forskningen från Ameli och Kayes (2011) att 

det är viktigt att organisationerna behöver ifrågasätta befintliga värderingar för att kunna 

utveckla och anpassa sig till förändringar. Det finns en viktig aspekt i att lära sig från den 

externa parten och öppna sin egen organisation. Genom att inneha denna medvetenhet tyder 

vår studie på att en förståelse för varandras organisationskulturer och erfarenheter kan 

resultera i utvecklandet av en gemensam vision för framtiden. Organisatoriskt lärande har 

vissa begränsningar och Roche (2002, s. 150) framhäver att om individerna är motstridiga till 

förändring kan lärandet försvåras, detta kan delvis bero på tidigare erfarenheter och regler 

som hindrar individerna till att vilja genomföra förändringar. Detta indikerar även vår studie 

på att om individerna inte vill att förvärvet ska genomföras resulterar detta i motstånd vilket 

troligtvis medför en svår integration som följd. 

Till sist vill  vi framhäva att vi inte tar fasta på om det har genomförts single-, double- eller 

triple-loop learning utan vi vill lyfta diskussionen om att involvera och vara medveten om den 

externa partens organisationskultur för att tillsammans skapa ett organisatoriskt lärande. 

Vikten av detta lärande är för att utveckla organisationen till en ny fungerande helhet som kan 

erhålla de tänkta synergieffekterna för framtida framgångar. En organisationsförändring som 

sker vid ett företagsförvärv kan genom att beakta detta hjälpa organisationen att utvecklas. Att 

genomföra ett företagsförvärv kan medföra stora fördelar för företaget och det kan styra 

verksamheten in på vissa strategiska spår som är önskvärda där en tillväxtambition är det som 
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betonas i studien. I och med detta indikerar vår studie på att det går att styra en verksamhet 

mot de olika mål som finns, däremot är det väsentligt för ledningen att beakta de mänskliga 

aspekterna för att integrationen ska lyckas.  

Slutligen med studiens tre bidrag samt diskussionen om organisatoriskt lärande har nu 

tillräckligt med information insamlats för att besvara den inledande frågan som arbetades 

fram som ett resultat från problemdiskussionen. Vi frågade oss: kommer en viss kultur kunna 

implementeras eller kommer det växa fram en ny. Studien tyder på att de influenser som 

kommer från ny personal och inslag av andra värderingar snarare ger upphov till en 

utveckling av båda företagens organisationskultur än en medveten förändring av det 

förvärvade företagets organisationskultur. Denna insikt är självklart begränsad till olika 

aspekter som storlek på förvärvande och förvärvade företag samt avsikten med 

företagsförvärvet då en medveten förändring kan vara avsikten. För att återkoppla till 

Lodorfos och Boatengs (2006) modell anser vi att den fungerar som en checklista för att 

säkerställa att inget faller mellan stolarna. Det viktigaste som vi tror att modellen bidrar med 

är att organisationskulturen måste beaktas vid en integration och därigenom även 

människorna inom företagen. Att det sedan sker i just dessa steg och faser är inte nödvändigt 

eftersom denna studie tyder på att alla företagsförvärv med integrationer är unika. 

 

6.3 Avslutande reflektioner 

Studien har framfört ett bidrag på den problemformulering som beskrevs inledningsvis 

avseende att ge en ökad förståelse för integrationen vid ett företagsförvärv. Det problem vi 

såg utifrån tidigare forskning är att det inte fanns något svar till varför integrationer anses 

svåra utan enbart förslag på möjliga anledningar. Eftersom företagsförvärv är en välanvänd 

strategi för tillväxt såg vi det relevant att utföra studien inom området. Det kan ifrågasättas 

vilka vetenskapsteoretiska ansatser som denna studie bör inneha men vi har sett vikten av att 

få de som arbetar med detta att få prata relativt fritt, i form av en kvalitativ ansats. Det kan 

kritiseras om en tolkande ansats varit den bästa då vi påverkar studien men eftersom det är en 

konstruktion av människor anser vi att det ändock alltid är utsatt för subjektiva tolkningar och 

ageranden. För att trovärdigheten på slutprodukten skulle öka har vi presenterat en 

metodapparat för tillvägagångssättet för att erhålla transparens. Eftersom vi har innehaft en 

medvetenhet om att forskaren kan påverka processen med subjektiva tankar har vi försökt att 

använda ett strukturerat sätt för hantera alla respondenter och transkriberingar för att minska 

vår inverkan på bidraget. Då studien innehar en socialkonstruktivistisk ansats är vi medvetna 

om att bidraget inte kan tänkas fungera på alla situationer, då alla organisationer och individer 

är olika. Däremot har strävan varit att försöka få en förståelse för det fenomen som studerats. 

Vår förhoppning är att studiens resultat kan bidra till den kunskap som tidigare forskats fram 

avseende integrationen av organisationskulturer och ledningens roll. 
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6.4 Förslag på vidare studier 

Eftersom denna studie var avgränsad för att kunna ge ett bidrag till ett specifikt område finns 

det utrymme för vidare studier. Ur denna studie har följande förslag framkommit: 

- Ett förslag till vidare studier är att se till medarbetarnas perspektiv för att identifiera 

eventuella likheter med det vi funnit i denna studie, som inriktar sig mot ledningens 

perspektiv.  

- Vi har studerat den sociokulturella integrationen inom organisationskultur och därmed 

skulle det vara intressant att se studier inom andra fördjupningsområden avseende 

organisationskulturen. 

- Utöver detta anser vi att det skulle vara intressant med studier som berör integrationen 

av nationell kultur vid internationella förvärv.  
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VD Personlig kommunikation 1 april

Verksamhetschef Personlig kommunikation 1 april

Konsultbolag

Head of Corporate DevelopmentPersonlig kommunikation 24 mars

Ekonomichef Personlig kommunikation 24 mars

CIO Personlig kommunikation 24 mars

Bolagsjurist Personlig kommunikation 24 mars

Senior Advisor Personlig kommunikation 24 mars

IT-leverantör

HR Business Partner Personlig kommunikation 25 mars

Business Controller Telefonintervju 28 mars

Konsultchef Telefonintervju 28 mars

Projektledare Telefonintervju 25 mars

Serviceleverantör

Head of M&A Personlig kommunikation 21 mars

Integrationsansvarig Personlig kommunikation 21 mars

Kommunikationschef Personlig kommunikation 21 mars

Säkerhetsleverantör

Manager, Corporate Finance Personlig kommunikation 21 mars

Tillverkande bolag

VD Personlig kommunikation 8 april   
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Bilaga 1 - Intervjuguide  

Respondentens namn: ...............................................................................................................  

Företagets namn: ......................................................................................................................  

Befattning: ................................................................................................................................  

Antal år i företaget: ..................................................................................................................  

Har du varit en del av det företag som köper upp ett annat eller ingick du i målföretaget? ....  

 ..................................................................................................................................................  

Beskriv din roll vid ett företagsförvärv och en efterföljande integrationsprocess: ..................  

 ..................................................................................................................................................  

 ..................................................................................................................................................  

 ..................................................................................................................................................  

Vilken har varit den främsta anledningen till att ni utför företagsförvärv? 

Berätta kortfattat om processen ni använder er av vid ett företagsförvärv. 

Vilka egenskaper letar ni efter hos ett potentiellt målföretag? 

I denna studie vill vi få en förståelse för integrationsprocessen och dess betydelse för utfallet 

av företagsförvärvet. Berätta lite generellt om dina erfarenheter av att integrera två företag. 

Vilken integrationsstrategi använder ni er av, kan du berätta lite om den? 

Hur preserverar ni de önskvärda egenskaperna hos respektive företag? 

Vilka svårigheter har ni upplevt vid integrationen? 

Berätta om dina erfarenheter kring organisationskultur och hur ni avgör vad som är 

organisationskultur i respektive företag. 

Vad ser ni som de kritiska momenten vid en förändring av en organisationskultur? 

Den del vi har valt att fördjupa oss kring är den mänskliga aspekten vid en integration av 

organisationskulturer. Hur ser du på detta? 

Berätta lite om ledningens roll kring att integrera organisationskulturer samt i utvecklandet av 

en organisationskultur med värderingar och normer. 

Slutligen vill vi fråga om för- och nackdelar du ser kring integrationen av 

organisationskulturer. 
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Bilaga 2 ï Översikt över företag och respondenter 

 

Fastighetsförvaltningsbolag

VD Personlig kommunikation 1 april

Verksamhetschef Personlig kommunikation 1 april

Konsultbolag

Head of Corporate DevelopmentPersonlig kommunikation 24 mars

Ekonomichef Personlig kommunikation 24 mars

CIO Personlig kommunikation 24 mars

Bolagsjurist Personlig kommunikation 24 mars

Senior Advisor Personlig kommunikation 24 mars

IT-leverantör

HR Business Partner Personlig kommunikation 25 mars

Business Controller Telefonintervju 28 mars

Konsultchef Telefonintervju 28 mars

Projektledare Telefonintervju 25 mars

Serviceleverantör

Head of M&A Personlig kommunikation 21 mars

Integrationsansvarig Personlig kommunikation 21 mars

Kommunikationschef Personlig kommunikation 21 mars

Säkerhetsleverantör

Manager, Corporate Finance Personlig kommunikation 21 mars

Tillverkande bolag

VD Personlig kommunikation 8 april  


