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Aim: According to previous research acquisitions have a tendendp pobdvide the aimed
value Therefore he main purpose of this study is to give an eckd understanding of the
sociocultural integration after a mergérhe studyalsoaims 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 aigjualitative approach using semi
structured interviewsWhen collecting and analyzing the empirical materi@ #tudy has

been inspiredy grounded theory.

Result & Conclusion: The study indicates that thereashalance act between answering the

e mp | o guestians while maintaining the long term godlse main aspect® this study

are that the managemehnas a big ra to coordinateand enable a successful integration,
where communication has been seen as one of the most important aspects to consider.

Suggestions for future research:Integration of oganizational culture can be seen from
different perspetives and this study is defined to soecidtural integrationfrom al eader ' s
perspectiveln addition therealso existseveral research areadthin organizational culture

that are of interest

Contribution of the thesis: The contribution from this study is the balance act between
considere mp | o gnd #éhsirguestionsbut at the same time try to maintain focus on the
c 0 mp along term goals. Thendividuals hold the key anthnnot be neglected because the
organizatiorthenis at risk of not performing

Key words: Integration, mergers and acquisitions (M&Ajrganizationalculture socie
cultural integrationhuman aspects, the role of leaders.



Abstrakt

Titel: Integrationsprocess vid foretagsforvarvQOrganisationskulturer vid
foretagssamnanslagning

Niva: D-uppsats i amnet foretagsekonomi
Forfattare : Angdica BrannstronochAnna Harson
Handledare: Stig Sérling och Tomas Kallquist
Datum: 2014—juni.

Syfte: Enligt tidigare forskning tenderar foretagsforvarv att misslyckas och inte ge det
eftersokta vardet. Integrationen &ar en del av forvarvet som anses vara en svar uppgift och
damed ar huvudsyftet i denna studiatt ge en okad forstaelse for den sociokulturella
integrationen efter ett foretagsforvarv. Delsyftet blir darmed att belysa ledningens roll och
faktorer som berér ménskliga aspekter som kan vara viktiga att beakta vid en integration

Metod: Studien har utgatt frantehermeneutiskperspektivdar fenomeat som studeta ses
varaav socialkonstruktivistisk arfTeori och empiri har arbetats fram iterativt med hjalp av
abduktion dar grunden for studien har varit i form av en fallstudel ett kvalitativt
angreppssatjenomhalvstrukturerade intervjueDatinsamlingen och analysesstudien har
anvant grounded theory som inspirationskalla for tillvagagangssattet.

Resultat & slutsats: Studien tyder pa att det finns en balansgang mellan att besvara
medarbetarnas fragoch bibehalla de langsiktiga malebe framsta aspekterna som funnits
under denna studie ar att ledningen har en stor atlsamordna alla delar for att méjliggora

en lyckal integrationdar kommunikation ses som en vasentlig aspekt att beakta.

Forslag till fortsatt forskning: Integraton av @ganisationskultukan ses uflera perspektiv

och denna studie &r avgransad till sociokulturell integrationledningens perspektiv
Dessutom finns aven fldorskningsomradeimom organisationskultusom &r intressanta att
studera vidare inom

Uppsatsens bidrag:Studiens bidrag som kan anvandas inom andra omraden ar balansgangen
mellan att beakta individerrsamtlyssna pa dem och deras fragmen att samtidigt férsoka
fokuserapa det langsiktiga malet. Individerna ar den stora nyckeln som inte far forsummas for
da riskeras alleftersomjobbet inte blir utfort

Nyckelord: Integration, foretagsforvarvorganisationkultur, sociokulturell integration
manskliga aspekter, ledniegs roll.
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Ordlista

CFO — Ar Chief Financial Officer i ett foretag, denna position kan dven kallas ekonomichef
eller finansdirektor.

CEO- Ar Chief Executive Officer i ett forag, denna position kallas aven vice direktor, VD.

Due diligence (DD)- Detta ar en process som utfors vid ett féretagsforvarv och asyftar en
foretagsbesiktning (Sevenius, 2003, s. 14). Orden due diligence och foretagsbesiktning
anvands synonymt i denna die.

Forvarvade foretag- | denna studie asyftar detta de foretag som blir forvarvade, kops upp.
Detta kommeatt anvandas synonymt med malforetag.

Forvarvande foretag Detta ar istallet det foretag som forvarvar ett annat foretag, koper upp.

M&A — Forkortningen star for mergers and acquisitions M& A " , . Déttéliks#il}s med
foretagsforvarv och anvands synonymt i denna studie.

Malforetag— Asyftar det foretag som ska forvarvas, képas upp. Retgdnds dven synonymt
med forvévade foretag.

Organisationskultur— Uttrycket asyftar till en organisations gemensamwéederingar och
normer som fins mellan manniskor (Alvesson 8veningsson, 2008). Det kommer i denna
studie anvandas synonymt med foéretagskultur.

Synergi- Beskrivs som en samverkan mellan dlé&aktorer dar resultatet av det sammanlagda
ar hogre an summan av faktovar for sig( “ Sy n & 203d4) Kam uttryckas som 1+1=3.



1. Inledning
Detta ar ett inledande kapitel som bdrjar med en bakgrundsbeskrivning av det som studeras
med en efterféljande problemdiskussion. Darefter belyses syftet nigehstch detanka
bidragetsom studien avser att besvara samt avslutas med en avgransning av studien.

1.1Bakgrund
Jones (2009, s. 23peskriver att foretag kontinuerligt stalls inférya utmaningar och
forandringarvilka det finns behov av att anpassa sig till forkathna 6verleva. Hur kan da
foretagsledare styra sin verksamhet for att dGla@anserna for att Overle¥alnom
organisationsteori beskriver Jones (2009, s. 30) attéeaéindring inom organisationen
uppmanarforetagsledare till att anvanda system och normemftileda individerndill att
fortsatta utveckla foretaget mot uppsatta riéir foretag agerar for att Gverleva beror dels pa
vad for utmaningr de stélls infodar ett satt att hantera utmaningar kan varddattarva ett
annat foretagskriver Jones (@09, s. 30) Nogeste (2010, s. 11Deskriver atten vanlig
organisationsstrategi ar #mgsforvarv, dar vardet for aktieagarna kan utokesielssn
(2012)forklarar aven att foretagsforvarv bland annat genomférs for att skapa tillvaxt da vissa
foretag kan ha svart att ha en organisk tillvixét har blivit mer populart att genomféra
foretagsforvarv beskrivdrodorfosoch Boateng (2006, s. 140B)aremot framhavs deitt det
finns en tendens att de inte lyclkasge en vardedknindor aktiedgarndlodorfos & Boateng,
2006, s. 1405; Teerikangas & VeB006, s. 31Balle, 2008, s. 56)En svarighet som Balle
(2008, s. 56) beskriver ar att foretagen inte kan realisera de synergieffekter som férvantats av
forvarvet. Det framgar ovaratt det teoretiskt sett anses vara svargattomféra ett lyckat
foretagsforvarv sonskaparvardedar Schraeder och Self (2003, s. 511) betonatiditjare
forskning tyder pa dettstahl och Voigt (2008, s. 16@etonaratt flertalet arav forskning
inte harresulterat i varfor foretagsforvarv har en tendens att missly¢kagvanstaende
resonemandpetonasatt foretagsforvanar ett intressant amne saimen visat sig blen allt
mer vanlig forekommande strateddarfor finns ett intresse i att studera deitanesomrade.

Marks (1997, s. 267) och Nogeste (2010, s. 118) beskriver att integrationen &ar en av
svarigheterna vid etfretagsforvarv.Schraeder och Self (2003, s. 517) styrker detta och
forklarar att integrationen har storre mojlighet att lyckas om omii, mal och
tillvagagangssatt oppet kommuniceras utdit forvarvande och forvarvade foreshgom
gemensamma mal. Dessa faktorer som belyses ovan ar aterkommande i tidigare forskning och
darmed kan det antas finnas en viss samstammighet kring Isetiydlel faktorer enligt teorin

dar nagra ytterligare presenteras nedafiover detta betonar Balle (2008, s. 60)
kommunikation som viktig i integrationesfter ett genomfort foretagsférvarv da detta kan
leda till acceptans fran medarbetardanes (2009ss. 204205) framhaver aven svarigheten

med integrationen av tva skilda organisationskulturer som inte éverensstat#omdurg och
Bucerius(2006, ss. 348, 35@eskriver att en viktig agkt att beakta i integrationen ar hur val
organisationskulturerna 6verensstamnietegrationen sesvan som en viktigorocess efter

ett foretagsforvarv dar en vésentlig faktor att ta hansyn till &r organisationsistitz. har
resulterat i att forsknirgn har borjat undersoka vilka kulturella aspekter som kan paverka



foretagsforvarvet beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 160). Schraeder och Self (2003, s. 511)
uttrycker att det pa grund av svarigheterna med en kulturell integration finns ett ¢kat intresse
av att se mer forskning kring detta. De framh&ka@lturella aspekter eftersom dasanses

vara faktoer som kan forklaravarigheterna mefbrvarv.

Organisationskultubeskrivs av Schraeder och Self (2003, s. Shthtav Jones (2009, s.

201) som en gemensam grund av normer och varderingar for hur individerna ska agera.
Alvesson och Sveningsson (2008, s. 40) beskriver att en organisationskultur bestar av normer,
varderngar och artefakter som ar djupt rotade i organisation&aaielsson (2012) betonar

att en organisationskultur tar flera ar att forandra och detsamma gitler ett
foretagsforvarv, vilket resulterar i svarigheter vid integraiorots att det vaflertaletar

sedan problemet kring Kurella skillnader uppdagadésr inte mycket foérandrats beskriver
Weber och Tarba (2012, s. 290et ar darmed 6nskvart med mer studier kraisgekterna

vid en integration av organisationskulturemaligt Lodorfos ob Boateng (2006ss. 1406

1417). En dimension inom organisationskultur ar sociokulturell integration som behandlar
integrationen avde mjuka vardena, daribland gruppens beteemdbnsamspelet méanniskor
emellan( “ S 6 c 2,665 & Voigt, 2008. Stahl och Voigt (2008, ss. 1453) uttrycker

att sociokulturell integration beaktar aspekter sonskdpa positiva attityder till forandring,

en gemensam identitet och tillit inom den nya organisationen. Vidare férkihrdamsesidig
respekt ar viktig da bada parterna interagerar med varandra for att uppna en framgangsrik
integration.Moffat och McLean(2010, s. 535peskriver att forskning inom sociokulturell
integrationses somden del inom organisationskulturen som kan innehdlla svar pa varfor
foretagsforvary tenderar att misslycka®rganisationskultur beskrivsovan vara en
problematisk del vid inggrationsprocessen dar flera aspekter kan taw&es orsakeninom
sociokulturell integration beskrivs vikten ait respektera varandra och skapa tWid en
integrationoch det efterfrigagkad forstaelse inom detta perspektiv. Deaciokulturela
integratioren behandlar mjuka varden vilket medfor ett intresse aw@nskliga aspekterch
ledningens roll

Ovan beskrev Schraeder och Self (2003, s. 511) den kulturella aspekten som en anledning till
antalet misslyckade forvarv. Tillsammans med manskligakispframhaver de att dessa tva

ses som devaraste faktorerna att hanterd enintegration En del av svarigheterna med att
integrera en organisationskultur beskrivs bland annatkomski (2001, s76) som forklarar

att en vasentlig aspekt ar att beakta individerna och den kognitiva aspekten. Stahl och Voigt
(2008, s. 162) beskriver vidare att en organisations medlemmar kan uppvisa en negativ
installning mot nya medlemmar vid exempelvis en integnadiv ett foretagsforvarv. Detta da
individer har en tendens att férorda sin egen organisation (Stahl & Voigt, 2008, s. 162).
Nogeste (2010, s. 118) forklarar att mer forskning behdvs inom integrationsdelen avseende de
manskliga aspekérna. Aven Bijlsma-Frankema (2001, s. 193) beskriver att en vasentlig
aspektinom foretagsforvarv och integration &r den mansklida. dessa manskliga aspekter

kan hanteras ser vi som intressant ur ledningens perspektiv. Detta stryks av Stahl och Voigt
(2003, s. 26) som skmv att ledningens roll vid en sociokulturell integration &ar viktig for att

fa en djupare forstaelse for integrationen attdet behévs mer forsknind.akomski (2001,

s. 75) beskriver att organisationskultur & en komplex fraga i det avseemdeden &r



forandringsbar av ledarna eller om dewecklas med tiden oberoende av ledarnas ingripande.
Alvesson och Sveningsson (2008, ss-682 forklarar att det finns delade meningar om det
systematiskgar att férandra en organisationskultur. De beskrivedettfinns de sontror att
ledningen kan fiindra den medan andra menar att det &r ytterst svart attkpade
varderingar och gruppesom ar starkt férankrade i den ursprungliga organisationskulturen
Slutligen namner de att vissannehar den tron att en organisationskultur inte gar att
kontrollera. Scheirf2004, ss10-11) beskriver att ledarskapet bade paverkar och paverkas av
kulturen som finns inom en organisation. Han betonar daremot att kultur inte ar nagot som latt
forandras. Aven Alvesso(2009, s. 144)eskriver hur organisationskultur och ledarskap
forhaller sig genom attn ledarekan paverka en organisationskultur men aldrig skapa eller
forandra denUr detta resonemang tar vi fasta pa svarigheterna med att integrera grupper
inom den sociokulturella integrationen avseende organisationskultukundedningen kan
arbeta for att rijliggéra denna integration kan teoretiginas vara en svarighet och i detta
finner vi utgdngspunkten for studien.

1.2 Problemdiskussion
Att foretagsforvarv ar sammankopplat med hog risk beskrivs av Nogeste (2010, .s. 115)
Bijlsma-Frankema (2001, s. 192) dieiver att foretagsforvarv kan ses ur manga perspektiv
och det vanligaste ar att utreda den finansiella och strategiska anpassningen mellan foretagen.
Det ar aven detomhon betonagr anledningntill att de flesta férvarv misslyckas, darfér ar
det av vkt att beakta psykologiska och kulturella aspekter for att kunna na franjisma-
Frankema (2001, s. 192)amhaver att det finns en intressant aspekt i att studera varfor
flertalet foretagsforvarv inte uppnar det utsatta médetar har fasta vid de svarigheter som
aterfinns vid integrationsprocessen efter atgtidgsforvary.

Vid en integration genomgar individerna i det forvarvade foretaget manga forandringar
forklarar Balle (2008, s. 58). Det handlar om en ny organisation, niyerrwatch regler, nya
processer samtya forutsattningar vilket medfor risk for kadchraeder och Self (2003, ss.
511, 514) skriver att integrationen av organisationskulturen kan vara det som avgér om ett
foretagsforvarv lyckas eller inte. De forklarar att olika ledningsstilar kan ha uppfort olika
organisationskulturer och tva foretign ha svart att realiserm gemensam. De framhaver
detta som en betydande anledning till att integrationsprocessen forsvaras for det forvarvande
foretaget.Aven Teerikangas och Very (2006, s. 31) forklarar att foretag vid foretagsforvarv
tenderar att missa att identifiera kulturella skillnader vilket ar en anledning till att
integrationeikan misslyckasDet framgar ovan av flertalet forskare att det ar irsgnen av
organisationskulturerna som haller nyckeln i att na framgang \dlkatframhavs av Nogeste
(2010, s. 115).Ovanstaende resonemang belyser kulturella svarigheter att integrera tva
foretag till en helhetilket leder in pa nasteesonemang angéde organisationskulturen.

Lodorfos och Boatengs (2006, s. 1413) forskning pavisar att det ar de kulturella skillnaderna
som utgor svarigheten med att integrera foretagen och det ar en av de framsta anledningarna
till att forvarv inte ger en vardedkning aktieagarnaTidigare forskning framhaver kulturella
aspekter som det kritiska vid en integration av foretagens organisationsketigneett



foretagsforvarvMarks (1997, ss. 26979) beskriver risken av att det nya foretaget ska delas
in i tva lagersom motarbetar varandra och tavlar mot varandra om vilken kultur som ska ga
vinnande in i det nya foretag&tahl och Voigt (2008, ss. 160, 172) framhaver att forskning
inom amne ar motsagelsefullt omaspekten avseenderganisationskulturerngaverkar
forvarvet positivt eller negativt. De skriver dock att forskningen ar 6verens om att det faktiskt
paverkar utfalletOrganisationskultur har visat sig vara problematisk vid integrationen av tva
foretag ur ovanstdende diskussioch darmedblir det intressanttt se till sociokulturell
integration som visar den sociala aspekten inom organisationskultur. Stahl och Voigt (2008,
ss. 171172) framhaver att den sociokulturella integrationen paverkas av
organisationskulturerna men att det ar oklart hur och vilk&aofak som bidrarLupina
Wegener, Schneider och Dick (2011, s. fagsprakar mer forskning kring att finfektorer

som visar hur den sociokulturella integrationen kan utforas for att utviécklagsforvarvet i
efterstravad riktningOrganisationskultur paverkar utfallet av ett foretagsforvarv och vi vill
undersoka den sociokulturella integration for atefiddjupare forstaelse for hur integrationen
kan hanteras i detta avseende.

For att fa en forstaelse for den sociokulturella integratigielas denna in i tvad huvudpunkter

att undersotka, vilkaar manskliga aspekter och ledningens mljlsma-Frankema (201, s.

192) letonar att aven de psykologiska aspektesmian béars av den manskligespekta ar

viktiga att beakta eftersom den finansielspekten som patalats oviae blir tillracklig for

att undvika misslyckade forvarEoretagets identitet som méanreska inom organisationen

har identifierat sig med kommer efter en integration att ersattas av en annan dar acceptans kan
bli ett problem och orsaka kaos skriver Balle (2008, s.®8anstaende resonemang tyder pa

att den overhangande risken ar nar tv&eaolorganisationskulturer skiategreras, dar det
delvis kanvara frdgan om hur organisationskulturen kommer att se ut i det nya integrerade
foretaget och hur de méanskliga aspekterna kan hanfgpaslbaum, Lefrancois, Tonna och
Shapiro (2007a, s. 132) ewer att ledare ska kunna hantera flertalet aspekter vilket bland
annat inkluderar den méanskliga aspekten avseende manniskors reaktioner kring férvarvet.
Kommer en viss kultur kunna implementeras eller kommer det att vaxa fram @&ndeyn

fraga vi stakkr os® Denna fraga ledestudientill hur ledningen kan beakta och utféra en
integration avseende den sociokulturella integratiorMéanskliga aspekter anses utifran
tidigare forskning vara av vikt att inkludera i studier kring varfor integratiosfeer ett
foretagsforvarv misslyckas. Darmed blir det aven av intresse att studera ledningens roll vid
hanteringen av dessa aspekter.

Utifrdn resonemangesom belysts ovan framhavs att manga foéretagsforvary misslyckas i
nagon mening och att en framstdende anitegl som lyfts fram ur tidigare forskning &r
integrationsprocessen avseende organisationskulbwm organisationskultur blir den
sociokulturella aspekten av intresse som innefattar sociala beteenden tillsammans med
kulturell integration. loch med dettehar det aven lyfts fram ur denna forskning hur
hanteringen avWle manskliga aspekterna bor s@ntvad ledningeroch ledarskapéehtar for

roll i detta avseende.



1.3Syfte
Huvudsyftet i denna studie ar af en okad forstaelse for den sociokulturella integrationen
efter ett foretagsforvarv. Delsyftet blir darmed att belysa ledningens roll och faktorer som
berdr ménskliga aspekter som kan vara viktiga att beakta vid en integration.

1.4 Avgransning
Studien ar avgmsad till medelstora och storaféretag 1 Sverige avseendéur
integrationsprocess har sett ut vid tidigare forvarv och erfarenheteet finns flertalet
faktorer som kan paverka utfallet av ett féretagsforvarv men denna $blkdigerar paatt
berora integationen och dess paverkan pa utfalleam integrationen och diskussionen om
kultur & denna studie avgransad till att baxhganisationskultur



2. Metod
Metodkapitlet inleds med 6vergripande metodval kring den vetdigkapferensrame som
studien grundar sig pa. Denna del foljs tilvagagangssatte for teori- och empiriinsamling
for att svara pa studiens syftearefter sker en beskrivning av metodapparaten och vad den
innebar for denna studidéJtover dessa delar sker aven en redadge for kritik mot studien
samt en diskussion kring de kvalitetskrav som stélls pa studien utifran de val som gjorts.

2.1 Overgripande metodval
Detta inledandelelkapitel presenteratudiensivergipande val sonstudien grundar sig pa.
Har kommer studiengetenskapeoretiska referensraatt fortydligas och de olika ansatserna
som avandes for att sakerstalla att studiens syfiende uppnas vilket ar att geen tkad
forstaelse for integrati@m av organisationskultur genoratt belysaledningens roll vid
faktorer som berér manskliga aspekter.

2.1.1 Forskningsansats
| denna del redogdrs vilken vetenskiapsetiskreferensranstudien utgar ifran samt vilken
forskningsmetod som har anvants for att uppna syftet. Som en forsta del sker en beskrivning
av aktorssyns#dt for att darefter presentera socialkonstruktivism och hermeneutik samt vad
dessa innebar for denna studi@en sociala verkligheten tolkas standigt eftersom den
forandras vilket innebar att det finns flera satt att sepddarklarar Arbnor och Bjerk¢1994,
ss. 174175). Manniskan blir ett handlade subjekt som formar omgivningen utifrdn dennes
uppfattning (Arbnor & Bjerke, 1994, ss. 175, 185Manniskan ar en social aktor oska
darigenom studeras som detta vilket @r grundlaggande inom aktorssyiiasébiedr &
Bjerke 1994, ss. 19192). Vidare ar utgdngspunkten for aktorssynsattet att verkligkieten
socialt konstruerad genoimdividernasegna och samlade upplevelser tillsamsared andra.

Arbnor och Bjeke (1994, ss. 17178) skriver att en dialog skapar reflektion mellan
manniskor och skapar darigenom forstaelseutveckiig.att forstd andrehdverforskaren

forst forsta sig sjalv vilket beskrivs inom aktérssynsattet andrioch Bjerke (1994, s. 202).
Sprakutveckling behdvs for att kunna foanlyefintliga tankeséatt forklara&rbnor och Bjerke

(1994, s. 185)Detar genom spraket som den verklighet som upplevs av en aktor kan spridas
till andra genom bland annat tolkningArbnor & Bjerke 1994, ss. 20206) Det ar
manniskan som &ar det intressanta inom aktérssynsattet dar denne ar en aktiv aktér som
handlar, reflekterar och skapar. Observatidiremotar de som studerar aktérerna och
darigenom kan fa en forstaelse &t socala handlingar som sker. Doék detviktigt att 6ka
avstandet fran aktorerna och fa ett bredare perspektiv pa det som studeras beskriver Arbnor
och Bjerke (1994ss. 180181). De uttrycker att en stravan mot att skapa forstaelse ar ett mal
inom aktorssyratet.Vidare forklarar de att en pendling pagar mellan att vara observatér och
aktér genom att de som studerar en social verklighet bade paverkar och paverkas av det som
studeras, med andra ord studerar aktdrerna aven observatoren och darigenom skkingn pe
mellan dessaFor att fa en bild av hur aktorerna agerar i integrationsprocessen efter ett



foretagsforvarv har observationerna skett genom intervjuer. Studien har beaktat ett flertal
foretag vilket har lett till att studien har breddats och inteagrdgett till ett specifikt foretag.
Utifran detta stravar studien efter att bidra till en djupare félst&for integrationen avseende
organisationskultur.

Genom att den sociala verkligheten beror annmekans uppfattningar skrivékxrbnor och
Bjerke (1994, ss. 20807) att det inte heller finns en enda sann losning pa ett problem inom
aktorssynsattet, utan dbehovsforstas utifran den verklighet som forskaren befinner sig i.
Sanningen ar relativ vilket innebér att den kanridrés 6ver tid och rum beskrivekrbnor

och Bjerke (1994, s. 222). Det é@v den anledningesomforskaren intekanvara objektiv pa
sanma satt som i andra syns&tm de forklarar,exempelvisi det analytiskasynsattet
Foretagsekonomar ett exempel p&tt dnnesomradesom ar konstruerad av manniskor
forklarar Arbnor och Bjerke (1994, s. 224vslutningsvis framhaveArbnor och Bjerke
(1994, s. 228) att det sociala livet kantas av bade teori och praktik sett utifran aktérssynsattet.
| denna studie innebar detatt forstaelsesom slutligen formedlas nédvandigtvis inte ar den
enda sanna meatt den kan bidra till att 6ka forstaelsen kring integrationsprocesssgende
organisationskultur. Detta genom att beliedningens roll avseende hanteringen av maskliga
aspekter Eftersom denna studie skrivs inom foretagsekonomi innebér det att ver&tighet
som studera ar socialt konstruerad och darmed ar aktorssynsatietard att anvanda i
studien. $udien har en utgdngspunkteorin for att sedan studera hur integrationsprocessen
avseende organisationskulfungerar i praktiken.

Aktorssynsattet leder studien pa tva huvudtypesom presenterasedan,dar den forsta ar
socialkonstruktiism daren diskussion aseendenur sarmhéllera ér konstrueradevad som ar
kunskap och verklighefAndra typen @hermeneutik som handlar om tolkande och forstaelse
dar forstaelsen genomgar en hermeneutisk kunskapsspoeskningsmetoderbeskrivs
sedansomblir ett naturligt val efterféljanel den vetenskapeoretiskareferensramestudien
innehar.

2.1.1.1Socialkonstruktivism
Den vetenskagieoretiska referensrasom stuéen grundar sig p&ar karaktarmdragav att det
sociala samhallet akonstruerat, somBarlebo Wenneberg (2001, ss.-5Q) benamner
socialkonstruktivism. Han beskriver att det inte alltid ar fakta odiklsom forklarar
beteenden utan det ar aven beroende pa sociala aspekter. Dessaaspekder framhaver
han som olika konventioner och praxis som existerar inom det samhéllet, vilket han
framh&aver som ett bevis pa ett delvis irrationellt beteende sonvdra paverkat av makt och
egna intressenAlvesson och Skoldberg (2008, s. 8bpskriver att forskning inom
socialkonstruktivismentgar fran att berora hur sociala konstruktioner sevidgiare uttrycker
Barlebo Wenneber(001, s. 51) att studier inom socialkonstruktivism ofta har en tendens att
eftersoka vilka faktorer som paverkar val av teorier. Han skriver att tillvigagaetssati
denna forskningsansatsivs av att finna det deskriptiva istéllet for det normatBarlebo
Wenneberg(2001, s. 62) uttrycker att ifrdgaséattande av det som kan anses som naturliga
processer behovs och att de inte alltid har varit pa det vis dg &ilket han bekriver som



den generella grundregeln inom sakonstruktivism.Barlebo Wenneberd2001, s. 66)
uttryckeratt socialkonstruktivism ar en bra forskningsmetod att anvanda da den bidrar till ett
nytt perspektivstallet forde befintliga teorier som finn8idraget i denna studie ar att belysa
ledningens roll avseende manskliga aspekberatt darigenom skapa etkad forstaelse
avseendeintegmtion av organisationskulturStudien efterstravar att belysa de sociala
konstrukioner som uppstar vid en integration ockirrded ar en utgangspunkt inom
socialkonstruktivismen den mest passade for att erhalla en deskriptiv forklaring.

Vid en fordjupning inonsocialkonstruktivism begrundas hur konstruktionerna i samhallet ar
uppbyggda oh vilka teoretiska handlingar som foretagits for att astadkomma den sociala
ordningen uttryckeBarlebo Wenneber(R001, ss. 692). Han beskriver att konstruktionerna
soméar uppbyggda kan ses med externalisering, objektivering och internalisering gom ar
hanvisning till Berger och Luckmanrteorier. Hanforklarar att konstruktionen i sociala
sammanhang@inebaratt individerna ofta skapar vanor s@pridersig vidare till grupper om

fler och fler individerfor att slutligen ansesom allmant accepteraddlasta steg ar att
formedla ut detta till nya individeexempelvis tillbarn som blir upplarda om hur de skaebe

sig i samhallet. Allt dettaforklarar han blir konstruktioner som tas for givet. Dessa
konstruktioners uppbyggnad ar av vikt for denna stutfieen kontext i ett foretag inte
behover vara densamma i nasta foretag och det kan vara tva olika konstellationer som har
egna regler och rutineen empiriska undersokningemar forsokt attbelysa de olika
konstellationerna som existerar i foretagen for att fa en forstaelse for integrationsprocesse
avseende organisationskultur

Utifran ovanstaende for det resonemanget vidare till vad kunskap &ar och vad som betraktas
som kunskp, vilket Barlebo Wenneberd2001, s.77) beskriverkan vara komplicerastt

skilja pa. Epistemologi handlar om vad som ar kunskap elkd som betraktas som det
forklarar Bryman och Bell(2005,s. 27) Barlebo Wenneber@2001, s. 77) fortsatter med
uttrycket kunskagomkan varakonstruerad agamhalletDenna del beaktasstudien dadet

som studeras inte behdver vara kunskap utan det kan vara en kunskap som &r konstruerad av
individer och samhallerDetta ar relevant att beakta under hela studien da denna ar subjektivt
utformad utifrirrespondenteraoch vara egna tolkningaDettaresulterar i att den verklighet

som presenters for lasarenvar aktuell vid det tillfalletutifran de sociala aspekter som
undersokningen mtigs av.Det kan av den anledningen int#ryckas att studien skadra till

ren kunskap utan det ar en verklighet som presenteras utifrdn respondenterna, kontexten och
samhéllesom ar tolkad av oss

Fran diskussionen om sociala konstruktioner,didkussionen om vad som ar kunskap och
verklighet samt vad som existerdDar beskriverBarlebo Wenneberg2001, s. 91) att
ontologibetyder: laran om det sofimns. Ontologikan i sin tur dela@ i tva olikasynsattdar

den férsta begrundar sig pa att @ganisation utgor en verklighet med en uppséattning regler
och procedwer forklarar Bryman och Bell (2005, s. 33). De beskriver @dih sociah
ordningen uppratthallgenom atindividerra foljer regleroch procedurer och att de har tron
att de inte kan paverkardningen.Barlebo Wenneber@2001, s. 91)uttrycker att denna
realisminnebaratt vetenskap inte &r en konstruktion av individer eller samhallen medan
kunskap som harstammar fran vetenskap kan vara socialt konstiaedtad kan konfigureras



av individer Barlebo Wenneber(2001, s. 91) beskriver att realismen inrredué verkligheten
finns oavsett onindividernahar vetskap om den eller infeenna studie begrundsig inte pa
tron om realism da indigerna inom féretagen sattexgler och procedurer som skiljer sig at
mellan olika foretag vilketyder paatt individerna konstruerar verkligheten.

Studien utgar istallet fraontologiskidealismoch Barlebo Wenneber¢2001, s. 91, 113)
uttrycker att det ar vad individernas sinnenupptacker som utgor en verklighet dar
verkligheten i sig och var tro om verkligla ar skilda sakerHan beskriver att ontologisk
idealism har karaktaren att det arindividernas idéer om hur verkligheten sersotn styr
detta synsattBrymanoch Bell (2005, s. 34)tvecklar attdet ar individerna som skapar den
sociala verkligheten genosocialt samspebch att dessa konstruktionéwvenkan férandras
med tiden Barlebo Wenneber@001, s. 117uttrycker att ontologisk idealisn@r inom de
sociala sammanhangetet mest accepterade inom omradgyftet med studierdr att 6ka
forstaelsen for integrationen av organisationskultur genonbedytsa utifran en empirisk
undersokningledarnas roll avseende manskligapekter iférhallande till resultaten fran
tidigare forskningDenna ontologiska idealism &r darfér serutgangspunkt. Detta for att
foretagen akonstrueradav individerna och flertalet fungerar aven olika fran varandra vilket
ar ett av karaktarsdragen for denna idealism.

2.1.1.2Hermeneutsk forskningsmetod
Som beskrivet ovaharkontexten och de konstruktien som den empiriskandersokningen
mottes ay varerat for respondenternaor att kunna presenterdt didragbehowdes det en
forskningsmetod su har laraktaren aensubjektivtolkning. Desom genomfor studier inom
samhallsvetenskapen och anvéander de metoder som inkluderas inom detta kallas for
hermeneutiker forklarar Arbnor och Bjerke (1994, ss68pdar dessa arbetar med att tolka
och forstd det som studeraSummesson (2003, s. 48Bgtonar att all forsknindpar en
tolkande aspektBryman (2002, s. 370beskriver den som ett bra tillvagagangssatt vid
tolkning ochforstaelsevilket dven styrks aven av Gummesson (2003, s. 484esson och
Skoldberg (2008, s. 195) beskriver att forskaren kan forstka sétta sig in i aktbrernas situation
for att fa en forstaels@ryman (2002, s. 370) uttrycker att hermeneutiken harfdelelen att
den inkorporerar tolkningar fran bade dokumenh socialahandlingar.Med hermeneutik
som forskningsmetodfick studien en karaktar av att den tolde den empiriska
undersokningen utifrdan kontext och perspektiv fran respondenterna. Mdaglighetd att
uppna studiens syftened att belysa ledningens roll avseende hanteringen av manskliga
resurser vid en integration av organisationskultlan tolkas utifran specifika situationer
som foretagsledarna har att arbeta utefterhafi aktivt kunna @gra subjektia tolkningar
utifrdn svaren pa fragorna men utdver detttkades averkontexten och kroppsspréi i
samband med svaren for att erhdlla en helhet.

Gummesson (2003, ss. 4885) forklarar att forskaren inom hermeneutik ofta genomgar en
hermenetisk spiral dar forskaren fardas fran forforstaelse till forstaelse. Detta fortgar [dpande
langs med hela processen da han forklarafoegkaren tolkar resultaten flera ganger vilket
leder till att en forstaelse i borjan av forskningsprocessen ar reistédorstaelse. Den nya



forforstaelsen blir sedan till emjupare forstdelse da forskaren undersoker fenomenet
ytterligare och nar nydimensioner. Dettattrycks dven av Arbnor och Bjerke (1994, s. 182)

dar de beskriver liknande att enteraktiv forstaelseutveckling sker genom forforstaelse,
forstaelse och efterforstaelse. De erfarenheter som finns infor en ny studie ar det forsta steget
och kallas for allman forforstaelse. Under studiens gang utwskfarstaelsen vilket ar det

andra steget idistaelseutvecklingen forklarar Arbnor och Bjerke (1994, s. 183). Det tredje
steget kallas efterforstaelse och innebar att den forstaelse som har utvecklats satts i relation till
den befintliga. Utdver cetta beskriver Alvesson och Skoéldberg (2008, s. 212ajt
hermeneutikertolkar delarna och helhetee beskriver att forskaren kan fardas fran
forforstaelse till forstaelse genom att anvanda tolkningsmonster, uttolkande, dialog och
monster.Utdver det kan detta &ven bidra till att tolka de olika delarnaisamtur kan ge en
Overblick over helheten samtidigt som helheten ger en Overblick Over deladea i
hermeneutisi&cirkeln.

Den hermeneutiska spiraleanvéandesi denna studie da den kunskap som eitisaliran
tidigare lardomawar grunden i var forférstelseoch den férdjupades genom edisning av
litteraturen som fode oss vidare i spiralen till en ny forstaelse. Dditav i sin tur en ny
forforstdelse nar den empiriska delen av studien paberj#r att i sin tur bygga pa
forstaelsenGenom intervjema skapales en dialog med respondenterna vilketdiedll en
forstaelseutveckling for det amne som belyses i denna stiRbe rermeneutiska
forskningsmetodebidrog till att studienkundebelysa de olika delarna och tolka dessa for att
astadkomma endthet pa samma vis som forstaelsen fordjiigegu langre studien forigk.

2.1.2 Abduktion
| dettadelkapitelbeskrivs abduktion och den roll den har i denna studie genom att mgjliggora
en pendling mellan teori och empiarr, Durant och Downs (2004, s. 8d4firycker att
abduktion ligger mellan deduktion och induktion. De beskriver att abduktion ar processen att
skapa ya modeller genom att anvanda sina kunskaper for att forsta erfareah&eld,
Walton, Cureton och Anderson (2011, s. 2diniver att abduktion kan bidra till att fatrma
en teori, medan deduktion konstruerar den och induktion utvarderaDdekan handla om
att forklara en ovantad upptackt och d& kan abduktion hjalpa till med detta uttrycker Gold et
al. (2011, s. 234)Carr et al. (2004, s. 84) forklarar aven ditlaktion ar en kreativ process
dar forskarna anvander sin intuition med hjalp av fortsatt utfragning for att uppna sitt resultat.
Gold et al. (2011, s. 231) beskriver abidaktion handlar om att skapa hypoteser som ar
rimliga och att dessa kan erséttas wmr lampliga identifieras. Teoretiseringar av detta slag
gor det mojligt att stalla intressanta fragor vilket tar ett sprang mot teoribildning forklarar
Gold et al. (2011, s. 233). Abduktiomar passande for denna studie da en teoretisk
referensram anvaed iterativt med den empiriska undersokningen dar vi aktividetolka
respondenternas svarfadin erfarenhetexasom uppstd under denna studie.

Abduktion anvands i tva stagjket ar forklarat avBlaikie (2004) | det forsta steget beskriver
hanabduktionsomde aktiviteter som sker i verksamheten och aven den betydelse som dessa
aktiviteter har.l nasta steg beskrivs hur dessa aktiviteter harstammar fran begrepp som i sin
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tur kan ligga till grund for erfiérstaelse av ett problenVidare forklarar Blaikie (2004) att
abduktion anvands for att skapa en forstaelse varfor manniskor gor som de gor och det kan
goras genom att de identifierar outtalad gemensam kunskap samt att de riktlinjer som
framkommer sker gnom identifiering av symboliska betydelser, motiv och redlelenna

studie studeides integrationeravseende organisationskulturefter ett foretagsforvanoch

vilken paverkan integrationenkunde ha for utfallet. | och med detta belysestudien
ledningens roll avseende hanteringen av manskliga aspaktéuktion har bidragit till att
studien kindefa en forstaelse for hur dessa aspekter paverkar integrationsprocessen utifran
respondenternaDessa aktiviteter lnde sedan kopplas mot de teoretiskéeorier som
presenteras i studien och darigenamdeen okad forstaelse uppnfis integrationenUnder
studiens gan@nvandegeori och empiriiterativt for att fa den basta grunden &tudien.
Studiengynnadesiarfor av att avanda abduktion da huvuddas var att forklara en process
genomatt hitta eller utveckla majliga teorier.

2.1.3 Kuvalitativ ansats
For att uppna syftet med studigar det vasentligt att valja en insamlingsmetod samde
representera den empiriska undersokninggrett tillforlitligt satt En integrationsprocess
ett samspel av flera komplexa aspekter i enlighet Wietf (2003) Dessakan skilja sig fran
gangtill gangoch darforvar det naturligt att utforska den kvalitativa ansatéeratt erhalla
specifika kontexter och erfarenhet®&arlebo Wenneber§2001, s. 51) uttryckeatt inom
socialkonstruktivism &ar det viktigt att efterstréva en insamlingsdheom ser till kontexteav
beteenden och beséutsom tasDen kvalitativa ansatsen beskrivs av Bryman och Bell (2005,
ss. 405, 493) som att forskaren anvéndetnografiska metoder som innebar
insamlingsmetoder som mojliggor att forskaren kan grasskasjalv, respondenterna samt
yttre faktorer och situationer somte ar homogenaDe betonar att detta resulterar i att
verkligheten ar konstruerad av manniskengm sociala samspeNE ( “ Et n"o2PX4p f i
beskriver att etnografi, vilket aven artdetrycket Bryman och Bell (2005ss. 405, 493
hanvisar till ovan mdojliggdr en analys av sociala och kulturella utvecklingar som
representerar en unik situation av aspekBryman (2002, s. 250) forklarar aven att en
kvalitativ ansats vill forsta denevklighet som &r skapad av individerna. Bryman och Bell
(2005, s. 34) beskriver aden sociala verkligheten ar konstruerad av individerna sjélva

Denna studies vetenskapliga referensram samt syfest att belysdedningens roll vid
hanteringen av manskliga resurdér att fa en forstaelse fér integrationgdr att den
socialkonstruktivistiska forskningsansatséar tillampas. Detta tillsammans med den
kvalitativa ansatsen for att maojliggora att syftet uppi¥en kvalitativa ansaten var lamplig

for studienda denmojliggjorde en subjektiv beskrivning awdividerna uppfattning om hur
de uppleverintegrationsprocesseavseende organisationskultuResultatetav dettaleder

dock til att det &r svart atéfsamma slutsats vid ett senare forskningsforsok.
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2.2 Tillvagagangssatt
Nastakapitel tar utgangspumk de Overgripande metodval@van och redogor konkret hur
studienhar utformas. For att uppna syftet med studieilket ar att ge en forstaelse for
integratonen avseende organisationskuhar studien jamfort deempiriskaundersékningen
mot den tidigare forskningens bidragpm integrationer. Nedapresenterasnetoderna for
litteratur och empiriinsamling samt urvalen sountforts for att uppna syftetmed studien
Dessa tillvagagangssdtar anvarns for att oka tillforlitligheten pa studiefn forklaringover
hur analyserar gatt tillvagafoljs darefter for atsedan avsluta kapitlet med att belysa vilka
kvalitetskriterier studierska klara for att ases som trovardig och palitliy/i presentena
forskningsmodellen for studieredan den visar forhallandet mellan téoch empiri samt hur
de kommeitt anvandas for att uppna syftet med studien.

Formandet av
intervjuguide

l

Integrations- Organisations- Empirisk
process kultur ; undersdkning
Teoretisk 5 Empirisk
—————————————————— samman-
referensram B
stallning
Identifiera
skillnader och
likheter
: Bidrag: ckad
Belysning av o )
. forstaelse for
sociokulturell ——> ) .
integration av
aspekt

organisationskultur

Figur 1; Var forskningsmodell

Ur var forskningsmodell kan studiens upplagg utlasas och for att kunna uppna bidraget
behtes det en litteraturinsamling angaenagegration, organisationskultur samt faktorer
som anses vara vasentligaet kommeratt behandlas i forsta delen av dekiapitel under
litteraturinsamling Utdver dettdanns det behov aempiriskt material for att kunna jamféra

och upptacka olikheter for att se fenomenet ur olika perspsétiv kommeiatt behandlas i

andra delendatainsamling Den empiriska undersékningesammanstallde och jamférdes
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mot de teorier som finns inom amnet for att hitta skillnader men aven for att belysa faktorer
som kan bidra till att integrationen vid ett foretagsforvarv blir lyckaBlegreppet
organisationskultur &r abstrakt och det gar iraé ta pa och detta forsvée
empiriinsamlingn For att pa ett systematiskt satt samla in information och veta att relevant
information insamlts férhaller sig studien till beskrivningar av organisationskultur fran
Moffat och McLean samt Alvesson och &uggsson.

Moffat och McLean (2010, s. 535) uttrycker att organisationskulturen ar en gemensam
forstaelse 6ver hur medarbetarna téanker, agerar och pratar inom organisatiee&son och
Sveningsson (2008, ss.-58) skriver att symboler och varderinggemom organisationen ar
karaktaristiskt for organisationskultuRen empiriska undersokningévar dafor bestdt av

extra observationer gallande symboler, etiska riktlinjer samt vardagliga beteenden fran bade
ledare och medarbetare. Dessa riktlinjer begkrMoffat och McLean (2010, s.536) som en

del av det som formar en organisationskultutéver dessa riktlinjer for att kanna igen
organisationskultur hos foretageiktadesaven fokus till hur de ser pa organisationskultur
och detta askadliggors via imguguiden.

2.2.1 Metodologisk utgangspunkt
Denna studie utfa@les som en fallstudie dels utifran det Gummesson (20088 beskriver
om att en fallstudie ar ett lampligt val vid en hermeneutisk forskning. Detta da en fallstudie
har syftet att framstalla en tydlig och djup bild av de relationer som existerar hos det
undersokta fenomendian forklarar aven att fallstudidrar en stravan att uppna forklaringar
Over det specifika fenomenet som undersoks samt dess relationer och kompielaet
olika faktorer.Integrationerbeskrivs av Wolf (2003) som en samling komplexa aspeakter
ska samordnadar varje forvarv aunikt. Bryman (2002, s. 64) beskriver att en fallstudie kan
arvandas nar ett visst fenomen skadersokas da fallstudien bidrar till att uppvisa
komplexiteten och kontexten hos det specifika fafallstudier handlar om att bidra till den
befintliga kunskapsom finns inom ett specifikt omrade dar en o6kad forstaelse for det som
studeras vill uppnas skriver Y{@007, ss. 1-48). Yin (2007, s. 32) forklarar att fallstudien ar
en helickande metod som inkluderar design av studien, tillvagagangssatt for datainsamling
och tillvagagangssatt for analys av det material som insamlats.

| samband med datainsangen kan det bli anvandbart med sekundara kallor i form av
dokument som erhalls&n foretagenEordelen med fallstudien ar att flera informationskallor
kan anvandasftersom denna typ av studie kan hantera flera olika empiriska material
forklarar Yin (2007, s. 25)Studienhar uppnatsitt syfte med hjalp av en fallstudie déara
faktorer och komplexitetenukdebelysas och undersokas. | denna stidiekomplexiteten

och kontexten hos en integrationsprocasseende organisationskulttortydligats for att
darmed kunna belydadningens roll vid hanteringen av manskliga aspektersom syftet
med denna studie ar att fa enadkforstaelse kring integrationerd ett foretagsforvangav
fallstudienen 6nskvéard design for detta.

Innan insamling av empiskedde, gjorde®nteoriinsamlingoch en sammanstallning av den
teoretiska eferensramemedutgangspunkt studienssyfte. Yin (2007, s. 47) forklarar att ett
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sadant teoriavsnitt bor finnas med innan fallstudien designas eftersom det ger en
grundlaggande forstaelse for det som senare studeras empiriskt. Teoriavsnittenilatudie
dessutom till grund for den jamférelse som senaredddkenellan teori och empiri.
Datainsamlingen denna studieskedde genom att studersexforetagoch deras erfarenheter

kring foretagsforvarv. Fallen i denna studie bdstv vardera foretags integi@isprocess

som ar det fenomesom studerat$ denna studie. tre av foretagenntervjuadesavenen

person som tidigare tillhort det forvarvade foretagetatberhalla ytterligare informationch
perspektivom fenomenetDenna studie stravar efter atkapa en djupare forstaelse for
organisationskulturens paverkan pa integrationsprocessen och genom jamférandet av flera fall
kan studiens resultat fa hogre tillforlitlighétin (2007, ss. 668) styrker attanvandandet av

flera fall gor resultatemer tiliforlitliga vilket ger en trovardigare studi&ritik som laggs

fram mot att studera flera fadlr att arbetet med dessa &r bade resaeh tidskravande vilket
beskrivs av Yin (2007, s. 68petta har det funnits en medvetenhet oplaneringen adenna

studie for att kunnaavsatta tillrackligt med tid tilbade insamlandet och fardigstallandet av
det empiriska materialetrots kritiken kring detta ar det bedtatt studera flertall eftersom

det Okar tillforlitligheten i studien och darmed kan skapaétie bidrag till &mnet.

2.2.2 Primar - och sekundadata
Enligt var forskningsmodelhar studien anvénen teoretisk referensram och en empirisk
undersokning for att kunna identifiera skillnader och likhekerden anledningekommer en
kort presentatiordver hur studien forhaller sig till primar och sekundardata for att darefter
beskrivainsamlingen av teori och empimer utforligt och vilka metodvasom har gjorts.
Studien behandlar bade priméwch sekundardata da processen utgar fran abduktion.
teoris6kingen anvanas sekundardata for att presentera tidigare forskning for |asBedta
eftersom det stéllda syftet kravem genomgang 6ver vad tidigare forskning har astadkommit
for att mojliggora en pabyggnad.

Primardatadr den huvudsakliga empiriska kalh genomdirektkontakt hos foretag med
individer som har erfarenhet av foretagsforvarv och integrationsprocEésatt erhalla den
bild varje individhar angaende integratiemhar studien anvant intervjug?rimardata form

av intervjuervar en vasenig kalla for att erhalla den subjektiva bild varjadivid inneharfor

att uppfylla studiens syfte odedningens rolli hanteringen av méanskliga aspekter vid en
integration avseende organisationskultur.

2.2.3 Litteraturinsamling
Som uttrycks ovan behddes en genomgang Over en teoretisk refisram innehallande
integration organisationskultur, sociokulturell integration, ledningens roll och manskliga
aspekteffor att uppfyllastudiens syftaned att skapa en tkad forstaelse for iraégnen av
organisatioskultur. For att kunna genomfdra en jamférelse for att framhava skillnader och
likheter mellan teorier och studiens empiriska undersoknarglet en forutsattningtt det
fanns en bed och djup litteraturinsamlingJr var forskningsmodelVar den forsta dlen i
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studiens tillvagagangssatt att fA fram en teoretisk referensram som lagger en grund till var
forstaelse for amnet. Ur denna forstaelseinde en intervjuguide skapas infor
empiriinsamlingendar forstaelsen har medfort att vi har blivit inlasta pa adet for att
darefter ha mojligheten att framstélla relevanta fragor till intervjuguiden

| detta kapitelpresenterasillvagagangssatteor att fa fram en teoretisk referensrdion att
darefter i nedanstdende kigpitel beskriva hur teoriinsamling harkestt fran textbocker
respektive vetenskapliga artikl@ryman (2002, s. 456) beskriver vikten av att finna litteratur
inom amnesomradet for att veta vad som redan har forskats om, vilka modeller, motsattningar
och besvarade fragor samdanfinns. Seuring och Gold (2012, §45)forklarar vikten av en
litteratugenomgang i ett tidigt skede da forskaren lattare kan problematisera omradet samt att
litteraturen utgor en viktig del i hela forskningspeesen for att komma fram till ett bidrag
Studienharanvarn badetextoocker och vetenskapliga artiklamsdramsta litteraturkallooch

vilken funktion dessa har redogors nedgdr att finna respektive beskriver Bryman (2002, s.
456) att ett braillvagagangsatt ar atigranskaen redan befintlig kallas litteraturforteckning

for att pa denvagen hitta ytteiare kallor ochdet ar da vasentligt att utgangskallan ar
palitlig. Utdvertextbtcker och vetenskapliga artiklaar aversékningar pa Googletforts for

att samlain dokumenterad informatioimom amnet.Delkapitlet avslutas med en genomgang

av hur granskingen av potentiell litteraturar utforts, delkapitletkallkritik.

2.2.3.1Textbocker
For att faden grundlaggande forstaetsdor organisationskulturens roll vid integration
anvaneas textbodcker med beskrivning och definitioner. Denna grund behdvs eftersom lasaren
slutligenska kunndillgodogora sig och forsta bidraget i studiemklare Litteratursékningav
relevantatextoocker utgprdesav sokningar pdiogskolan i Gavle bibliotek med od som
bland annt foretagsforvarv, integration, integrationsprocess, organisationsteoch
organisationskulturDennateknik for att soka efter litteratur med hjalp ayckelord beskrivs
av Seuring och Gold (2012, s. 551) som rekommenderadeknik nar brskare letar
information om ett specifikt &mné&ltover detta har litteraturférteckningar granskats for att
erhallatips parelevantaextocker inom amnet.

2.2.3.2Vetenskapliga artiklar
For att erhdlla den djupare och mer relevanta delen i studien deshdtenskapliga artiklar
som kan belysa forskning fran olika perspektiv oebeandeplika aspekter. Vidare behdes
denna del for att uppna det tankta bidraget med att 6ka forstaelsen for integrationsprocessen
avseende organisationskultUfor att gora en \ersiktlig sanning av utbudet anvées
Google Scholar oclgenom databaser som Hogskolan i Gavle prenumererar jpddegs
djuparesokningar for att finna relevafirskning Databaser som anvants ar frafbsterald,
SAGE, Jsore och ScienceDirecDe nyckelad som har anvants, for sig och kombinerat, ar
bland annaimergers, acquisitions, integration, modplocess culture factors for success
och sociccultural integration Litteraturforteckningahar anvarg aven har for att hitta och
bekréafta kallor sondr tankta att anvandas i denna studie.
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2.2.3.3Kallkritik
For att denna studie ska erhdlla en hogre trovardiggmedet viktigt att vara kallkritisk till
litteraturen som anvaed Det finns flertalet kallor angdende det @mnesomrade studien
behandlar och for att utreddka som har en acceptabel trovardighet aneandssa riktlinjer
som beskrivs av Cornell University Library(2013) och Alvesson och Skdldberg (2008, s.
227). Nedanpresenteragirst tva uppdelningar dar forsta delen bestamtweakta helheten
hos kallan och del tva om innehdJlé&dafran Cornell University Library (2013Darefter
redogors Alvesson och Skéldbergs (2008, s. 227) tankar

Forst beskrivsdrsta delen av denraillkritik dar Cornell University Library (2013) skriver

att forskaren bounderstka vem forfattaren ar sawatl denne har for kvalifikationer, yrke,
bakgrund och erfarenhetddet uttrycks aven att en viktig aspekt ar om forfattaren till kallan
ar inom sit expertisomrade da detta kan géra den mer tdiyach hur ofta denne ar citerad i
andra studierUtover detta bor forskaren &ven granskar litteraturen blev utgiven, vem
utgivaren ar och i vilken tidsskrift som den finns utgiven enligt Cornell Usityet.ibrary
(2013).Andradelen som Cornell University Library (2013) beskriver ar att en granskning av
innehallet kan bidra med viktig information @ende trovardigheten pa kallan. Lasningen bor
goras med ett granskande 6ga med syfteyad som presentas innehallsmassigeunkter att

ha i atanke ar att férsoka utrona om innehallet ar for allmanheten eller fér de med specifik
kunskap inonomradet. Detittrycks att nivan av objektivitet i kallan &ar en vasentlig del for att
halla isar forfatteens egna diger mot fakta, verkar litteraturen i sig vara trovardig och val
undersokt eller kan det identifieras potentidiféster. | samband med objektivitet uttryake
Cornell University Library (203) att en skicklig forskare kan fde egna asiktera att
uppenbara sig soffiakta och det &r i dessa fall vasentligt att se 6ver om litteraturen bestar av
primar och/eller sekundardatgamt hur dessa har behandldiver detta bédesigneroch
texten i sig granskasmen aven eftersoka recensioner kan vara #ktéir att erhalla
ytterligareinformationom trovardigheten.

Alvesson och Skoéldberg (2008, s. 227) beskriver att en vasentlig aspekt ar att om kallans
akthet ar tveksapir det inte en kalla som kan anses vara tillforlitlig och forskaren ska alltid
stra\a efter att finna tva kallor som beskriver samma fenoervidareutvecklar detta med

att tva kallor som hanvisar till samma kallor ar likvardig som en kalla samt att grundkallan ar
den som &ar mest betydelsefullenna studie har forsokt anvanda nya vekapliga artiklar

for att erhalla relevant material. Genom att anvanda nyare artiklar visas den senaste
forskningen inom omradet vilket anses ge en battre tillforlitighet pa materialet som
presenteras eftersom problem som tas upp ar relevanta nu. |sdedieahar flertalet artiklar

som behandlar samma amnesomrade anvants vilket indirekt inneburit att en granskning av
forskarens objektivitet har skett. Eftersom vissa av aspekterna som bé&harstislien har
patalats i flertalet artiklar kan dessa anisa®n hogre tillforlitighet &n om endast en forskare

har kommit fram till dessa. Dar blir det svarare att granska om forskaren varit objektiv i sin
framstallning eller om denne har paverkats av sina subjektiva tolkningar. Darmed kan denna
studie anses hanvant material som tillfér en hogre tillforlitighet da flertalet studier har
patalat liknande aspekter.
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2.2.4 Datainsamling
Nasta steg utifran var forskningsmodell var att 6verga till den empiriska datainsamlingen som
hade en grund ur litteraturinsamlingen ifran fragorna inspirerades nar studiens
intervjuguide utformades. Dessa aspekter samt hur urvalet och dokumentationen har utforts
kommer att redogoras i detta kapitel for att visa hur studiens empiriska undersékning har
framstéllts. Delkapitlet inleds meden diskussion kring varfor intervjuer har valts som
datainsamlingsmetod och hur annat material vid intervjuerna kan anvandas i studien. Dérefter
presenteragle val som gjorts och med datainsamlingenVid bestammandet av vilket
alternativ. som skulle ge studiens bast mojlighet att uppnd syftet har
datainsamlingsalternativen genomgatts for att sakerstalla att rateamtealdes

Studien utgafran en tolkande och kvalitativ ansak&r ntervjuervar ettpassde val eftersom
respondenterna ick mojlighet att beskriva och forklara hur de arbetar kring
integrationsprocessavseende organisationskultttket beskrivs av Bryman och Bell (2005,

s. 363).Det finns flera intervjtekniker och den strukturerade intenvjanvander specifika
fragor vilke inte gynnar diskussionen som betiési denna studieDet finns darmed erisk

att missa vasentliga aspekter genom de forutbestéragarnaeftersom det i forvag inte ar
klart vad som kan tankas vara vasentligt att belysa hos respektive fordeampastudie ar
ifrdgasattandeoch utvecklingn av respondenternas svar samt diskussiaiktiga aspekter
vilket mojliggiordesmed en halvstruktureradtervjuteknik. Denhalvstrukturerade intervjun

gav mdjlighet till diskussion amtidigt som en viss struktunde foljasbeskriver Gillham
(2008, s. 103)Datainsamlingertill denna studieskeddeframst genom ett antal intervjuer
med studienssex foretag som har arbetat med att genomféra integratiafter ett
foretagsforvarv. Antalet intervjueanpassadesill nar teoretisk mattnaduppsbod. Gillham
(2008, s. 79) forklarar att antalet intervjuer kan anpassas till nar insikten har uppnatts och
forskaren k&nner att ytterligare intervjuer inte komuatgresultera i nya insiktevilket kallas
teoretisk mattnadHan skriver att den tidspress som forskaren innehar i den aktuella studien
har en paverkapa beslutet om att inte utfora fler intervjungir teoretisk méad uppstatt

Vid fallstudier finns det mgjlighet att anvanda flera informationskallor vilkeitsa okar
trovardigheten och darmed kvalitén i det insamlade materialet forklarar Yin (2007, s. 125)
vilket kallas for triangulering. Vid intervjuer kan de personer som intervjuas hanvisa till andra
informationskallor forklarar Yin (2007, s. 117). Dessa anidiformationskallor kan darmed
aven anvandas till att exempelvis styrka despondenternderattar. | den empiriska
undersokningebeaktadesekundara kallodd mojligheten gaysladet som ovan understryks

att det kan vara vasentligt for att erhalla foonation pa respondenternas svar. Utéver den
fordelen kan detta ge en 6kad forstaelse for det undersokta da matemalegianskas aven
efterattintervjuernavar genomférda.

2.2.4.1Urval
| dettadelkapitelbeskrivs hur urvalen av féretag samt respondenter har skett i denna studie.
Urvalet avforetag forutsatte framst att de hade arbetat sremhtegrationsprocessfter ett
foretagsforvarwilket har nedfort att de har integrer&iretag. Vetskapewom att féretagen
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passa for studiens syftér viktigt att séakerstéallannandatansamlingen bérjaforklarar Yin
(2007, s. 104)De som studerar b@nvandaett antal kriterier for vilka féretag som paseah

i denna studie bor dessa kriterier som namnts ovan atarédretagen arbetat med en
integrationsprocessfter ett foretagsforvarv.

Urvaletav respondenter inom respektif@etag har sketinedett bekvamlighetsurval d&n i
foretagetharvalt ut de personer som ska intervjuas viltgtksav Bryman och Bél(2005, s.
377). For att uppna studiens syfte vilket ar att belgdaingens roll avseenderitaringen av
manskliga aspekterd integrationsprocessav organisationskultuoehdwde respondenterna
vara insatta i denna process och darifik foretagen sjalva utse kandidatarStudien belysr
integrationsprocessen fran tva perspektiv, det forvarvanddetdiorvarvaddoretaget. Detta

har formedlats till féretage nar bekvamlighetsurvalet gjoslefor att det ska finrga
respondenter fran bad@retagenAnnars finns det en éverhangande risk att respondenter utan
tillracklig kunskap angaende integrationsprocessen skulle véljas ut skkéé medfot att
tillforlitigheten pastudien skulle riskera att minskas och resultaten bli fekaktig

2.2.4.2Intervjuer
Detta delkapitel presentena vilken typ av intervjuer som har anvants som
datainsamlingsmetod. Vidare diskuteras vad som ar viktigt att beakta nar materialet insamlas
och hur tillforlitlighet kan erhalladntervjuer ar en vanlignetod for att sala in information
vid fallstudierdar fragorna formuleras for att svara pa studiens $§yfidarar Yin (2007, s
116-117) Studien har anvant intervju som datainsamlingsmetod och den intervjustruktur som
passade studien bast var halvstrukturerade joEmGillham (2008, s. 103jorklarar att i en
halvstrukturerad intervju stalls samma fragor till abspondentedar foljdfragor finns med
ifall diskussionen med respondengefidrskjutits bort fran det studeradamt att tiden som
avsatts for intervjuerna ar likvardig for alla personer. Vidare forklarar han att fragorna som
stalls ar 6ppna vilket gor att svaren meltaspondenternkan variera eftersom de far frihet
att diskuera kring det som stélls i fragan. Den halvstrukturerade intervjun aesarténna
studie eftersom den gaen struktur men samtidigt edppenhet dar respondenterfiak
mojlighet att diskutera och resonera krilegpomenetilket avenstarksav Bryman ochBell
(2005 s. 363).Fordelen med denna intervjustruktur ar att det gav studien en grundstruktur
som &r lika for alla respondenter samtidigt som Oppna frdgor anvandes vilket uppmanade
respondenterna titliskussion kringimnet.

Dock var det viktigt att vaa uppméarksam och skeptisk till den information som insaesla
eftersom det kama funnits information som varsvar att forklara eller helt enkelt gldles

bort avrespondenterna. Diean dessutorrha paverkat varandras svar vilket upptacks genom
lika uttryck bland flerarespondenteforklarar Yin (2007,ss. 118119). Ytterligare eraspekt

att be&ta vid intervjuerna ar att forskarens forutfattade menimgaramnetinte far styra
intervjuerna vilket beskrivs av Gillham (2008, s. 103t aravenviktigt att stallarelevanta
fragor vid en fallstudie dar anvandbar information kommer fiarklarar Yin (2007, ss. 82

84). Detvar dessutom viktigt att lyssnpa vad respondenterna pa foretaget sade for att inte
missa viktiga forklaringaoch iakttavad deuttryckte via kroppssprakesom hadebetydelse
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for den subjektiva tolkningervasentligt var attespondenterafick styra intervjun menletta
begransades delvigll den intervjuguide som framstalltSlutligen for att respondenterna
skulle fa verifieratranskribeingenfick de ta del av den bearbetade informationen, d@ttatt
kontrollera att de blivit aterberattade pa ett korrekt satt. Detta arbetssatt styrks av Gillham
(2008, s. 34) som uttrycker att en efterkontroll av respondenterna ar nodvandig foalkit erh
ett tillforligt resultat som 6verensstammer med det som har sagts.

2.2.4.3Intervjufragor
| detta delkapitebeskrivs hur intervjufragorna till denna studie har framtagits samt aspekter
som varit viktiga att beakta vid utformningen av intervjufragorbsa. den teoretika
referensramen har en djupdéestaelse for det som studerdramkommitvilken i sin tur har
resulterat i tillracklig kunskap for att skapa fragorna till intervjuguiden. Det var vasentligt att
fa denna djupare forstaelse for att fragornallskanses relevantalar grundstrukturen for
fragorna har kommit fran studiens syfién (2007, s. 117) forklarar att det ar viktigt att stalla
fragor meat faframinfotmatfordfran respondentetillavarfor detter sig som det
gor. Denna stdie stravarbland annaefter attfa en djupare forstaeldér ledningens roll av
hanteringen av manskliga aspekter @idintegratioroch for att fa sar pa detta ar det viktigt
att stalla hur-fragor dar respondenternafar mojlighet att beskriva hur deers pa
integrationsprocesseefter ett foretagsforvarvGenom att fragaravar 6ppnaundveks ja och
nej svar vilket dven resultede i att respondenterna kundbeskriva svaren utifrn
erfarenheterUnder intervjuernas gangrfas studienssyfte i bakhuvudet for att veta att
relevant information behandldes av respondenterna Darigenom séakerstéles att
respondentern&rstod fragorna ratt och besvatadem utifran syftet vilketiven beskrivs
som viktigt av Yin (2007, s. 85).

Vidare forklarar hamatt fragorna kan sammanstallas i en intervjuguide dar fragorna ingar
under olika forutbestamda temaaillham (2008, s. 110) beskriver att varje fraga har nagra
stodord som kan fungera som foéljdfragor. Bryman Beh (2005 s. 369) betonar &ven vikten

av att frdgorna inte ska vara ledande. P4 samma satfGklaratsovanblev intervjuguiden

till denna studieutformad dar teman for studien hatigits fram med relevanta fragor och
stodord for respektive tem@ieman i denna studie &rganisationskultures forandring
Manskliga aspekteoch Ledningens rolldar dessahar tagits fram mot bakgrund av studiens
syfte Denna intervjuguid aterfinnsg bilaga 1fér den intresserade lasarefor att se till att
respondenternbdll sig till &mnet fanns stodordill intervjuguidensomvi kundeanvéanda till
foljdfragor. Bryman ochBell (2005 s. 369) forklaraatt generella fragodr viktigaatt beakta
narrespondenterndseskrivningar satts i edlammanhanddenna studie halleespondenterna
anonyma och darmechinskar behovet av antal generella fragor. Detn$ daremot ett
intresse i att veta respondenternaesfattning samtroll vid ett foretagsforvarv och en
integrationsprocesg&ftersomdenna studies grundantaganden delvis ar att det som studeras ar
konstruerat av individerna sjalva btivan namnda fragor viktigait beakta nar intervjusvaren
sedan ska analyseias for att erhdlla respondenternas subjektiva erfarenhet.
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For att slutligerdiskutera nackdelar med intervjuaeskriverYin (2007, s. 112) att det finns

en risk att intervjufrdgorna inte ar bra formulerade. Detta resulterar i att svaren fran
respondenterna dven komnwt bli séamre och tillforlitigheten pa studien kommer darmed
minskas. For att sékerstalla att fragorna som formadésrdill intervjuernaar val stallda
genomfordesett test av frdgorna meen utomstaende persofor att fa feedback pa hur
fragorna upplevdesGenom detta framkondet &ven om det fans potential foren friare
diskussiorpa grund av hur fragorna var stallda.

2.2.4.4Intervjudokumentation
| detta delkapitel presenteras att intervjuerna har dokumenteras genom inspelning och att
materialet darefter har transkriberalr att erhallaett trovardigare och mer fullstéandigt
material att bearbeta efter intervjuernas genomforande forklarar Yin (2007, sk2d)18tt
intervjuena kan spelas inoch darefter transkriberag-6rdelen med att spela iar att
intervjuaren far med bade vad sonysach pa vilket satt det sags eftersom detta kan ha
betydelse for analysefdrklarar Bryman och Bell (2005, s. 374)6r att inspelning ska vara
mojlig ar det en forutsattning atespondenternaccepterar att bli inspelade forklarar Yin
(2007, s. 120).Respondenterna gav tillatelse att bli inspelade under inwEnguwilket
medforde att det empiriska materialet har en hogre palitlighet. Inspelning satersitll
regpondenterna studienuppfattales mer korrekti beskivningama om deras erfarenhetén
om inspelningen inte le genomforts Dettadelsfor att sakerstélla att viktiga formuleringar
och aspekter kom med i siad. | och med inspelningarna bléelkningarna av det som
beskrivits av respondentermaer palitlia vilket medfode et material til studien som blev
mer tillforlitig som en helhet Om intervjuerna inte spelas in finns det en risk att i
anteckningarna missa viktiga formuleringérklarar Bryman och Bell (200%. 370).F6r en
studie kan detta innebéara aiktiga aspekte sombeskre's av respondenterna inte koned
och darmed utest$ fran studien vilket inneb att studien kndehamissd viktiga poang.

Gillham (2008, ss. 16168) forklarar att transkribering ar tidskrdvande dar adin
respondenternsagt ska dokumenterashotolkasvilket underlattas om det gokort efter att
intervjun har skettGenom att anvanda transkribering i studien sékerstalldes att korrekta
beskrivningar och tolkningar gjordes. Studiens transkriberingar utférdes aven lopande efter
varje intervjutilfalle for att inte riskera att glomma viktiga aspekfedr att tydligt veta vem

som sagt vad inletks varje skriftligt dokument med datum ogbsitionparespondenteramt

att alla dokumenhadesamma struktur vilket beskrivs av Gillham (2008, ss. 168) $@m ett

bra och tydligt satt att transkriberdranskriberingen i denna studgjordes med den
utgdngspunien att de far ta den tid som bedés for att sakerstdlla att allt som
respondenternaadeoch det som rde noterats blir representeratitifran ovan resonemang

och i enlighet med Bryman (2002, 843344) foljde transkriberingarna foljande riktlinjer:

- Att ordagrant skriva det respondenterna utttgcich aven fragan sobiev stalld
- Skriva kommentarer oravvikandekroppsspralellertonlagen patt konsekvent satt
- Noteringar onrespondeni@atagit ovanligt lang pausr
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Dessa noteringar och riktlinjer bty till att analyserav den empiriska insamlingen blener
komplett och representel@arespondenterna pa etter rattvist satt.Nedan kommer eima
dataanalys av transkriberingarna att forklaras.

2.2.5 Grounded Theory
Det har delkapitlet kommaeatt beskrivahur dataanalysen har gatt\éiga och inledningsvis
beskrivs hur forskarens subjektiva tankar kan paverka analy&enatt darefter forklara
anvéndandet av en teoretisk referensram for att slutligen 6vergd till hur kodning och
dataanalysen gick tillvag&ummesson (2003, s. 485) forklarar att datorprogram kan assistera
vid en analys av materi men att ett sadant programaldrig kan ersatta forskaren. Han
utvecklar detta med att det ar forskaren som utgor tolkningar och den egenskapen de innehar
att utveckla kunskaper inom forskningsomradena. Méasyn till Gummessons tankdrar
denna studie till stor del analystyav oss och vasubjektiva bedomningar utifran materialet
och den kontext som undersokning utvecklats inStadienhar inspirerds av tankar inom
grounckd theory framst vid studiens uppbyggnad for att erhalla en reledatiaianalysteknik
Detta medfade att vi kunde bearbeta all empiriskt insamlad dasamten analys pa ett
konsekvent satt

Nedan presenteras den metod som studien inspirerades av nar det empiriska materialet
analyserades vilken ar grounded theory. Bryman (2002, s. 375) beskriver grounded theory
som en m®d som fokuserar pa att utveckla teori med systematiskt inhamtad data och analys.
Alvesson och Skoéldberg (2008, s. 134) skriver att anvandandet av grounded theory har en
utgangspunkt i teorigenererin@Glaser och Strauss (1967, ss3)2beskriver att grawded

theory hjalper forskaren att framstélla teori med hjalp av data. De foreslar att det basta sattet
ar pa ett systematiskt satt genom datan finna teSyiftiet med att belysa ledningens roll vid
hanteringen av manskliga aspekter vid en integrationrgangsationskulturer mojliggjordes
genom att inspireras av tankesatten inom grounded theory dér studien iterativt samlade in data
fran respondenterna och analyserade dessa for att skapa ett bidrag till amnet. Alvesson och
Skoéldberg (2008, ss. 13MB5) beskiver att grounded theory anvands tillsammans med
induktion for att kunna generera teorier frAn empirisk data och inte vara for praglad av
teorierna. Trots det som diskuteras ovan inleddes denna studie med att insamla en teoretisk
referensram, som dock heompletterats under studiens gang. Denna teoretiska referensram
ansag vi vara av vikt for att sakerstalla att ratt fragor stalls for att kunna fanga karnan i ett
komplext fenomenGlaser och Strauss (1967, s. 46) betonar att det finns fall dar forskaren
behdver ha en teoretisk inblick i &mnet som studeras ochedkan en teoretisk referensram
anvandas inledningsviPetta styrks &ven av Corbin och Strauss (2008, ss. 13, 24) som
uttrycker att det ar av vikt att forskningsfragan blir inramad med hjalpuaskap men att det

finns kvar en flexibilitet hos forskaren. Corbin och Strauss (2008, s33,320) framhéaver

aven att det ar skillnad i att ha ett 6ppet sinne med kunskap an att inte ha nagra kunskaper om
det valde forskningsomradet. De beskriver deb st kunskapen som innehas kan bidra till

att forskaren kan se och forsta det som studeras vid datainsamlingen. Slutligen tolkar vi att det
som de uttrycker med att kunskap inom @mnet kan gynna forskningen i vissa lagen da det kan
ge vagledning och varddfa insikter.
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Darmed har denna aspekt delvis frangatts for att kunna stélla relevanta intervjufradgor samt
sakerstalla att var kunskap var tillrackligt djup for att fa den forstaelse for att kunna
genomfbéra en dataanalys. Darfér behodvde vi ha en teoretskmling for att kdnna
tillforlitlighet till oss sjalva att kunna gora subjektiva beddmningar av det empiriska
materialet. Daremot anvéndes teori och empiri iterativt i abduktion vilket fortfarande
mojliggjorde en teorigenerering som har grund fran depigska undersokningen. Alvesson

och Skoéldberg (2008, s. 137) framhaver dock att en mdjlig forskningsansats ar abduktion men
varnar for att om forskaren ar for palast kan kreativiteten sjunka i tolkning och analys. Efter
att ha redogjort for hur studien marhallit den teoretiska datainsamlingen Overgar detta
kapitel att mer konkret visa hur inspirationen fran grounded theory har paverkat den empiriska
datainsamlingen.

For attastadkommaen bra analys adet empiriskamaterialet for att uppna ett tillforlitligt
resultat ar de verktyg som anvands inom grounded theasgntliga att anvanda som
inspiration for denna studiBryman (2002, ss. 37576) beskrivetill en borjan kodning som

den process dar materialet brytsdnech skapar olika koder som uppstar fran forskarens
tolkningar. Han uttrycker aven att teoretisk mattnad i detta sammanhang ber6r kodning och
nar det inte uppstar nya kategorier vid kodningen har forskaren uppnatt de kategorier som bor
anvandas i analyse@laser och Strauss (1967, s. 3) uttrycker att kategorierna inom grounded
theory uppkommer via granskning av datAlvesson och Skéldberg (2008,1313) forklarar
vidareatt kodning utfors pa det empiriska materialet och att detta i sin tur liggemutidl gor

de kategorier som konstruerddot bakgrund av syftet har vi valt att arbeta med tre teman
vilka ar Organisationskulturens forandringManskliga aspekteoch Ledningens roll vilka

alla tyder pé att de har en paverkan pa integrationen. Desgadmasetts som vasentliga i den
teoretiska referensramen vilket har medfért att studien beharglevanta teman bade
teoretiskt och det som upplessmvasentligt i praktiken.

Organisations-

kulturens
‘ forandring ‘

S 3T Ledningens roll
aspekter
- Viktiga fragor - Verktyg
- Information - Kommunikation
- De och vi - Mjuka virden

Figur 2; Egen illustration 6ver studiens empiriskateman och kategorier
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Modellen ovan visar de teman som studien har utgatt fran samt en illustration Gver hur
kategorierna, som har framkoritngenom kodningen av det empiriska materialet, forhaller
sig till respektive tema.Déarefter har dssa teman dessutoregat till grund for
empiriinsamlingen for att darefter mojliggt en analys mellan den empiriska undersokningen
och den teoretiska referensraméfodningen genomfaes med inspiration hamtad fran
grounded theory déar vissa ord har visat sig vara aterkomdebland respondenternas svar i
den empiriska underkidingen dar de dessutom aterkdws respektive foretagdessa ord
tolkadevi darmed som vasentliga delar i arbetet med en integration ofibr tar de fatt

bilda kategorier till de temarsom arbetatsfram mot bakgrund av syftetUnder
Organisationskulturens forandrinigg fokus pa att beskrivauruvida det gar att férandra en
organisationskultur eller om den utvecklas av sig sjydankategorierna unddvianskliga
aspekterar visat sig vara synliggéndet awiktiga fragor, informationtill medarbetarna och
k&nslor i form awde-ochvi som vasentliga att beakta. Indradningens rolhar kategorierna

som framkommit varit ledningenserktyg kommunikationsamt beaktningen awnjuka
varden Dessa presentades forst i empiriavsnittet dar de framkom som vasentfijaatt

sedan i analysen stalls dessa empiriska resultat mot vad som presenterats kring detta i den
teoretiska referensramen.

Detta tillvagagangssaftamhaver Alvesson och Skdldberg (2008, s. 144) som beskriver att
kategoriernakan framstéllas genom att anvénda det respondenterna uttrycker eller det
forskaren finner vid kodningerKodningen som har framkommit fran bearbetningen av det
empiriska materiat har kontinuerligt jamforts mot varandra for att fa fram de mest relevanta
kategorierna till den slutliga presentationen av materialet i stud@ernligen beskriver
Bryman (2002, s. 376) att en relativt underférstadd del ar att fortlopande jamforiadodn
kategorier med datafér att uppratthalla en teoretisk jamforelstéan forklarar att forskaren

kan anvanda notiser f@tt halla minnet om vad kategorierna bestar3mm ett forsta steg
presenteradede vasentligste delarna av empirin under respeigitema med dess kategorier

for att tydliggorahur foretagen i den empiriska undersokningen ser pa dessa i arbetet med en
integration Intervjuerna till sin helhet aterfinns inte i denna studie utan det godkanda
materialet har anvéants som en grund féhatkunnat beskriva det som ar aktuellt i respektive
tema. FOr den intresserade lasaren finns en oversikt i bilaga 2 dver féretag och respondenter.
Fran denna empiriska framstallniféy lasaren en bra 6verbligkver hur det studerade seriut
praktiken viket aven medforrestorre forstaelse for de begrepp som aterkommande getts av
respondenter ockom &aven i analysen, steg tva, ger struktubet tredje steget avser bidraget
dar det som diskuterats i analysen har bidragit med nagra huvktdp som svarapa
studiens syfte vilka i grunden bassrad de empiriska resultaten med stéd av den teoretiska
referensramenDetta tillvagagangssathar mojliggjort att studien knnat strukturera de
essentiella delarn&tudienhar fokusera pa den informationen som ar vasentlig for att kunna
belysa ledningens roll avseende hantering av manskliga reswigderen integration av
organisatioskulturer
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2.2.6 Kvalitetskriterier
Det finns flertalet kvalitetskriterier en forskare kan anvanda for adrstifla trovardigheten
och aktheterpa en studiel detta kapitel presenteras fyra kriterier som denna studie grundar
sig pa vilkaar tillforlitighet, dverforbarhet, palitighet och konfirmering. Dessa ar enligt
Lincoln och Guba diterad i Bryman, 2002,s. 258)kriterier som en kvalitativ studie bor
anvanda da en sadan studie inte kommer fram till en absolut sanning

Tillforlitlighet skriver Bryman (2002, s. 258) ar vasentligm forskaren har presenterat den
sociala verklighet som har studerats pa etrékt satt. Han namner afet finns regler en
forskare bor félja for att kunna oka tillforlitigheten som dels innefattar att respondenterna ska
fa mojligheten att validera den uppfattning forskaren beskrivit efter sam@égrom att gora

detta anser maatt en hogre tillforlitighet har upgtts. Denna studie har beaktat detta
kriterium genom att ha gett respondenterna mojlighet att konfirmera att transkriberingarna
som utforts ar korrektaSamtliga respondenter har kontrollerat materialet dar vissa har
godkantdet medan andra har haft kommentarer som har gjort att vi har reviderat materialet
for att korrekt visa det respondenterna ville framhava. Utdver att dédiain egen intervju

har aven alla i respektive foretag fatt lasa en sammanstallning 6ver foretagets svar for att fa
mojlighet att aterkomma med kommentareitan denna mojlighet kunde var subjektiva
tolkning ha gjort studien skev vilket hade minskat tillforlitighetédet &r sedn dessa
sammanstallningar som har varit grunden for materialet till studiens empiriska kapitel.

Overforbarhetir nasta kriterium dar Bryman (2002, s. 268¥kriveratt en kvalitativ studie

har fokus pa djup kunskap om det undersokta och detta kommerasftan mindre grupp
individer dar kontext ar vasentligdan forklarar att forskaren bor redogora for detaljer for att
erhélla djup och detta kan bidra till att lasaren lattare kan avgora om resultaten ar éverforbara
till andra miljoer.l denna studidar empiriundersékningen bestév personliga intervjuer for

att hakunna identifiera detaljer och den kontext som vardératag befinner sig i. Detta for

att oka tillforlitligheten pa atbidragetkan varadverforbat aventill andra miljcer

Palitlighet uttrycks av Bryman (2002, ss. 2@61) vara motsvarigheten till reliabilgt och

detta dstadkoms genom att forskaren tydligt visar hur denne har gatt tillvaga under processens
alla delar. Metodkapitlet i denna studie ar skrivet med utgangsmmkt att pavisa
palitigheen av studien Detta genom atforklara vilken vetenskap®oretisk referensram
studien &r inom, hur litteratur har inhAmta@smt hur empirisk datahar inforskaffats och
analyserats for att visa lasarna bidragethar bearbetats fram.

Konfirmering som ar det sista kriteriet och som Bryman (2002, s. 261) utirygiskeom en
studies resultat gar att styrka. Han forklarar att det vasentliga ar att forskarens personliga
varderingar bor hallas utanfor undersokningemdiséa mojliga man da det inte erhalls en
fullstandig objektivitet i kvalitativa forskningarDenna studiehar strava mot att halla
personliga asikter och varderindein resultaten och dettaruppndts genom olika atgarder,

som exempeis att respondaterna har godkant transkriberingarna och sammanstallningarna
for respektive foretagdaremot finns deén medvetenhet om ahalysen och bidraget delvis

har uppstdt beroenddorskarengolkningar Genom dessa kvalitetskriterier och att ha dem i
atanke under studiens gaagser vi att stiiens tillforlitlighet har okat
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3. Teoretisk referensram
| denna del presenteras den teoretiska referensramen som har till syfte att presentera
relevanta delar sorett underlag for att svara pa syftet vilket dven ska ge lasaren en djupare
insikt och darigenom mojliggora en forstaelse for studiens syfte och bidrag. Kapitlet inleds
med organisationsteori for att sedan overga i mer specifika delar som &ar redeatint
presentera utifran studiens syfte. Av dessa presenteras forst foretagsforvarv och vilka motiv
det finns till att gora detta, for att sedan Gverga till att presentera integration och vilka
framgangsfaktorer och risker som ar forknippade med det. Darefterkribes
forvarvsprocessen och kulturell integrationSedan férdjupar sig studien mot
organisationskultur, dess utveckling och huruvida den géar att forandra. Inom
organisationskultur beskrivs aven huerda integreras avseende den maéanskliga aspekten,
kallad sociokulturell integration. Avslutningsvis presenteras motsagelsem forskningen
avseende kulturell integration samt en sammanfattning av den teoretiska referen§iamen
att pavisa de centrala delarna

3.1 Organisationsteori
| denna studie beskrivs forgsforvarvoch hur integrationen av tva foretag kan resultera i en
organisationsforandring. Darmed behdvs en ndrmare preseng@tiorganisationsteori och
dess konsekvenser vid en organisationsforandriiapes (2009, s. 29) beskriver att
organisationsteorbehandlar hurorganisationeropererar och hur de blir paverleadcyv
omgivningen.Organisationsteori bestar enligt Jones (2009, s. 3@rganisabnsstruktur, -
design -forandring och-kultur. En férandring inom organisationen kan komma att paverka
flera delar som organisationskultur, kontrollsystem, struktur och ledarkap forklarar Alvesson
och Sveningsson (2008, s. 2¥)¥orsta delen skrivedones (2009, s. 3@t organisationens
struktur bear av system for hur individerna ska arbeta tillsammans, bete sig och hur de kan
bli styrda i olika forandringatdan forklarar aven att det &r ledningen som beslutar angaende
tillvagagangssatten for att mojliggora att organisationen uppnar ndéees 2009, ss. 218
219) beskriver organisationsstruktur som en blandning av aktiviteter odehauktoritaa
ledningen ska se ut. Han fortsattefibrklara att dessa olika strukturer mojliggoér olika
organisationskulturer med olika varderingar som foljer med integration av tva foretag.
Jones (2009, ss. 1445) skriver att hierarkin i organisationesnstruktur kan skilja sig
genom attdenena kan vara centraliserad odénandra decentraliserad vilket kan medfora
problem vid en integration. Han foérklaravem att ett vanligt problem vid flamivaer ar &
erhélla en god kommunikation.

Hatch (2006, s. 308) beskriver att en organisation ar i standig férandring for att anlassa
forandringar i omvarlden.Macheridis och Knutsson (2007, 80) beskriver atten
organisatiosforandring medfor en kontraiffall anpassning av olika delar behd¥dvesson

och Sveningsson (2008, s. 33) forklarar aven att organisationer snarare har en tendens att
forandras an att sta kvar oférandrad, delvis fér att medarbetadaunder fornyasnen aven

for att nya produkter och tekniker introducer&igaddell och Sohal (1998, s. 54&kriver att

det galler att hitta ratt balans mellan vad som &ar fér mycket férandring och nar organisationen
stagnerarAlvesson och Sveningsson (2008, s. Bégkriver atten organisationsférandring
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uppstar av yttre handelser som paverkar foretaget, bland annat av @okiiskirella,
ekonomislka och marknadsaspekter. Hatch (2006, s. 313) forklarar att denna process bestar av
att inforliva nya idéer och rutiner till organisation&tvesson och Sveningsson (2008, ss. 38

40) forklarar att organisationsforandring har vasentliga delar i kommunikakapande av
grupper, engagerande, lata férandringen ta tid och forankra ny kultur. De uttrycker aven att
organisationskulturen bestar av normer, varderingarartefakter som ar djupt rotade samt

att det behovsen forstaelse for dessa for att astadkonemdorandring Waddell och Sohal
(1998, ss. 543544) beskriver att en organisationsforandring kan paverkas av medarbetarnas
motstand till forandringDe forklarar att detta motstand kan utspela sig i form av fragor om
den téankta férandringen verkligen &dvandigoch avende fall darmotstandekan bero pa

att de inte vill byta lokalerDet finns flertalet faktorer som kan vara grunden till det motstand
som kan uppsta fran medarbetarna och Waddell och Sohal (1998, ss. 54&sk4iver detta

som ettkomplext omradeWaddell och Sohal (1998, s. 546) uttrycker att ett verktyg som kan
minska motstand ar att skapa involvering och delaktighet i ett tidigt skede. De foresprakar
aven att ha en dialog och att delge med den information som finns for att miotstandet.

Sista delersomJones (2009, s. 30) forklarar &r organisationskultur som bestar av normer och
regler som bestams och efterféljs av individefdanna organisationskultur utvecklas aven
med tiden och den kan foréndras i en organisationsforindyi struktur och desigirklarar

han Alvesson och Sveningsson (2008, s. 31) forklarar att en férandring av en organisations
kultur kommeratt paverka alla delar av organisationdones (2009, ss. 2@05) framhaver

aven att flertalet foretagsforvarv isslyckas for att organisationskulturerna inte
Overensstammer med varanditket kan skapa problem i integrationen.

Inom organisationsteori beskriver Jones (2009, s. 30) att en foéréandring inom organisationen
lederforetagsledare till att anvanda systenh oormer for att leda individerridl att fortsatta
utveckla foretaget mot uppsatta mtunsson(2012) beskriverdock att organisationer ofta

har en tendensttainte agera i enlighet mede normer och varderingate sags inneh&uch

och Wetzel (2001, s. 4@yyrker detta och forklarar att orgaai®ner kan ha en tendens att
sdga en sak men gora en anrad@emotframhaverhanatt de krav som organisationer stélls
infor kan vara svara attppndoch darfor skriver han att de inte alltid agerar utefter detta da
det inte & mojligt i alla situationeAlvesson och Sveningsson (2008, s. 27) uttrycker att
organisationer kan utvecklas i olika riktningar genom patryckningar om vad som ar moraliskt
accepterat och detta kan delvis vara for att ge sken 6ver att de fédgandemer. De
forklarar att orgarsationerna kan gora detta for att de ska anses legitima och for att andra
organisationer har lyckas med vissa férandringar.

3.2Foretagsforvarv
Syftet med studien ar att 6ka forstaelsen kring integrationen av organisationskultur efter ett
foretagsforvarv octdarmed behdvs en grundlaggande beskrivikngg foretagsforvarv. |
detta kapitelbeskrivs hur foretag kan forvarvas och vilka anledningar fians for att
forvarva andra foretagnledningsvis presenteras darmed foretagsforvarv for att underlatta for
lasaren att fA en forstaelse for integrationen som ar en pafoljd efter att ett foretagsforvarv ar
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genomférd.Das och Kapil (2012, s. 284kriver att foretagsforvarv ar ett populart alternativ
for att fa foretaget att vaxach det har blivit allt popularatdl foljd av att féretag vill na ut
globalt(Lawlor, 2013, s. 704; Riviezz@013, s. 184)

En anledning till att forvarva istallet for att starta ett helt nytt foretag pa en ny ort ar att de
genom ett forvarv kan ta del av lokal kompetens forklarar Teerikangas och Very (2006, s. 31).
Akademikerna tampasock med om foretagsforvarv verkligen ger en vardehojande effekt for
det forvarvande foretaget eftersom det &r en hog andel av férvarven som misebitkas
damedkopplat till en hdg risKSchraeder & Self, 2003, s. 51Das & Kapil, 2012, s. 284;
Goedhart, Koller & Wessels, 2010, s.Nogeste, 2010, s. 11Balle (2008, s. 56) forklarar

att tidigare studier har visat att mindre an héalfteralder foretagsforvarv som utfors faktiskt
visar sig bli framgangsrika. Resultaten fran foretagsforvarv varierar dar antalet misslyckanden
ar stort forklarar aven Appelbaum et @007a, s. 129Daremot uttrycker Jacksd2007, s.

41) att foretagsforvarv kan ge 6kat varde at aktieagarna om det forvarvande foretaget kan hitta
synergier och valjer ratt foretag for ratt pridhatterjee (2007, s. 48) otlogeste (2010, s.

114) betonar att varje forvarv ar unikt och fiiirkan det vara problematiskt att se varje
forvarv som lik desom genomfordes innan. Daremot forklarar Chatterjee (2007, s. 51) att de
mest framgangsrika arbetar efter en i forvag bestamd proces®@nvaia forvarv ar unika.

Han uttrycker aven att erfarenhit vasentligt vid ett foretagsforvarv men att det kan vara
riskabelt att till fullo forlita sig patt det forvarvande foretagete kan misslyckas.

Det finns olika satt att forvarva och beroende pa vilket foretag som véljs som malféretag kan
det ses somolika typer av forvarv. En kort redogorelse 6ver dessa foljer nedan for att enbart
ge en inblick i detta. Hillier, Ross, Westerfield, Jaffe och Jordan (2010, s38B34eskriver

tre varianter till att forvarva ett annat foretag. Forst genom en samgmamgo eller
konsolidering dar det malféretaget blir en del av det forvarvande foretaget respkétie

nytt foretag bildas och malféretaget och det forvarvande foretaget slutar att existera. Det
andra sattet ar att det forvarvande foretaget koperraitienalforetaget i utbyte mot pengar

och de uttrycker att det tredje sattet utgar ifran att kopa tillgangarna i malforetaget istéllet och
oftast efterlamnas det foretaget som ett tomt skal. Utbver de tre satten beskriver Hillier et al.
(2010, s. 786) trewlika malforetag, det forsta ar att gora ett horisontellt forvarv dar det
forvarvande foretaget forvarvar ett foretag inom samma bransch. Nasta ar ett vertikalt forvarv
som beskriver ett malforetag som ar ett led i produktionskedjan, exempelvis onrientdist

till det foérvarvande foretaget blir forvarvat. Slutligen forklarar de ett konglonserat ar ett
forvarv dar malforetaget inte ar relaterat till det forvarvande foretaget. Horisontella forvarv
varvanligast bland foretagsforvarv ar 2000 forklarantburg och Bucerius (2006, s. 347).

3.2.1 Forvarvsmotiv
Sevenius (2003, s. 45) forklarar att en vanlig anledning till att genomfora foretagsforvarv ar
att erhalla tillvaxt. Detta styrker avedrundy (1996, s. 1819om beskriver att foretaget ofta
anvander foretagsforvarv for att uppna tillvaRiessa pastaenden utgor grunden for detta
delkapitel dar motiven for att genomfora foretagsforvarv manga ganger handlar oka att 0
vardet for foretaget. Detta kan goras med diverse olika tillvagagangssatt som diskuteras
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nedan.Nguyen och Kleiner (2003, s. 44%kriver att forvarvsmotiv bestar av att dka
marknadsandelen och kostnadsreducering for att Oka vardet for aktieadztna.
foretagsforvarv har en utgangspunkitt skapa synergier for det forvarvande foretamgt

Hillier et al. (2010, s 807) beskriver att en synergi uppstar om vardet pa de integrerade
foretagen &ar hogre an summan av bada foretageretoridrvarv inte hade genomforts.
Chatterjee (2007, s. 4@)leder med att beskriva att synergier i ett foretagsforvarv kan uppsta
om kombinationen av foregen leder till utbkade intdkter oaffektivitet &n om foretagen

hade fortsti operera pa egen han#éoretag som gemofor foretagsforvarv efterstravar
synergieffekter som exempelvis skalfordelar, kompletterande produkter, kostnadsreduceringar
och andra distributionskanaler beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 164).

Grundy (1996, s. 181) forklarar att vardedkande egemska@n ett foretagsforvarv kan vara

genom att férsvara existerande foretag, 0ka sitt varde genom att utbka sin konkurrensfordel,
uppna synergier och genom diversifieridgr t i kel n (“ Getting growth
beskriver att foretagsforvarvet bdvervakas i varje steg och utnyttja en gedigen erfarenhet av
detta for att uppna synergieffekter. Den beskriver aven att det ar viktigt att vara medveten om

att alla tankta synergier kanske inte realiseras for att darmed inte riskera att 6vervardera
foretagsforvarvet. Chatterjee (2007, s. 47) styrker resonemanget om att det ar riskabelt att ha
en overtropade synergieffekter som kan tankas uppsta vid ett foretagsféoeirdamed ar

detviktigt att ha erfarenhet for att inte riskera att underskatta geebéem.

Sevenius (2003, s. 44) beskriver forvarvsmotiv som en uppdelning mellan 16égiaeoch
ledningsmotiv dar det kan finnas en strdvan att ta marknadsandelar, skapa geografisk
expansion, diversifiering, skatteférdelar och finansiella resurséierHit al. (2010, ss. 788

790) beskriver synergieffekter som kan uppsta vid ett foretagsforvarv. Till en borjan beskriver
de att en intaktsokning &r efterstravat och det kan besta av att det forvarvande foretaget genom
forvarvet lyckas ta marknadsandeddler fa andra strategiska fordelar som de kan utnyttja. De
skriver aven att en kostnadsreducering kan uppnas som synergieffekt dar det forvarvande
foretaget kan uppna skalférdelach de kan aven forvarva ett malféretag som har mer
avancerad teknologiska kunskaper vilket kan utnyttjas. Leverantorskedja och IT behdver
uppmarksammas mer under due diligence forklarar Morrisoriey och Ficery(2008, s. 23).

Dessa delar kan bidra med kostnadssynergier eftersom kraftiga besparingar kan genomféras
genom exermelvis lager forklarar de. De beskriver vidare att dessa delar antas kunna hanteras
senare men risken for att synergier uteblir eller inte realiseras i tid 6kar i och med detta.
Utover det beskriver Hillier et al. (2010, ss. 7B30) att det forvarvande fétaget kan hitta

ett malforetag som kan bista med kompletterande resurser. Hillier et al. (2010,-390Y88
framhaver aven diverse skattefordelar med att genomfora foretagsforvarv. Det som framst
beskrivs ar mojligheten att inkorporera skatteforlustén fett foretag som kan sanka
skattekostnaderna totalt och den skatteskdld som kan skapas genom att de tva foretagen
tillsammans kan ta mer lan for att uppna en optimal niva.
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3.3Integration
Huvudsyftet med denna studie ar att ge en ¢kad forstaelse iktiagrationen efter ett
foretagsforvarv och darmed behdvs en narmare presentation av ictegtatdetta kapitel
presenteras vad en integration innebar och att denna dé&retag$orvarvet framhavs i
tidigare forskning som en aspekt till antalet misslyckade foretagsfoni@elkapitlet
behandlagévensvarigheterna och hidioretagen kan integreradones (2009, s. 121) beskriver
integration som att sammanfogan organisation for att de skabata tillsammans mot
gemensamma mal. Macheridis och Knutsson (200T5sdefinierar integration som att fa
organisationens olika delar att komma samman till en helhet. De forklarar att delarna anpassas
till strukturen eller att strukturen modifieras. Mdttningen utgor att fA en helhet som &r
effektiv och 16nsam (Macheridi& Knutsson, 2007, 82).

Gancel (2002, s. 4) skriver att en integration inte ar en enkel uppgift. Det ar flertalet delar i en
organisation som ska samordnas bland annat fors&juitiger, marknadsforing, produktion,
HR-avdelningar och detta ar en svarighet efter ett foretagsforMeaeheridis och Knutsson
(2007, s. 10)beskriver att integration inneb&r aitganisationens alla delar &r férenade
exempelvis som en gemensam kulMarks (1997, s. 26'A)ttrycker att integrationen ar en av

de faktorer som bidrar till att foretagsforvarv har en hég andel av misslyckanden. -Lupina
Wegener et al. (2011, s. 66) beskriver att organisationskulturer kan kommadiktkred
varandra och har omnamnt detta som en av anledningarna till att féretagsforvarv misslyckas.
Nogeste (2010, s. 118) och Teerikangas och Very (2006, s. 31) styrker detta och instammer att
integrationen ar en stor del av om ett foretagsforvarv naka/Perry och Herd (2004, s. 12)
uttrycker att det ar flertalet faktorer som kan ga fel fran ett forvdsvdéss att foretagen ar
integrerade med varandra. De framhaver bland annat daliga synergier, fel timing,
organisationskulturer som inte éverensstammer, hybris och girighet. Aven Balle (2008, s. 56)
skriver att foretagen inte kan realisera de synergiaffekdom forvantats av forvarvet och att

det ar en anledning till att integrationen misslyckas. Wolf (20@3hhaveratt det ar under

sjalva integrationen som synergierna kan skapa varde.

Teerikangas och Very (2006. 87-38) beskriver tre integrationsategier som féretagen kan

valja. De kan antingen behdlla féretagen som de var innan forvarvet vilket innebar att
kulturkrockarna blir minimala, eller absorbera det forvarvade foretaget dar de blir
sammanslagna med varandra. Ytterligare en integratiorsgtrdr symbios dar bada
organisationerna forandras genom att andra strukturer och system for att inkorporera de basta
delarna fran bada foretagen. Weber och Tarba (2011, s. 211) betonar vikten av att planera
integrationen och utvardera vilken strategi sbér véljas. Stahl och Voigt (2008, s. 162)
forklarar att det ar lattare att integrera organisationer som har liknande varderimgjafdta
distanserade varderingar kan resultera i 6kade konflikter. Nguyen och Kleiner (2003; ss. 448
449) forklarar att definns mer och mer forskning som tyder pa att den kulturella skillnaden
mellan foretagen ar en nyckelfaktor att beakta da en kollision mellan kulturer ses som en svar
uppgift att hantera. De skriver att det ar viktigt att fa bada organisationerna atinsesn

helhet som ska utvecklas tillsammans. Shedteames och Rung@001, s. 105) framhaver

att organisationskultur ar viktigt for att na framgang och nar det sker en integration av tva
organisationskulturer &r det annu viktigare.
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3.3.1 Framgangsfaktorer
For att kunna svara pa syftet med studien bshé@ven en narmare presentatiorertvilka
faktorer som kan tankas ligga bakom integrationer som lyckas. | denna del beskrivs nagra
faktorer, som visat sig vara aterkommande i tidigare forskning, och darmed dorgén
narmare presentatioGoedhart et al. (2010, s. Rjtrycker att foretagsforvarv skiljer sig at
fran fall till fall vilket resulterar i att ett forvarv inte ar den andra liktolf (2003) beskriver
att en integration har behov av att 6vervakasledhs av ansvariga for att lyckas. Ledningen
vid en integrationska bygga nya team och motivera for att lyckas integrera fOretagen att
arbeta at samma mal beskriver Wolf (2003). Han forklarar atesndnhtegration ar en serie
komplexa och svara handjar som &ar unika for varje foretagsforvarv.

Jones (2009, s. 122) framhaver aven olika verktyg som kan vara anvéandbara i en integration,
vilka &r att anvanda en hierarki, personliga moéten for att samordna aktiviteterna och
ansvarsomraden. Han beskriver @t skapa en ansvarig grupp for sjalva integrationen och
ha I6pande méten for uppfoljning av utgang€or att det ska bli en lyckad integration
beskriver Wolf (2003) att det ar viktigtt ha en tydlig bild 6ver det kommande projektet med
mal och visioer for hur integrationen ska genomféras. En narvarande ledning framhavs aven
av honom samt personliga méten for att ha en tydlig kommunikation. Wolf (2003) fortydligar
aven att det behdvs matningar for att sékerstélla att integrationen ar pa vag iy, rik
utover integrationsspecifika matningar bor finansiella och kulturella métningar genomféras.
Slutligen skriver han att en uppfdljning ska ske for att kunna korrigera eventuella problem
omgaende samt att organisationen ska ta med sig erfarenhettki@mna anvanda i framtida
forvarv. Utifran detta resonemang presentémfaktorermer utforligtsom tidigare forskning
anserar viktiga att beakta vid en integratiovilka ar ledarskap, kommunikation och strategi

3.3.1.1Ledarskap
Gancel (2002, s. 27) fdkarar att det ofta ar en organisationskultur som tar éverhand over den
andra om de ar olika starka. Daremot ar det av vikt att forsoka kontrollera integrationen for
det kan skapa osakerheter hos en part om den ena kulturen tar éver den andra (Gancel, 2002
s. 27). Schraeder och Self (2003, s. 516) betonar att ledningen har en stor del i om
integrationen lyckasStahl och Voigt (2003, ss. 26, 30) uttrycker att ledningen har en
vasentlig roll i den sociokulturella integrationen och om de kulturella skilinad@érvaltats
effektivt kan dessa vara en fordelLakomski (2001, s. 68) skriver att
organisationskultursférandringar kan resultera i motstdnd och detta medfor att en
larandeprocessor genomfdras i organisationen. Moffat och McLean (201648) beskrier
att osakerheten som uppstar vid annonseringen om att ett foretagsforvarv ska genomforas kan
resultera i stress och en obekvam tillvaro for medarbet®&arund av dessa aspekter har
ledare vissa uppgifter som behoéweforas. Nedn kommer en genomgarsge dver hur en
organisationskultur kan paverkas och hanteras. Darefter redogors det for vilka uppgifter och
egenskaper en ledare bor ha for att slutligen beskrivs vikten av att skapa tillit.

Moffat och McLean (2010, s. 534) uttrycker att ledarna haytédn att genomfdéra sjalva
forvarvet, i uppgift att beakta de kulturella skillnagerHuruvida ledarskapet paverkas eller
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paverkar organisationskultur rader det delade meningar om. Alvesson (2009, ss. 151, 157)
beskriver att de traditioner, normer och \&rdgar som finns inom en organisationsstruktur

en gang i tiden inférdes av grundarna menedtitrsom ersatts grundarna med nya ledaée
forklaras att bntexten paverkanya ledarna ihanteringn av organisationewch detta goérs
genom att forsta organisationskulturen och férandra det som inte fungerar (Alvesson 2009, ss.
151, 157; Schein, 2004, ss.-10; Lakomski, 2001, s 70-71). Lakomski (2001, s. 69)
utvecklar med att ledarna ar involverade och representeradatformningen av en
organisationskulturAven Macheridis och Knutsson (2007, s. 10) uttrycker att ledningen
paverkar beteenden inom organisation&feber och Tarba (2012, s. 289) uttrycker i detta
sammanhang att en viktig faktor for att uppna en framganiggegration mellan tva féretag

ar en ledning som kan hantera tva organisationskultiarks (1997, s. 276) styrker
resonemanget att om ett foretagsforvarv ska lyckas ar en av nyckelfaktorerna ett bra ledarskap
som aven klarar att genomféra en bragnation mellan de tva organisationerna.

Nogeste (2010, s. 122) beskriver att det kan vara till fordel att ha en person som &r ansvarig
for integrationen, detta for att reducera risken att integrationen misslyckas. Den som ar
ansvarig bor da ha kunskap en@lféretaget samt formagor att hantera komplexa situationer,
anvanda instinkter och vara empatisk. Utdver detta skriver Lodorfos och Boateng (2006, s.
1412) att fér en minimering av riskerna gallande skillnaderna i organisationskulturerna ar det
vasentligt att ha en forstaelse for malféretaget och dess policys, normer, varderingar,
sprakbruk och hur de kommunicerar. BijlsfA@nkema (2001, s. 197) styrker att en ledning
som ar uppmarksam &r en av de mest betydande fakdof@ér att foretaget ska vara
framgangsrika i sin integrationsprocess. Hon beskriver aven att lednigen bor stélla en tydlig
plan som ska formedlas ut och skapa nya strukturer for att mojliggora integrationen.

Gancel (2002, s. 24) betonar att en av ledarens uppgifatt utéver den tekska biten aven

se till den manskliga aspekten i en integration. Rasbabasivan och Rahm#&r004, s.

162) betonar att manniskorna ar den viktigaste faktorn i en férandring och ar aven en av de
mest utmanande arbetsuppgifterna for ledningen. Detta dédiecha kan ha egna motiv,
preferenser och asikter om den aktuella forandringen beroende pa organisationskultur (Rashid
et al., 204, s. 162). Shearer et al. (2001, ss. 105, 107) beskriver att medarbetarna kan prestera
dar det finns en bra atmosfar ochr d& far uppskattning for det arbete som utférsuydm

och Kleiner (2003, s. 448) uttrycketarfor att det ar viktigt att ledningen riktar sin
uppmarksamhet mot medarbetar@azkerheter, stress och minskad néjdhet frAn medarbetare
kan vara nagra av de pgifter som ledningerbor ata sig vid en integratiofNguyen &

Kleiner, 2003, s.448). Taormina (2008, ss. 86, 9Wttrycker att organisati@kultur ar
beroende av medarbetarna och deras entusiasm, utbver detta kraver olika
organisationskulturer olika ledarskapsstilar. Han forklarar att det finns mer byrakratiska
organisationskulturer som da kraver en ledare som anvander mer kontrolleragg erkt
flexibla och vice versd\aranjeValencia, Jiménediménez och San¥alle (2011, ss. 559)
framhaver aven att foretagets strategi och organisationskultur har betydelse for vilken
ledarskapsstil som anvandsedarskapsstilen paverkappfattningen av foéretagsforvarvet

fran de anstallda forklarar Appelbaurhefrancois, Tonna och Shapif@007b, s. 197).
Genom ett famgangsrikt ledarskap kan risken fér missférstand minskas genom att de
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anstallda far tydliga direktiv om riktning. éitle, Johansson och Simonsg@n12, s. 119)
beskriver att ledarskap till stor del i en organisationsférandring bestar av att kommunicera
med medarbetarndloffat och McLean (2010, s. 538) skriver att ledaren bland annat har till
uppgift att vara tydlig, forstaende och finnas narvarande for de medarbetare som behdéver stod.

Nguyen och Kleiner (2003, s. 456amtShearer et al. (2001, ss. 1123) diskuterar vikterav

att ledaren ska vara narvarandeler integrationen for att minska osakerhe®rearer et al.
(2001, ss. 11:213) skriver atten tillit behoer skapas mellan ledning och anstéllda for att
kunna inspirera och fa fram budskapetwudtfér forandringen ska genomféras och de positiva
aspekter som harror fran forandring&m. lyckad integration bestar av att ledarna ar delaktiga
genom hela forvarvet for att bygga tillit och forsoka na ut till en stor mangd medarbetare
(Lodorfos & Boateng 2006, s. 1412Moffat & McLean, 2010, s. 547)BijlsmaFrankema
(2001, s. 20Q)Gancel (2002, ss. 17b76) samtSchraeder och Self (2003, s. 5EB)iver att

tillit &r en faktor som aviy beteenden individer emellan och nddvéandigdibledarnaska
ansedrovardiga BijlsmaFrankema (2001, s. 204amtNguyen och Kleiner (2003, s. 452)
betonardarfor att tillit & en av de viktigaste framgangsfaktorerna vid en integrafien ett
foretagsforvarv. Vid foretagsforvarv beskriver Brysorf2008, ss. 7467/47) vidare att
acceptans inom en organisation kan uppnasrgenovardighet. Vidare forklarar hon att det
behtvs mer fokus pa detta vid studier av organisationer avseende kulturell férandring.

3.3.1.2Kommunikation
Sevenius (2003, ss. 173, 175) forklarar att en vasentlig faktor vid integrationen av foretagen &ar
installningen fran medarbetarna. Han beskriver dven att integrationen inte &r en logisk och
rationell process utan det ar mer en process som influeras av ledning och medarbetare.
Vasentligt ar ledarnas egenskaper inom improvisation, intuition, reaktion, inlarning,
kommunikation och anpassning for att mojliggéra en bra integration skriver Sevenius (2003,
s. 175). Anstallda i det forvarvade foretaget kommer under integrationsprocessen att genomga
forandringan form av enny organisation, nya rutiner och regler sama pyocesser och nya
forutsattningar forklarar Balle (2008, s. 58). Manga anstallda vet inte hur framtiden kommer
att se ut efter integrationen vilket innebar en risk for kaos. Hon forklarar vidare att en ny
identitet infors i organisationen till foljd awntegrationen dar de anstallda kan ha svart att
acceptera den nya identiteten och darmed aven integrationen vilket medfér en 6kad risk for att
misslyckas. Appelbaum et al. (2007a, ss.-120) fortsatter med att ledningens uppgift ar att
se till att det fims tidig kommunikation som ar tillférlitig och realistiskidare forklarar de
om kommunikationen inte kommer i ett tidigt skede vid foretagsforvarvet finns risken for att
rykten och missférstand skapas. Utifran detta beskriver Thach och Nyman (citerad i
Appelbaum et al., 2007a, s. 132) att ledarna ska kunna hantera de anstélldas reaktioner och
kanslor kring foretagsforvarvet. Bristande kommunikation paverkar hur val de anstéllda kan
acceptera organisationsférandringen och kan vara en bidragande fdkett miisslyckat
foretagsforvarv skriver Appelbaum et al. (2007a, s. 1d6)de et al. (2012, s. 23kriver att
kommunikation inom organisationer utgor ett verktgpgnskan fa medarbetare att lattare ta till
sig de uppstallda malen och hjalpa till att se hur de malen ska uppnds. Heide et al. (2012, s.
25) forklarar att kommunikation inte alltid a&r en enkel uppgift eftersom den ar konstruerad
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och tolkad av individernailket gor den till en komplex och kreativ processed denna
bakgrund kommer resterande del av detta delkagitélestd av beskrivningar éver vikten av
kommunikation, hur den kan hjalpa medarbetarna under en organisationsférandring och hur
den konkret ka anvandas.

Vikten av kommunikation vid en integration beskrivs av flera forfattare som en av
framgangsfaktorerna for att lyckas och det ar genom den som dialogen for att Gverbrygga
kulturella skillnaderfors (Balle, 2008, s. 56 Lodorfos & Boateng 2006,s. 1414 Nogeste

2010, s. 118Jonasso& Lauring 2012, s405 Schraede& Self, 2003, s. 517)Schraeder

och Self (2003, s. 517) uttrycker att kommunikation inkludataférmedla visioner, mal och

hur organisationen ska ga tillvaga for att reducera osakerlfétentt hantera de anstalldas
reaktioner ar et viktigt att ledningen tar bra beslut forklarar Balle (2008, s. 59). | och med
detta forklarar hon aven att kommunikationen blir en central del eftersom de anstéllda kan
informeras och darigenom fa en forstaelse for det som sker vilket aven kan ladeetiitans.

Jones (2009, s. 121) framhawkiremotatt kommunikation ar en av de svaraste utmaningarna
for ledningenvid en integration av foretageRerry och Herd (2004, ss. -148) betonar &ven
vikten av kommunikation men i en annan aspekt. De beskriver vikten av att ha en dialog med
malforetaget men att intillt ut forlita sig pa det som sags eftersom de har incitament att
framhava sig sjalva pa st majliga vis och darfor bor det forvarvande foretaget verifiera den
information som de erhaller. Ledare ska kunna hantera flertalet aspitkégrbeskrivsav

Thach och Nyman (citerad i Appelbaum et al., 2007a, s. 132).

Gancel (2002, s. 160) uttryckatt en osékerhet inom foretagsforvarv kan uppkomma nar det
blir kant att forvarvet ska genomféras da medarbetarna inser att deras traditionella satt att
agera och tanka inte kommait existera langre. Svarigheten med detta ar att aven framtiden
ar osékevilket kan resultera i motstand mot att slappa sin gamla organisationskultur (Gancel,
2002, s. 160)Shearer et al. (2001, s. 110) betonar att kommunikation bor ske med 6ppenhet
om allt som intraffar inom organisationen for detta kan annars skapa figvch frustration

hos de anstéllda.Férandringar som en integration av tva organisationskulturer medfor kan
skapa kanslor i form av forvirring, radsla, stress och oro bland foretagens anstallda forklarar
Appelbaum et al. (2007b, s. 195; 2007a, ss-129. Denna stress och oro kan bland annat
bero pa kanslan av forlust men den kan aven orsakas av osakerhet kring det somabommer
ske.Utifran detta forklaraAppelbaum et al. (2007a, ss. 1290) att kommunikationen ar en
central del for att dessa deladtaskunna handskas med under en forvarvsprodésgsre
forklarar Appelbaum et al. (2007b, s. 195) att kommunikation har en viktig funktion for att
minska reaktioner som stress och oro péa foretagsforvadgetyen och Kleiner (2003, ss.
449453) betonar emydlig, 6ppen och &arlig kommunikation for att informera medarbetarna
med tillracklig information for att undvika osékerheter. De forklarar att en svarféranderlig
organisationskultur kan férandras med hjalp av kommunikation. Lapiegener 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 dagslaget, skapa forstaelse, fa& engagemang fran medarbetarnallachtfa
agera mot samma maRijlsma-Frankema (2001, s. 200) skriver for att mojliggora delade
normer och varderingar i kulturen behévs en god kommunikatiedningen kan anvénda
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kommunikation for att forsoka mildra de kulturella skillnaderna for apnépen integration
som &r positiv pa langre sikt skriver Weber och Tarba (2011, s. 215).

Konkret hur kommunikationen kan anvandas forklaras dels av Balle (2008, s. 59) som
uttrycker att éretaget behover vélja kommunikationskanalidare foérklarar hon t det

finns ett behov av balans mellan lokal och central kommunikatién cen centrala
kommunikationen ar viktig men inte i samma mangon den lokala Denna typ av
information valjer de anstéllda sjélva att ta del av genom exempelvis intranatetruil@&bar

att den informatioeninte heller ger besked om sadant som ar nédvandigt for de anstallda att
veta. Den lokala kommunikationen ar viktig eftersom dgr de anstéllda relevant
informationforklarar Balle (2008, ss. 661). | integrationsprocessdirklarar Balle (2008, s.

61) att t\a typer av kommunikation behavBEorsta typen av fragor ror ofta de anstalldas
situation och vad som kommatt hdnda med foretaget och vad detta innebéar fér dem sjalva,
vilket ar svara fragor att besvara direkt forktaBalle (2008, ss. 662). Gancel (2002, s. 147)
fortsatter dock med att detta kan vara problematiskmedarbetarna kan férvanta sig att fa
svar pa det som det inte finns svar att ge men han skriver att det ar fordelaktigt att trots det
beratta hur detigger till. Den andra typen av fragor som Balle (2008, ss6®2beskriver
innefattar sddant som gor att de anstallda kan fa en forstaelse for vad som laihgéer
forlorat i och med den nya organisationen och darmed kan forberedas pa vad som &mmer
ske. Denna typ av fragor bor tas upp eftersom en integration kan komma att innebara nagon
typ av forlust, exempelvis rutiner, traditioner, kunskap eller kollegor forklarar Balle (2008, s
61-62). Hon skriver darmed att det ar viktigt att kommunikationenydllig och konsekvent

for att uppratthalla trovardighet och att informationsflodet halls jamt fordelat under
integrationsprocessen.

3.3.1.3Strateqi
Inom dessa framgésfaktorer beskrivs slutligestraegi darstrukturen for detta kapitel ar
upplagt for att sa lasare vikten av anvanda en vaélplanerad strategi. Forst beskrivs
erfarenhet och vikten av detta for att darefter 6verga till en diskussion om vikten av att ha en
plan samt vad den kan medféra och innehallatevt av att ha en strategi oalt ha en tyllig
plan for hurforetagetska skapa véardbeskrivs somvasentligt(Goedhart et al 2010, s. 2
Nogeste 2010, s. 115)Perry och Herd (2004, ss.-148) beskriver att det ar viktigt att kunna
fokusera pa det som ar vasentligt och som konattgre okat virde samt att i forvag besluta
om en integrationsplan. Perry och Herd (2004, ssl18)4uttryckerforst att det kan vara
relevant att ta in experter for att bidra med kunskaper om den egna kunskapen ar bristande.
Perry och Herd (2004, s. 13) beskriver eiktav erfarenhet och att problem kan upptackas
lattare ju mer erfarenhet organisationen innehar. De forklarar att foretagens stil och ledning
kan skilja sigat och med erfarenhet kan detta upptéackas i ett tidigt skede for dessa aspekter
kan férsvara en integration och bor beaktas. Detta behover dock inte betyda att de &tmmer
misslyckas memedigen erfarenhet kan reduceiskenatt ata sig for svarprojekt. Nogeste
(2010, s. 120) diskuteraatt erfarenhet ar vasentligt men det forvarvande foéretaget behodver
aven ha i atanke att alla forvarv ar unika. Grundy (1996, s. 184) illustrerar ett foretagsforvarv
med ett isberg eftersom det finns vissa delar som &wwidilga for det férvarvande foretaget
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men det finns aven mycket som &ar osynligt och enbart de mest erfarna kan Vikatse
konsekvensesom kan uppsta utifran de osynliga delafmat betona darfor vara av vikatt
inneha erfarenhet nar ett foretagstiiv ska genomforas for annars kan det bli kostsamt.

For att ta vid diskussionen ovauttrycks att en av framgangsfaktorerna i en integration ar att
ha en tydlig strukturerad plan om hur de ska ga tillvaga for att lyckas integrera tva foretag
(Schraede& Self, 2003, s. 516Stahl & Voigt, 2008, s. 162logeste 2010, ss. 11816)
Nogeste (2010, s. 121) utvecklar med att vision, varderingar, mal och strategier ska
fortydligas i denna plan. BijlsmBrankema (2001, s. 193) forklarar att en tydlig och
strukurerad plan kan reducera problemintegrationen Perry och Herd (2004, s. 13)
framhaverdarmedatt det ar vasentligt att anvéanda en testad integrationspragéassel

(2002, ss. 6, 20) forklarar att en valplaneraégrationsprocess som tar hansyn tilltirella
skillnader ar ett bra hjalpmedel. For att kunna realisera de forvantade synergierna kan en
metod for integrationen tas fram genom att se vilka utmaningar som de kulturella skillnaderna
kan ge beskriver Weber och Tarba (2012, ss-22%). Ett fosta steg som de beskriver ar
planering dar en analys av kulturella skillnader kan genomféras och vilken betydelse detta har
for integrationen samt hur synergier kan realiseras. Nasta steg som de beskriver &r
forberedelser och genomférande av forhandlingi@r kommunikationshinder till féljdav
kulturella skillnader bor identifieras. Det sista steget som beskrivs av dem ar
integrationsprocessen d&n lamplig strategi ska valjas och definiera hur den oOnskade
kulturen ska se ut.

Bijlsma-Frankema (2001, s. 20Deskriver att det ar viktigatt strategn tydligt visar vilka
forvantningar och mal som forvantas uppnas for att f& medhall frdn medarbédama.
skriver att utan ett fortydligande i detta karedarbetarna motarbetérandingen. Nguyen

och Kleiner (2003, ss. 45@61) framhaver att visionen om utfallet av forvarvet ar en viktig
aspekt for vid avsaknad av vision kan organisationen utfora flertalet atgarder som inte leder
fram till forvantat resultat. Att formedla en ny visiooch strategi for det nya foretaget
beskrivs av dem som en vasentlig del i integrationen. Heide et al. (2012, s. 143) uttrycker att
en valplanerad strategi ar en viktig aspekt som kan hjalpa ledningen och medarbetarna att
halla sig till det som ansettslegant nar strategin utvecklades. De skriver att den uttrycker de
viktigaste malen, riktlinjerna och aktiviteterna som organisationen ska forhalla sig till. Hur
pass mycket som kulturskillnaderna paverkar vid ett foretagsforvarv beror delvis pa vilken
integrationsstrategi som foretaget valjer forklarar Teerikangas och Very (0(%38).

3.3.2 Risker

Som beskrivits ovan misslyckas ett stort antal foretagsforeémdar integrationen ses som

en kritisk faktor i detta avseende. Av denna anledning ses det&dwé@ndigtatt ge en
narmare presentation éver vilka riskfaktorer som kan ligga bakom ohessistckanden for att
kunna geen okad forstaelse for integrationeilket denna studie efterstraveRisker med
foretagsforvarv drsomredan nammt att det ar erstor andel forvarv som misslyckas och
forskningen ar eniga angaende detta (Das & Kapil, 2012; Goedhart et al., 2010; Nogeste,
2010; Teerikangas & Very, 2006; Balle, 2008)ahl och Voigt (2003, ss. 23, 5, [83skriver
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att skillnader i organisationskulturernean medféra att den sociokulturella integrationen
forsvaras och att detta i sin tur kan ha en negativ paverkan pa forvarvet. Deaf6sttar
bidragande faktorer kan bero pa installningen pa det férvarvande foretaget och féretagens
relation till varandraVidare beskriver Alvesson (2009, ss. 23%0) att kulturella skillnader

kan vara tidskravande eftersom konflikter och missforstandippsta vilket ar tidskravande

att 16sa. Appelbaum et al. (2007b, ss.-198) skriver att det behover finnas en forstaelse for
dessa komplexa variabler innan genomforarale foretagsforvarvet sker. Marks (1997, s.
267) beskriver att de problem i organisaen och med medarbetarna som kan uppsta efter ett
foretagsforvarv samt i en integration ofta underskati&®lf (2003) beskriver att ett
foretagsforvarv ar en samling komplexa aspekter dar det finns manga delar som kan ga fel
under processens gang. Wifrresonemangen ovanfér om diverse risker som finns diskuteras
vissa risker mer utforligt nedan. Forst redogors risken med kulturella skillnader for att darefter
beskriva de manskliga aspekterralutligen framhavs dechvi kanslorna for attsedan
overgatill de sista riskerna som behandlar mer konkreta exempel.

Sevenius (2003, s. 51) skriver att det finns vasentliga riskfaktorer som kan vara attityder fran
malféretagets ledning med daliga rutiner, att integrationen inte har planerats tillrackligt, att
detforvarvande foretaget har inhamtat for lite information om malféretaget eller att det finns
brist av erfarenhet inom foretagsférva@m de som genomfor forvarvet vet lite om aspekter
som kommunikation, organisationskultur, ledarskap och oengagerad dedsamt
tilsammans med avsaknad av strategi kan detta resultera i storre risker vid genomférandet av
integrationen efter ett foretagsforvarv (Appelbaemal, 2007b, ss. 19899; Lodorfos &
Boateng, 2006, s. 1406; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 448). Darskroter Lodorfos och
Boateng (2006, s. 1406) att senare forskning visar att detta nédvandigtvis inte ar fallet utan att
det har blivit storre fokus vid den kulturella aspekten vid en integration. Kulturella skillnader
gor integrationen svar efter ett féagsforvarv beskriver Weber och Taf2812, s. 289)

Darmed ar dendfrsta risken som presenteras kulturella skillnader som kan resultera i
kulturkrockar Bijlsma-Frankema (2001, s. 192) skriver att ett foretagsforvéarv inte enbart bor
beakta den finansiella och strategiska anpassningen utan de psykologlskkulturella
aspekterna bor inkorporeras for att na framgang. Riad (2007, <7, 28) forklarar att
organisationskultubor beaktas vid foretagsforvarv vilket ar en abstrakt term som ofta blir
mer pataglig vid en integration och ar ofta det som akapoblem Weber och Tarba (2011,

s. 214) uttrycker att kulturkroek i en integration kan vara en anledning till varfér synergier
inte uppnasVidare framhaver Lawlor (2013, s. 707) att kultutsir tas med i bedémningen

vid integrationer och hur den Gemsstammer mellan féretagen. Hon ger nagra exempel pa
faktorer som detta kan rora vilket ar tillfredsstéallelse med arbetet, stressnivaer hos foretagets
anstéllda samt méanskligt beteend&eber och Tarba (2011, ss. 2@84) framhaver genom

sin forskning att kultur ar av vikt vid en integration och nyckeln &ar att alla inom
organisationen ska vara delaktigandorfos och Boateng (2006, s. 1407) beskriver studier
som framhaveom ledningen underskattar individer och den kulturella situationen mellan tva
foretag ar detta grunder for att &iretagsforvankan misslyckas.

Den andrarisken som fortydligas a&r manskliga aspekten och dess konsekvé&reser.
manskliga aspekitear en betydande faktor inom foretagsforvarv och i den efterféljande
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integrationen som fler ocfler forskare ansluter sig till (Bijlsmkrankema, 2001, s. 193;
Appelbaum et al.2007a, s. 129)Vid foretagsforvarv ar kulturell betydelse viktig dar
skillnader kan finnas i hur de anstallda inom foretagen forstar och upplever saker férklarar
Alvesson (2009, s. 15). Lawlor (2013, s. 708) skriver att forandringar som uppstar till féljd av
ett foretagrvarv kan paverka det psykiska valbefinnandet hos manniskor inom
organisationen vilket i sin tur har en paverkan pa integrationen av dessa mjuka faktbrer.
foretagsforvanbor mer fokus riktas mot mjuka aspekter som manniskor och hur de paverkas
beskiver Lawlor (2013, s. 704) Marks (1997, s. 268) framhaver att individerna i en
organisation kan reagera olika pa nyheten om att féretaget ska bli updeoptorklarar att

det kan uppsta agerheter, rykten och att individerna blir egocentriska pa grund av radslan
for forandringarna som kan resultera i att de riskerar sina jalifr. en integration kan det

vara bra att utvardera de anstallda i hur stort inflytande de kommer att ha samt vilk
forvantade forandringar, problem, konflikter och reaktioner en integration kan innebéra
forklarar Balle (2008, s. 63-64). De kanslor som manniskorna uttrycker under denna period
kan vara bade positiva och negativa forklarar Lawlor (2013, ss7¥3)l Kanslorna som hon
beskriver kan vara allt fran tillfredsstéallelse med den nya organisationen till oro och saknad
Over det som tidigare fannslogeste (2010, s. 118) forklarar att de méanskliga aspekterna ar
viktiga att beakta och att det aven ar inom dettardole som mer forskning behdvs i
integrationsdelen av ett foretagsforvarv.

Den tredje risken beskriver kanslorna som kan komma fran att nya medlemmar kommer in i
en organisation som kan skapaa#vi kanslor.Marks (1997, ss. 26279) betonar att det

finns en risk att om det finns tva tydliga organisationskulturer kan detta resultera i en kansla
av deochvi. Detta beskriver han som att den ena kulturen konatieses som vinnare och

den andra som forlorare och riskanatt motsattningar uppstar i detia betydandeMoffat

och McLean (2010, s. 534kriver att i integrationen ska forgen sammarblandas och en

fraga som ofta blir stalld ar vilka som blir vinnarna respektive forloraBijsma-Frankema

(2001, s. 194) betonar aven detta fenomen och forklarar att om ledningegerie @ detta
omgaende kan deesultera i en ond cirkdbr det nya foretageStahl och Voigt (2008, s.

162) beskriver att en organisations medlemmar kan uppvisa en negativ installning mot nya
medlemmar vid exempelvis en integration av ett foretagsforvarv. Detta da individer har en
tendens att fororda sin egerganisation (Stahl & Voigt, 2008, s. 162). Riad (2007, ss3%B8
uttrycker organisationskultur som en slags kraft som haller ihop medarbetare och deras
varderingar, vilket kan mdjliggora en starkare motsattning om foérandringen inte ar énskvard.
Hennes sidie tyder pa att dechvi kanslan kan utokas och en farlig vag att ga ar att forsoka
klassificera in organisationskultureBijlsma-Frankema (2001, s. 200) skriver att en l6sning

ar gemensamma mal som kan fa medarbetarna att arbeta tillsammanilidbel®ende av
varandra for att uppna dessa mal. Schraeder och Self (2003, s. 517) uttrycker dven att genom
att involvera individerna i olika team kan de bli engagerade och vilja strava at samma hall
som foretaget. De skriver att teamskapahde resukera i att demot-vi kanslorna reduceras.

Utdver detta finns det andra mer specifika risker med féretagsforvardamtison (2007, s.
40) beskriver att det kan varegkabelt att vadxa genom stora diversifieringar det asakrast
genom de redan befintliga segmenten. Chatterjee (2007, s. 48) poangterar att det firets flertal
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aspekter att beaktdar exempelvidorvary inom samma bransch kan vara riskabelt da det
forvarvande foretaget kammo att de vet mer om malféretaget an de faktiskt gor. Jackson
(2007, s. 40) skriveatt foretagsforvarv kan vakostsamma vilket inte kommatt resultera i
tillvaxt da det behovflertaletar for att fa tillbaka de satsade pengar@oedharét al. (2010,

s. 3) styrkerdiskussionen om att det ar vasentligtradggrantbeakta priset som ska betalas
eftersom ett for hogt pris inte kommatt ge varde at aktiedgarna aven om forvarvet teoretiskt
settar bra.Nguyen och Kleiner (2003. 447) beskriver att en risk med foretagsforvarv ar att
det estimerade vardet inte realiseras och istallet minskar vardet for aktiedgarna.

3.4 FOrvarvsprocess
Forvarvsprocessen bestar av flertadetg dar integrationen ar eav dessa. For att fa en
forstaese for vilka aspekter som hanteras under integrationen ar det av vikt att aven beskriva
de steg som sker innaeftersom integrationen bor beaktas i alla steg av forvarvsprocessen.
Nedan presenteran beskrivning dver forvarvsprocessen i form av de dhlsarna fraren
teoretiskmodell av Sevenius (2003Hao och Howg2011, s. 1112j6rklarar inledningsvis
att det finns fientliga ockiénliga foretagsférvarv dar vanskapliga kan struktureras pa tva satt.
Den ena kallas for traditionellt forvarv dar det skér leeslut pabolagsstammannan ett
forvarv kan genomforaPen andra kallas for anbudsforvarv dar det sker en férhandling kring
forvarvet.Denna studidehandlar vanliga foretagsforvarv okbmmer generellt beskriva en
variant av forvarvsprocess for att enbart ge en inblick i forfarassetenius (2003, ss. 42
13) skriver att processen med ett foretégséirv bestar av flera steg som kan ske parallellt
och iterativt. Det &r inte alltid de ser likadana ut utan vissa steg kan i vissa forvarv saknas och
detta kan bero pa tidsbrist eller avsaknadediarenhet(Sevenius, 2003, s12). Sevenius
(2003, s. 13)uttrycker att flera personer ar involveras@mt att komplexiteten ar hég vid
foretagsforvarv och detta forsvarar processen. For att ge en inblick i hur en férvarvsprocess
kan se ut illustrerar Sevenius (2003, ss-163 detta med tre 6vergripande fasekaviér
Strategifas, Transaktionsfa®ch slutligen enntegrationsfas

Strategifas Transaktionsfas Integrationsfas

Strategisk analys Avtalsbildning

Féretagsvérdering Bl

Integrering
Féretagsbesiktning
Sékning

Figur 3; Transaktionsprocessen (Sevenius, 2003, s. 13)
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Den forsta fasen beskrivs av Sevenius (2003, s. 14) som den fas dar de flesta analyser
genomfors. Grundy (1996, ss. 1886) beskriver vikten av att vid en analys av malféretag

och yttre faktorer anvandiiverseverktyg for att fa tillférlitliga indikationer. Sevenius (2003,

S. 14) skriver att denna fas kan ses som starten av idén till en preliminar 6verenskommelse om
forvarvets genomférande. De konkreta atgarderna i denna fas ar en strategisk analys av det
forvarvande foretagetor att se vilka behov och &@h som finns med forvarvet. Darefter
genomfors en sokning av potentelnalforetag som passar i den strategiska analysen.
Grundy (1996, s. 182) uttrycker att malforetag bor valjas utifran hur val de 6verensstammer
med det egnha foretageRerry och Herd @04, s. 13) beskriver aveait det férvarvande
foretaget ska efterstrava full insyn i malféretaget for att kunna e@reorrektbeddémning.
Lodorfos och Boateng (2006, s. 1407) uttrycker att foretag foredrar att vanda sig till
malféretag som har liknanderganisationskultur och att detta lattare kan inbringa tillit.
Sevenius (2003, s. 14eskriver att detta skede kan innefatta att flera malféretag jamfors for

en mer utforliganalys for att dareftedverga till nasta atgard som bestar av att géra en
foretagvardering. Han skriver att foretagsvarderingen bestar av att se dver malforetagets
finansiella siffror for atestimera ett potentiellt varga foretaget.

Nasta fas beskrivs av Sevenius (2003, s. 14) Bamsaktionsfasedar kdpet genomférs och
information mellan foretagendverfors Nguyen och Kleiner (2003, s. 447) beskriver att
foretagsforvarv bland annat kraver en noggrann planering, omfattande due diligence process
och en val genomférd integration. Artikgln* Get t i ng gr owt Ilbeskrivegatit , » 2
en viktig aspekt for att kunna lyckas med ett foretagsforvarv ar att utféra en val genomford
due diligencePerry och Herd (2004, s. 13) uttrycker att en due diligence enbart tacker vissa
aspekter vid ett foretagsforvaoch att det dven ardsentligt att sakerstalla att féretagens
varderingar i viss man overensstammgageste (2010, s. 117) betonar att due diligence
processen ar ett av de viktigaste stegen i en forvarvsprocess. Att férsoka vara objektiv i due
diligence processen ar av viktk r i v er artikeln (“GettDbDueg gr o\
diligence handlar traditionelltet om att identifiera riskerra vad ett féretag faktiskt koper i

och med ett forvarv forklarar Morrison et al. (2008, 2426). De framhaver vikten av att
riskerna med forvarvet identifieras tidigt, vilka framtida investeringar det ar som behovs samt
att nya varden kan upptackas. Detta i sin tur 6kar mojligheten att uppna de férvantade vardena
och synergierna med forvarvet. For att lyckas med denna typ avidignde ar det viktigt att
introducera ett team med olika expertomraden som kvalitltgistik- och miljoexperter
beskriver Morrison et al. (2008, ss.-26). Darefter ar det viktigt att fa in dessa tidigt i due
diligence processen och inte borja arbeied detta efter att kbpet ar genomfért poangterar
Morrison et al. (2008, s. 26). Vidare forklarar de att bade den traditionella och operativa due
diligence processenar viktiga delar vid foretagsforvarvPerry och Herd (2004, s. 12)
beskriver att de mer koplexa foretagsforvarven krdver mer omfattande due diligence
processerEn svag due diligence sags varaanledning tillatt forvarv gar daligt forklarar
Morrison et al. (2008, s. 23)Déarefter skriver Sevenius (2003, s. 14) att en strukturering
genomfors for att darefter inga avtal. BiflaFrankema (2001, s. 198) beskriver att strukturen

ar viktig och det férvarvande foretaget bor involvera hot och mojligheter fér det nya foretaget
dardennya strukturen ska 6verensstamma med strategin.
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Sista fasen uttrycker Sevenius (2003, s. 14) somddedar féretagen ska samordnas till ett
foretag. | denna déir integrationenden viktiga aspekén Weber och Tarba (2011, s. 215)
framhaver att integrationen bor beaktas under varje steg i forvarvsprocessen, fran start till slut
for att minska eventuell konflikter. En forvarvsprocess kan bidra till en tydlig struktur for
foretagen da de genomfor ett foretagsforvarv och Sevenius (2003, s. 15) framhaver aven att
alla dessa faser bestar av projektledning, forhandling och beslutsfatbetdinns flertalé
integrationsprocess att beakta och anvanda sig. Nasta kapitel kommeatt redogéra mer

for hur en integration kan ga tillvaga och hur den kulturella delen kan integreras.

3.5Kulturell integration
Integrationsprocessen ar en del av forvarvsprocessen syoi i transaktionsmodeh
ovanfor. Eftersom studiens syfte att fa en okad forstaelse for integrationen avseende
organisationskultn kommer nu mer fordjupningar att ske for att kunna uppna studiens
syfte. De mer generella forklaringar angaende forébagirv, motiv och risker som har
redogjorts for ovan har funnits for att ge den grund lasaren kan behéva for att pa ett bra satt
tillgodogodra sig den information som kommer ned@etta kapitel behandlar integrationen
efter att ett foretagsforvarv ar gendért samt viss fokus pa den kulturella aspekten.
teoretisk modellavseende kulturell integraticindn Lodorfos och Boateng (2006) kommer
aven att presenteras for att belysa de aspekter som behdver beaktas.

Gancel (2002, ss. 12528) beskriver att en integration har fyra olika steg som ar av vikt att
beakta oh dessa &Forberedelse, @ergang,Integrationoch Konsolidering Hanforklarar att
Forberedelsebestar av att se 6ver kulturen och faligdet i vilken som ar den aktuella
Genom att gora detta forenklas processen da alla redan i ett tidigtlsladar den andres
kultur. Hanframhéaver aven att nar due diligence processen genomfors bor organisationskultur
vara en del av den for att i detta skede kunna tillampa det som hittades da. Gancel (2002, s.
128) betonar att det finns en tendens att fokus@rsystem och tekniska bitar i en integration.
Weber och Tarba (20125.293295) beskriver att organisationskulturen inkluderar vilken typ

av strategier ett foretag har, hur de forhaller sig till risk vilket ocksa paverkar hur de tar beslut,
hur forhalandet mellan ledning och anstdllda ser ut samt ansvarsfordelninggare V
forklarar de att detta bdmnalyseras innan ett forvarv for att ta reda pa vilka insatser som
behovdor att hantera organisationskulturen under integrationsprocessen. Kommunikdtion
ledningsstil forklarar de som vasentliga delar att inkludera i utvarderingen. Weber och Tarba
(2012, s. 296) beskriver nagra principer som bor beaktas nar kulturella skillnader ska matas
och utvarderas vid foretagsforvarv. Det finns olika satt at@nmh information om
malféretaget, bland annat fran hemsidadningsartiklar, forelasningar av foretagets ledning

och frAn andra foretag i branscher dar de ar verksamma beskriver de. Utover detta kan
information aven inhamtas genom konversationer meeglet foretagets anstallda som kan
inneha information sedan tidigare relationer med malféretaget samt med malféretagets
anstallda. Slutligen kan information aven inhamtas genom konvemsatioed malforetagets
klienter som kunder och leverantérer samt anslven besitter information om féretaget som
exempelvis advokater och revisorer (Weber & Tarba, 2012, s. 296).
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Nasta fas beskriver Gancel (2002, ss.-128) somOvergangsfasemch harinleds arbetet

mellan foéretagen sanpianeingen Overgangsfasen kan gyamav en integrationsgrupp som
fullfoljer forberedelserna med mer detaljerade planer skriver Gancel (2002, s. 129). Han
forklarar @aven att om forarbetet inte ar tillrackligt bra kommer det i detta skede uppsta
problem, dr det i varsta fall kan bken kulurkrock mellan de tva organisationerna. Han
framhaver att det som kan utgora ett problem ar att alla medarbetare ser problemen som ska
l6sas med gamla varderingar, alltsd den organisationskultur som radde innan forvarvet
genomférdes. Gancel (2002, ss. 1128D) beskriver att nasta fas Hategrationoch i detta

skede arbetar det nya foretagigsammans Det ar aven har som en gemensam historiabdrja
bildas och den gamla kulturen asidosatts mer och mer (Gancel, 2002, s. 130). Han beskriver
sedan att eonsolidering sker efter cirka tre ar om integrationen har varit lyckosam och i
detta skede har foretaget integrerats fullt ut och det finns en gemensam Brurm.

del tagarna i Lawlors (200L8) stbludve utndant hekT©te
revel in times gone past” (s. 716).

Foretagforvarvets resultat paverkaav hur snabbt integrationen genomfors beskriver
Homburg och Bucerius (2006, s. 347). En snatibgration karantingenvara fordelaktig

eller ha en negativ paverkan pa det slutliga resultatet dar situationen ar avgorande forklarar
de. Ett foretagsforvarv kan oka osakerheten bland kunderna pa grund av de forasdrimgar
detta kan innebara forklarelomburg och Bucerius (2008, 350). Vidare beskriver de att det

som talar for en snabb integration ar att detta kan minska kundernas oséakerhet i allmanhet.
Marknadspositionering, produktivitet och pris ar exempel pa externa aspekter medan
organisationskultur och ledarskapsstil aempel pa interna aspekter vilket framhavs av
Homburg och Bucerius (2006, s. 349). Vidare forklarar de att dessa aspekter paverkar hur
snabbt en integrationsprocess kan genomféras och hur detta paverkar resultatet pa
foretagsforvarvet. Resultaten i studigear att foretag som ar mer olika externt och mer lika
internt medfér mojligheter for en snabbare integration vilket har en positiv inverkan for att
skapa ett lyckat foretagsforvarv beskriver Homburg och Bucerius (2006, s. 360). Vidare
forklarar de att féetagsforvarvet paverkas negativt om foretagen ar lika externt men olika
interntom integrationen genomfors snabbt med dessa férutsattningar.

Med dessa olika faser och insikter om integrai@av organisationskulturer presenteras den
teoretiska modellefran Lodorfos och Boateng (2006dan Modellen ar ett forslag pa en
struktur for att hantera den kulturella integrationen efter ett foretagsfoiwéatta ar darmed

en presentation pa en mer konkret metod 6ver hur den ovan namnda integration kan ga
tillv &ga for att forsoka inkorporera de vasentliga delarna.
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Figur 4; Managing cultural integration (Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1416)

Lodorfos och Boateng (2006, $406) skriver atten misslyckad integration frarés av
flertaletstudier berga avsaknad astrategi och daligt ledarskap men de havdar att det ar mer
problematisktLodorfos och Boateng (2006s. 1408 1419 beskriver att vikten av att hantera
manskliga aspekter har blivit betydelsefull i detta avseamtiecirmed uttrycks att det ar
viktigt for ledningen att beakta kulturella skillnader i ett tidigt skddmlorfos och Boateng
(2006, s. 1414) betonar att deras studie pavisar vikten av kommunikation for att skapa tillit
mellan individerna inom féretagen for att mogira en lyckad integratiome beskriver att
genom att involvera alla i processen samt sakerstalla att informatiottent kansvarigheter

med kommunikationen reducerdstifran dessa nyckelaspekter som Lodorfos och Boatengs
(2006, ss. 141-4416) studigpavisar har de framstabtn fyrstegsmodell.

Fyrstegsmodellen atydlig i sitt utforande med forklaringar for vardera steg och darfor
kommer endast en 6versiktlig del forklaras neddirsta stegdbeskrivs som det steg dar det

ar av vikt att samla innformation skapa tillit och identifiera om det finns kulturella
skillnader mellan foretagerNasta steg framhavs som planeringssteget dar en strukturerad
plan bor fardigstallasl det tredje stegestarta sjalva integrationen dar den strukturerade
planen sm framstélldedidigare anvands for att slutligenfjarde och sistateget utvardera

och revidera planenDessa steg kan anvandas som en mall for att fa en strukturerad
integration som Lodorfos och Boateng har framstéllt utifran deras forskning.
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3.6 Organisationskultur
Huruvida organisationskulturen &r dverrensstammande mellan forethgemte nar de ska
integreras framhavs i tidigare forskning som en viktig aspekt att beakta och det ar aven den
aspektersom denna studie vill studera narmareehmnl del behdvs darmed en beskrivning
om vad organisationskultur ar genom att presentera dess utveckling samt i vilken man den
uttrycks vara mojlig att forandra eftersom det vid en integration kan innebara nagon form av
forandringeller utveckling Utifran detta kommer darmed aven ett avsnitt om vilka aspekter
som ar viktiga att beakta nar en integration av organisationsémlsleer vilket ar det som
denna studie vill ge en Okad forstdelse inoBn av de framsta orsakerna till att
foretagsforvarv misslycleaar svarigheten med att integrera tva foretag uttryloidorfos och
Boateng (2006, s. 1405)odorfos och Boateng (20085. 14061407 framhé&ver studier som
pavisar att tva organisationskulturer som inte ar koibigated varandra &r en av de framsta
orsakerna till att integrationen inte komnagt vara framgangsrik. Daremot framhawi att
om tva foretag ar kompatibla i organisationskulturerna kommer inte detta enbart betyda att
foretagsforvarvet kommeatt varaframgangsrikt.

For att kort beskriva organisationskulturen uttrycker Schraeder och Self (2003, s. 512) att den
till stor del bestar av gemensamma varderingar och férvantningar av organisationen samt att
den ar unik for varje organisatiorOrganisationskailir beskrivs av Schein (citerad i
Lakomski, 2001, s. 70) som gemensamt larande, agerande och delade erfarenheter som
tilsammans bildar ett monster som kan utvecklas till en kultur. Gancel (2002, s. 7) uttrycker
att organisationskultur &ar abstrakt da deteigar att se eller ta pa den men den formar
medarbetarnas tankar och agerande. De som delar samma organisationskultur delar ofta
grundlaggande antaganden om bland annat normer och varderingar (Alvesson & Sveningsson,
2008, ss. 56&7; Jones, 2009, s. 201Drganisationskultur finns mellan méanniskor déar
varderingar, tankar och kanslor delas med varandra (Alvesson, 2009, ss. 7, 12). Gancel (2002,
ss. 39, 41) skriver att organisationskultur har en liten del som ar synlig medan stora delar ar
osynliga och karskapa problem om ledningen inte undersoker tillréckligt djupt efter alla
delar. Vidare forklarar Alvesson (2009, s. 91) att organisationer kan bli forstddd genom den
organisationskultur som existerar.

Bijlsma-Frankema (2001, 4.94) framhéaver aven att agisationskulturen ar grunden for hur
medarbetarna agerar och reagerar tillsamm@&nrganisationskultur ar en svarighet vid
integrationen efter ett foretagsforvarv vilket amproblematiskt att pa férhand gora e
beddmning av forklarakiczka och Grof3lef2010, s. 1494)Vidareskriverdeatt ett resultat

av detta kan leda till att de mal som forvantades av forvarvet inte uppfylls. Miczka och
Grofler (2010, s. 1502)eskriveratt det i integrationsprocesseir arbetagned att minska
kulturella skillnader mellan foretage Organisationskulir uttrycks av Alvesson och
Sveningsson (2008, s. 55) som ett av de viktigaste koncepten till framgang men har darefter
mer blivit en aspekt av flera som har paverkan pa framgang. De skriver att
organisationskulturen kan vara det som avgor motivationrifgiimgsordning, engagemang
och organisationsférandringakven Bryson (2008, s. 75@)amhaver att det finns en syn pa

att organisationskultur ar en nyckel till framgang.
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Alvesson och Sveningsson (2008, ss:53% framhaversju olika kriterier som finng en
organisationskultur vilka ar holistiskt, vaxer fram genom traditioner, svarféranderligt, skapat
av manniskor i olika grupper, kvalitativt till sattet, beskrivs med symboleatictet handlar

mer om varderingar i organisationen &n konkreta sysédwesson (2009, ss. 2Z34) skriver

att det baddinns en offensiv ochen defensiv syn pa organisationskultur. Den offensiva
beskriver han tror pa att organisationskultur ses som ett verktyg som kan effektivisera
foretaget och skapa lonsamhet medan difensiva synen snarare ser ovanstdende
resonemang som ett hinder genom att det ar komplext och svart attlfdefttisammanhang
betonar han att det béinnas en medvetenhet om svarigheterna nar en organisationskultur ska
forandras eftersom det kan mska risken for misslyckandemalig organisationskultur
riskerar att orsaka misslyckade foretagsforvattrycker Bryson (2008, s. 750)Vidare
forklarar Schein (2004ss. 2526, 59) att kulturen ar mer eller mindre synlig beroendeapé

i organisationa den identifieras. Den kultur som aterspeglas i processer och strukturer klassas
som synlig medan det som tas for givet, de kanslor och tankar som finns ar svarare att
identifiera pa grund av att de inte ar lika synlgskriver han

3.6.1 Organisationskulturens utveckling
Nedan framhavs vad organisationskultur kan innebéra och vad det kan vara. Dessutom sker en
beskrivning av hur synen pé organisationskulturen har utvecklats vilket ger en inblick i vad
som anses vara organisationskultur idag. Detta kapgskepteras darmed for att ge en béttre
forstaelse for vad organisationskuli@r Fortado och Fadil (2012, s. 28Bgskriver att den
kulturella aspekten &lika viktig att beakta som den finansiella vid foretagsférvarv. De
uttrycker att grunden, forandringarna och influenaesom organisationskulturen har ar
essentiella delar inom organisationsforsknikgraktaristiskt for organisationskultur beskrivs
av Shein (2004, s. 14omatt den kan tillféra en struktur till en grupp och blir darmed stark
inom gruppen vilket gor den svarforandrad. Detta handlar utifrdn honom om att kultur ar finns
djupt inne i en organisation oclr darmed inte ar latt att identife. Nar det finns en kultur
inom organisationen speglar den allt som sker inom organisationen forklarakegson
och Sveningsson (2008, s. 56) forklarar att organisationskultur inte ar latt att fa ett konkret
begrepp om vad det ar utan det ar djuptde erfarenheter som beror pa individerna,
relationerna och kanslor.

Organisationskulturens utveckling beskrivs av Fortado och Fadil (2012, s29288ned

start under 8@alet. Da betonades att en kultur inte skulle utvecklas av sig sjalv da den
troligtvis skulle uppvisa dysfunktionella beteenden efter en tid. Ett aktivt arbete fran
ledningen med organisationskulturen var det som foresprakades. Symboler for medarbetare
och kunder var aven viktig for att visa en gemensam kultur och darefter insag férekare

att ritualer, ceremonier och historia var bestandsdelar i en organisationskultur. Uttryck som
pavisade teamkultur blev populart i sammanhanget och aven att normer fanns men med
insikten om att de var latta att férandra.

Fortado och Fadil (2012, ss9P 293) uttrycker att sbkandet efter en anpassning mellan
strateqi, struktur och kultur &r en nyckelfaktor tilsammans med att involvera medarbetarna i
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arbetet. Detta da forskning tyder pa att forandring som enbart gynnar ledningen troligtvis inte
kommer att bli framgangsrikaglet ar vasentligt att beakta alla individe®rganisationskultur
handlar om manniskorna inom organisationen, deras gemensamma varderingar och
antaganden forklarar Teerikangas och Very (2006, s. 32). For att forsta organisatioeen ar d
viktigt att forsta kulturen och manniskorna som delar denna forklaraAldesson och
Sveningsson (2008, s. 57) skriver att organisationskulturen avgor hur individerna agerar.
Buch och Wetzel (2001, s. 40) beskriver &@ven att en organisationskultlar kst
gemensamma varderingar och hur medarbetarna ska atleetaoch Yu (2004, s. 356)
uttrycker en samstammighet med ovan namnda foOrfattateé organisationskultur
karakteriseras av normer och varderingar som ar gemensamma av medarbetarna. De forklarar
att en stark organisationskultur uppvisar en egenskap av att vara 6vertygande i varderingarna.
Hatch (2006, s. 175prklarar att varje foreghar sin egn unika organisationskultu¥idare
beskriverhon att organisationskultur bestar av komplexa relationer med omgivningen och
medarbetarna. Inom detta forklarar hon aven att nya medarbetare har influenser fran andra
kulturer och detta kan paverka hur val de anpassar sig till den organisationskultur som rad
Lee och Yu (2004, s. 355kriver att kulturer foérandras utifran efterfraigan och dynamiken i
den markaden de opererar. De forklarar att samma industrier har en tendens att anamma
liknande kulturer och om organisationer inte forsoker fornya eller férandra sig resulterar inte
detta i en marknadsledande position.

3.6.2 Organisationskulturens forandring
Néastaresonemang avseende organisationskulturen ar huruvida den gar att forandra eller om
den utvecklas till féljd av nya influenseByftet med studien ar att 6ka forstaelsen avseende
integration av organisationskultur och eftersom en integration kan kommanatiara
forandringar behovs en forstdelse for huruvida kulturen ar mojlig att forandra eller inte.
Alvesson (2009, s. 144) skev att ledare kan paverka entkm men inte férandra @t skapa
den.Det ar forst nar manniskorna inom organisagiofdrandiar tankeséatt och varderingar
som en forandringan ske och darmed inte endastbeslut fran ledningen forklarar Alvesson
(2009, s. 247)Asree, Zain och Razal(2010, s. 504framhaver att organisationskultur ses
som den stora faktorn vigtorre forandringarfor antingen att lyckas eller misslyckas. De
beskriver att detta aven kan vara en konkurrensfordel vid integeati@fter ett
foretagsforvarv.Tillsammans med kulturella varden anses effektiv kommunikation vara en
nyckelfaktor for att vid forandringippna framgang beskrivéiinke och Zerfasg2011, s.
335). Vidare framhaver Linke och Zerfass (2011, s. 343) att internkommunikation kan
anvandas for att hjalpa de anstillda nar de har safridentifiera sig med radande
organisationskultur Arbetet med att forandra organisationskulturen ar viktig atikiae
uttrycker Alvesson och Sveningsson (2008,288-239). De framhavevikten av att ha en
plan for integreringnoch genomférandesamtfér en kontinuerlig uppfoljningAlvesson och
Sveningsson (2008, s. 238) forklarar att en foréandring av organsiagituren medfor att alla
inom organisationen ska andra varderingar for att forandringen ska vara framgangsrik. Utover
detta skriver de att det ar vasentligt att vara rationell och utga fran tidigare erfarenheter om
vad som ar majligt att uppna och se tetga perspektivetlones (2009, s. 206) uttrycker att
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anvandadet avexperter for att lyckas integrera tva organisationskulturer ar énskvart for att
uppna ett bra resultd¥loffat och McLean (2010, s. 536) beskriver att det finns ett fokus kring

att skapagemensamma varderingar, dar en aspekt kan vara att forma grupper som normalt
inte brukar arbeta tillsammans.

Rashid et al(2004, s. 161forklarar att en forandringsprocess i en organisation ar da uni
foreteelse som &ar beroendav kultur, varderingar, ledning och ledarskapsstil.
Organisationsforandringar sker pa olika séatt beroende pa vilken kultur som existerar beskriver
Bryson (2008, s. 750)id, vad hon kallardominant kulturskerenintern férandring nar det
behdvs vid exempelvis kritiska h&ndelser inom organisationen, needeeimvaxandekultur
uppstar av strategisk val och som ett resultat av planeringlnom den befintliga
organisationskulturerbeskriver hon att forandring skeromtinuerligt pa grund av en
foranderlig miljé inom organisationelid foérandring &r ledningens majlighet att kontrollera

och paverka organisationskulturen en nyckelstrategi framhaver Bryson (2008, &/id&ars.
beskriver hon att forandringopplas samnramed larande och utvecklinghAlvesson och
Sveningsson (2008, ss. 2289) beskriver att faktorer att beakta &r identiteter och skapa en
gemensam gruppsamhorighet, erk&nsla.Rashid et al. (2004, s. 163) beskriver att en
organisationsforandring influesaav attityder och en motsattning till férandring som kan vara
svarforanderligaAlvesson och Sveningsson (2008, s. 65) forklarar att en forandring av
organisationskulturen inte berér nya beteenden utan en férandring av varderingar.
Organisationskultur kanutifran Rashid et al. (2004, s. 166) gynna eller motsatta
organisationens forandringar. Det ar av vikt for ledningen att vara medveten om vilken
organisationskultur som existerar pa foretaget och utover detta arbeta med individerna for
Rashid et al. (2004. 166) uttrycker att om de inte vill férandras blir detta en svar uppgift.

Hur val det gar att forandra en organisationskultur rader det delade meningar om forklarar
Alvesson och Sveningsson (2008, ss-682 Vidare beskriver de att vissa tror att de
varderingar som delas inom en organisationskultur kan vara svara att paverka eller till och
med omojliga att forandra. Andra har tron att den &r férandringsbar genom ledningen
forklarar de.Shearer et al. (2001, s. 111) beskriver att fooeganisationskultur ska kunna
forandras behodvs varderingarna inom organisationen och hos medarbetarna foérandras.
Alvesson och Sveningsson (2008, ss. -228) beskriver att en forandring av
organisationskulturen kraver att de involverade inte forsoker tattkde bara ska andra
organisationskulturerutan att de aven ska andra sina egna varderingaklvesson och
Svenirgsson (2008, s. 197) skrivatt en organisatiakultur skapas av bade ledning och
medarbetare. De forklarar att satten att arbeta inte eabstyrda av ledning utan egna satt
bildas &ven gemensamt av medarbetarna.

Det ar viktigt att forsoka forstd organisationskultur och den roll som den kan spela i olika
avseenden forklarar Alvesson (2009, s. 24). Bland annat kan ledningen fa storréséistae
hur de ska agera vid exempelvis foretagsforvarv for att darigenom forsta problematiken kring
kulturkrockar vilket kan hjalpa vid planeringen. Vidare forklarar Alvesson (2009, s. 61)
vikten av att forstd komplexiteten kring organisationskultl& det kan vara en fordel vid
konkurrensWang Su, och Yang (2011, s. 36#rklarar att organisationskultur &r en vikti
aspekt inom en organisatiodet ar en drivkraft som antingen kan hjalpa eller stjdlpa vid
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forandringar.Heide et al. (2012, s. 52) beskriver att organisationskulturen i emmisgtion

ofta forandras och det finns fall dar den kan vara splittrande istéllet for att ena medarbetarna.
De uttrycker darfor att organisationskulturen kan ses som en process aithen
organisationskultur intér bestdendeSchraeder och Self (2003, §4.2, 515) forklarar att det

ar svart att forandra en organisationskultur och storre organisationer ses som svarare att
paverka. For att en organisationskultur ska kunna genomgd en forandring behovs de
gemensamma antagandena forandras for att gruppenuske lgenomfora en forandring
uttrycker Lakomski (2001, s. 72Heide et al. (2012, ss. 88) framhaver aven att en stark
organisationskultur kan vara motstridig till forandring och kan forsvara arbetet i en
organisation som star infor en organisationsidring. De forklarar att ett satt att forsoka
forminska organisationskulturen &r att bryta starka grupper och blanda individerna mer.

3.6.3 Integration av organisationskultur
Denna studies huvudsyfte ar att ge en okad forstaelse kring den sociokulturelktionegr
efter ett foretagsforvarv. Darmed behovs en presentation av viktiga aspekter att beakta vid en
integration av organisationskultur vilket dettalkapitelger. Denna studie asyftar att inrikta
sig mot de manskliga aspekterna vid en integration tvidkeser de mjuka vardena kring
individer och samspelet mellan dessa vilket bendmns sociokulintefjration Eftersom
studiens syfte avser den sociokulturella integrationen bor det aven ges en narmare
presentation av viktiga aspekter att beakta vid delitet kommer som ett delavsnitt langre
ner. Teerikangas och Very (2006, s. 31) namner nagra anledningar till varfor integrationen
misslyckas och daribland finns kulturella skillnad&e betonar att genom att gdra en
planering innan forvarvet och genomdden utvardering efter kan mojligheterna till att lyckas
Oka. Nar det galler den kulturella aspekten verkar foretagen missa att identifiera kulturella
skillnader som existerar inom organisationerna forklararSthearer et al(2001, s. 105)
beskriver atten integration av organisationskulerr bestdr av mal, varderingar, system,
ledarskap, ledning och procesdedeide et al. (2012, s. 52) beskriver atjanisationskulturen
ar en levand@rocesshestaendav ledningens varderingamedarbetarnas erfarenhesamt
influenser frannya individer som antrar organisationerDetta kan i sin tur paverka den
ursprungliga organisationskulturen. Att organisationskultur representerar den informella
organisationsstrukturen uttrycks av Jones @06. 206) och &r det som avgor hur
medarbetarna interagerar med andra och hur de atar sig arbetsuppgifter. Jones (2009, s. 206)
beskriver att vissa medarbetandi agera pa andra satt men i vissa fall kan organisationens
kultur med dess normer och véantgar hindra detta.

Wang et al. (201, s. 370) framhaver vikten av att inte ignorera aspektn ror
organisationskultuvid en forandring da detta kan resultera i misslyckanden. Deras studie
indikerar att en organisationskultur som ar representerad lavradarbetarna, med mer
horisontella maktforhallanden och laga osakerheter kan gynna en organisationsforandring.
Schraeder och Self (2003, ss. 511, 513) skriver att organisationskulturen kan vara det som
avgor hur ett foretagsforvarv slutar och att dettukalla delen &r orsaken till att flertalet
foretagsforvarv misslyckas. Darmed skriver de att denna aspekt bor vara inkorporerad i
samtliga delar av foretagsforvarvet nar malforetag valj§anst och framst ar det viktigt att
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redan innan ett foretagsfé@rv inleds ta reda pa hur val de tva organisationskulturerna passar
med varandra for att darigenom Oka mojligheterna till ett framgangsrikt forvarv forklarar
Appelbaum et al. (2007a, s. 13Mar ett foretag forvarvas ar det viktigt att det férvarvande
foretaget inte undervarderar betydelsen av organisationskultur forklarar Teerikahgasry

(2006, s. 35). Ddeskriver att internationella foretagsforvarv uppnar synergieffekter i storre
utstrackning an nationella. De forklarar dven att det ar viktigtbattkta de kulturella
aspekterna vid foretagsforvarech att detta bor ske i besluts utvarderings samt |
integrationsprocessen. Marks (1997, ss-278) framhéaver att om en integration sker mellan

tva foretag med homogena organisationskulturer komrassadinte bidra till utokat varde

men for olika kulturer kan istallet férsamra for foretadgjflsma-Frankema (2001, ss. 194,

197) skriveratt &ven om organisationskulturerna kanske inte alltid uppysoblem kommer

de troligtvisuppvisa skillnader ocimindre skillnader resulterar i mindproblem.Lodorfos

och Boateng (2006, s. 1414) framhaver att en av framgangsfaktorerna vid ett foretagsforvarv
ar att foretagens kulturer kan integretdatch (2006, s. 241) forklarar att foretagsforvarv kan
misslyckas for att det forvarvade foretaget och malféretaget Hakompatibla
organisationskulturerNogeste (2010, s. 12Xeskriveratt genom skapandet av en stark
organisationskultur kan det nya integrerade féretaget lyckas framhéva vad som behdvs for att
fortsata vara framgangsrikdet ar en storre risk att misslyckas under integrationsprocessen
eftersom det efter foretagsforvarvet kan bli svart att fa de sammanslagna foéretagen att fungera
som en helhet forklarar Appelbaum et al. (2007b, s. 193). Vidare skieveatt manga
foretagsledare forbiser kulturskillnader vid foretagsforvarv trots att de paverkar resktiatet.

att ett forvarv ska lyckas ar det viktigt att kulturerna mellan foretagen passar med varandra
styrker Teerikangas och Very (2006, s. 32knande beskriveSchraeder och Self (2003, s.

515) att tva starka organisationskulturer ar svara att integrera.

Bijlsma-Frankema (2001, s. 199) betonar att tva organisationskulturer betyder att det nya
foretaget inte har en gemensam kultur vilket utgor shétiy eftersom de inte han grund

att luta sig pa och darfarppstar de haproblemen. Balle (2008, s. 60) beskrivédare att
identitet och kultur ar kritiska faktorer vid integration eftersom de oftast inte stammer
overrens med den nya organisation&ppelbaumet al.(2007b, s. 192)drklarar att kulturella
skillnader ar en svar del for ledningen att hantera vid féretagsférvarv. Vidare forklarar de att
varje organisation hasin egen kultur som karaktariseras av organisationens varderingar och
traditioner, det vill sdgahur de arbetar imo den organisationen. Vidare jamfér de
organisationers kulter med individers identitet, ochtt dessa fyller samma funktion die
beskrive vad organisationen alternativt individen &dbe beskriver att avsett hur
organisationskulturen utvecklar sig under foretagsforvarvet paverkaalldeanstalldaDen

kan paverka genom att de khehova arbeta med tidigare konkurrenter eller radslaatfor
forlora sina arbeten. Om organisationskulturen skiljer sig mycket mellan varandra kommer ett
foretagsforvarv mellan dessa sannolikt orsaka en kulturk{apkelbaum et al.2007b, s.

193). Bijlsma-Frankema (2001, s. 193) uttrycker att organisationskidan skapa problem

som forsvaraden kommande férandringen. Hehriver att det dels ar organisationskulturen
som avgor hur medarbetarna komra#reageraVid enintegrering av organisationskulturer

kan det uppsta problem da emanisation kan kannagshotad eftersonframtiden &ar osaker

och detta kan skapa stress, reducering av produktivitet och ekonomiskt véarde.
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Lakomski (2001, s. 75) beskriver att organisationskultur &r en komplex fraga i det avseende
om den &r forandringsbar av ledarna eller om dimecklas med tiderRiad (2007, s. 33)
framhaver aven att organisationskultur inte enbart ar koppad till organisationens identitet utan
den kan &aven vara kopplad till en personlig identitet. Bijlsitenkema (2001, s. 203)
beskriver att maluppfyllelse kameratt starka den nya organisationskulturen och ar en del av
att fa en stark gemenskap i en ny organisationsku@uganisationskulturen har olika
dimensioner och den skapassamtliga inom organisationen dégen kan ha full insyn i alla

delar beskner Lakomski (2001, s. 75). Hon framhaver aven att ledarna omfattas av detta och
enbart innehar en kontextuell kunskap. Hatch (2006, s. 176) beskriver att det aven kan finnas
subkulturer inom en organisation da vissa grupper skapar en egen Stdtoir.od Voigt

(2008, s. 160) skriver att faktorer som kan paverka integrationen av organisationskulturer kan
vara kulturell kompatibilitetkulturella olikheter och ledarskapsstilarnas 6verensstammelse
mellan de olika foretagenEn gemensam kultur kan skapas genom att forst identifiera
kulturella skillnader beskriver Weber och Tarba (2012, s. 299). Detta i sin tur forklarar de
underlattar hanteringen av utmaningar avseende méanskliga aspekter.

Lee och Yu (2004, s. 35Mamhéaver #& det kan vara fordelaktigt att forsoka efterlikna andras
kulturer da det kan finnas ett samband mellan detta och presfdtio®n organisation star

infor en férandring av organisationskulturen beskriver Buch och Wetzel (2001, s. 43) att det
tar en lang tid att forandra denna. Darfor framhaver de att forsoka anpassa
organisationskulturerna till varandsom ett bra alternativ da detta tar mindre tid i
forandra de till en helt ny.de och Yu (2004, s. 357) betonar dock att detta ar svart da det
finns manga aspekter som utgor en organisationskultur som kan ha en lang historisk pragel.
Utover detta skriver de aven att det ar svart for en utomstaende part att sakerstélla vad som
utgor karnan i ett annat foretags kultur som forsvataefterlikna denGancel (2002, ss. 30

31) beskriver att en I6sning for att integrera tva organisationskulturer ar att dienka
samman. Detta ar tidskravande och allt fran attityder, beteenden, processer och verktyg ska
lankas sammarMoffat och McLeans (2010, s. 535) stadiyder pa att istallet foatt tva
organisationskulturer integreras utvecklas enStydier har visat att kultur har bade positiva
konsekvenser som synergieffekter liksom negatreikan pa grund av komplexitet avseende
resultatet av foretagsforvarv fdarar Teerikangas och Very (2006, s. 45). Det som
framkommer i artikeln &r att medvetenheten om kulturella skillnader bor finnas med genom
hela processen fran beslut till integration for att ett lyckat forvaemsivudtaget ska kunna
foreligga aseende dnkulturella aspekten. Utdver ovan namnda presenterdgiension av
organisationskultur, namligen den sociokulturella integratio®mmna del ar vasentlig att
beakta i studien dén del avsyftet ar att f& en okad forstaelse over integrationen och hur
ledningen kan hantera de manskliga aspekterna.

3.6.3.1Sociokulturell integration
Stahl och Voigt (2008s. 162) betonar att en viktig del av integrationen ar den sociokulturella
integrationen De beskriver att det finns flertalet aspekter att integrera mendeatt
sociokulturella integrationen ar vasentlig for att mojliggéra dnskade synergieffEldar.
sociokulturella aspekten &ar en dimension av organistitios som berér mjuka vardesom
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en grupps beteenden och samspel’et20mdl | a&Sn aihh
Voigt, 2008).Den sociokulturella integrationen beaktar aspekter som hur positiva attityder till
forandring kanskapasiillit mellan individernaoch 6msesidig respekteskriver Stahl och

Voigt (2008, ss. 16463). Moffat och McLean (2010s. 535)betonaratt forskning inom
sociokulturell integration karge svar pa varfor foretagsforvarv tenderar att misslyckas.
LupinaWegener et al. (2011, s. 66) uttrycker att hur den sociokulturella integrationen utfors
kan vara nyckeln till att finna svaa vad som resulterar i ett framgangsrikt foretagsforvarv.
Stahl och Voigt (2008, s. 171) beskriver att trots omfattande forskning om organisationskultur
paverkar utfallet av ett foretagsforvarv har ett konkret svar pa detta inte funnits. De havdar att
forskare ar 6verens om att den paverkar utfallet men det ar fortfarande bristande kunskap om
hur, i vilkken grad och i vilka situationer. Stahl och Voigt (2008, s. 173) har utfort forskning
som tyder pa att den sociokulturella integrationen &r nyckeln tillpesitivt utfall av
foretagsforvarvet.

Riad (2007, s. 28peskriver den sociokulturella integratemsom ett arbete bestaende av att

ta isdr organisationskulturer for att utveckla en ny. Hon forklarar att organisationskultur ar i
standig forandring da den involverar flera aspekter och dessa forandras. Exempelvis
kunder eller medarbetare som kan ha en pawgpaorganisationskulturen (Riad, 2007, s.

28). Stahl och Voigt (2008, ss. 1453) skriveratt sociokulturell integration beaktar aspekter

som att skapa positiva attityder till férandring, en gemensantitieteach tillit inom den nya
organisationen. Vidare forklarar de att dmsesidig respekt ar viktig da bada parterna interagerar
med varandra for att uppna en framgangsrik integratiopinaWegener et al. (2011, ss.-67

68) uttrycker att efter ettoretagsforvarv kan de anstéllda i malforetaget kanna sig éotad
delvis pa grund av osakerheter som uppstar och denna hotbild kan férsvara utvecklandet av en
gemensam identitet i den sociokulturella integrationdaffat och McLean (2010, £35)
forklarar att forskning reflekterar den sociokulturella integrationen i foretagsforvarvet.
LupinaWegener et al. (2011, $66) beskriver att det behdvs mer forskning inom
sociokulturell integration for att finna faktorer som kan férklara hur skapandet av en
gemensa identitet kan utvecklad/iktiga aspekter for en sociokulturell integration ar tillit

och Omsesidig respekt beskriver Stahl och Voigt (2008, s. 1&3). effektiv
integrationsprocess bd#cka flera dimensioner dar sokulturell integration &r emv desa
forklarar Riviezzo (2013, s 185186). Vidareuttrycker han att mer studier behdvs kring
integrationen och dessa aspekter som ror manskliga aspekter.

3.7 Kulturella integrationen s motsagelser
Detta kapitel presenterar en sammanstallning éver tidigarenfarskned fokus pa vad studier
inom kulturell integration har bidragit med. Dauber (2012) har en sammanstélining dar
studiernas delade uppfattningar lyfts fram och detta anser vi ar viktigt att lasaren far ta del av
for att kunna inneha en objektiv bildv &mnet. Dauber (2012, s. 375peskriver
foretagsforvarv som den framsta strategin for att nda tillvaxt men svarigheten med att na
framgang har intresserat forskare i fleral&rdorfos och Boateng (2006, s. 1405) forklarar att
foretagssammanslagningar och forvarv ar viktigt till foljdgebaliseringen och att det har
blivit mycket populart den senaste tiden, bland annat pa grund av fimtag

50



tillvaxtmojligheter. Trots populariteten verkar integrationen vara ett stort problem vid
foretagsforvarv oh sammanslagningar (Lodorfos Boateng, 2006, s. 1405). Dauber (2012,
s. 375)forklarar att den kulturella anpassningen mellan foretagen har fattodkes de senare
aren.

| tidigare forskning sags det allmant att kulturella aspekter paverkar resultatet av
foretagsforvarv negativt forklarar Teerikangas och Very (2006, s82BDauber (2012, s.
376) utvecklar att flertalet forskare anser att den kulturella 6verensstamnik@sevara
viktigare &n den strategiskblan beskriver att organisationskulturen antingen bidra till

eller farstora mojligheten att upgnsynergier.Dauber (2012, s. 380) uttrycker att en
integration kan medféra synergieffekter medan han &ven skrivedetta kan vara en
anledning till misslyckade férvarv om organisationerna ar olRauber (2012, s. 380)
framhaver att en integration kan vara samre kortsiktigt men ar fordelaktigt pa langkéesikt.
hanvisning till tidigare forskning skriver Homburgclo Bucerius (2006, s. 348) att en
langsammare integrationsprocess har visat sig minska konfliktergedikat fortroende
mellan foretagen.En annan aspekt som &r vasentlig att ta hansyn till &r hur
organisationskulturen passar mellan féretagen forklarar de

Dauber (2012, s. 381) uttrycker att kulturella skillnader och motsattningar fran medarbetarna
ar tva anledningar till att deiinns svarigheter med att integrera manskliga och sociala
aspekterDauber (2012, s. 384) framhaver att vissa forskare men&uladtrella skillnader
paverkar forvarvet negativt medan andra anser att det kan paverka p@sitivhegativa
effekten diskuteras av Dauber (2012, s. 384) som att manskliga aspekter ar svara att integrera
pa grund av osakerheter bland medarbetddaabe (2012, s. 385) beskriver att de forskare

som anser att kulturella skillnader paverkar forvarvet positivt gor det darfor it Zet
anledningn som resulterar i storre synergieffektetan skriver att de forskare som har det
senare tankeinser att defr ledarna som gor att de forvarven misslyckas.

Dauber (2012,ss 391, 393 tror att anledningntill att det finnsforskning som tyder pa olika
resultat kan ha att géra med hur ordet integration anvands, han anser namligen att det kan vara
storaskillnader.Utover det skriver han &ven att kulturen inte alltid ar tydligt avgransad till om

det ar organisationskultur eller nationell kultur vilket ocksa kan forklara motsagelser mellan
forskningen Stahl och Voigt (2008, s. 161) beskriver att forsknaygeendeskillnader i
organisationskulturewid ett foretagsforvarv behovs. Detta for att de forklarar att tidigare
forskning har visat sig motsagelsefullt om paverkan ar positiv eller negativ. Dock ar de
dverens om att den paverkar och en mojlig forkigutill att forskning ar motsagelsefull ar att

en tydlig avgransning mellan organisationskultur och nationell kultur inte har gjorts.

Framtida forskning bor utfora studier inom olika industrier vilket skulle vara 6nskvért
eftersom det kan identifiera spkka trender forklarar Appelbaum et al. (2@0%. 134). |
studien undersokdaktorer som kan tdnkas ligga bakom misslyckade foretagsforvarv for att
oka forstaelsen for dettBauber (2012, s. 393) framhaver aven att forskningsomradet om hur
kulturen pavekar foretagsforvarv ar ett relativingt omrade och som kan ha en framtid av
flera djupa insikter.
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3.8 Sammanfattning av den teoretiska referensramen
Den teoretiska referensramen framdé&\att det kan vara av vikt att ha en tydlig och
strukturerad plan (Noges 2010, ss. 11516; Schraeder & Self, 2003, s. 51%tahl & Voigt,
2008, s. 162; Weber & Tarba, 2011, s. 211). Vid planeringen av integration bor det tas hansyn
till kulturella skillnader och vad dessa innebar (Gancel, 2002, ss. 6, 20; Wélab&, 2012,
ss. 297299). Vidare framhavs det att det finns olika tankar om en organisationskultur gar att
forandra eller inte i och med en integration av tva olika kulturer. Alvesson och Sveningsson
(2008, ss. 6:63) forklarar att vissa har tron om attrdar svar eller omojlig att forandra
medan andra tror att den gar att forandra. Schraeder och Self (2003, ss. 512, 515) hor till dem
som tror pa att den ar svar att forandra. For att en organisationskultur ska kunna férandras
kravs det att varderingarnaréindras (Shearer et al., 2001, s. 111; Alvesson & Sveningsson,
2008, ss. 22228; Jones, 2009, s. 220). En annan syn ar att organisationskulturen tas isar for
att sedan utveckla en ny vilket framhéavs av Riad (2007, s. 28).

Den sociokulturella aspekten Haamhavts som en vasentlig del att beakta vid en integration
dar Stahl och Voigt (2008, ss. 18B3) uttrycker att skapa positiva attityder, gemensam
identitet och tillit som grunder inom den sociokulturella integrationen. Teerikangas och Very
(2006, s. 3) beskriver att det ar viktigt att forsta kulturen inom en organisation och
manniskorna som delar den for att darigenom forstd organisationen. Vid ett forvarv kan
manga reaktioner fran foretagens anstallda tankas uppkomma som exempelvis forvirring
forklarar Appelbaum et al. (2007a, ss. 1P80). Andra reaktioner kan exempelvis vara stress
och oro (Appelbaum et al., 2007b, s. 195), osdkerhet (Gancel, 2002, s. 160) och att
manniskorna blir egocentriska pa grund av radslan for att forlora sitt arbete (IV28Ks,s.

268). LupinaWegener et al. (2011, ss.-68) framhaver attle osékerheter som uppstar kan
forsvara en sociokulturell integration.

Det patalas aven i den teoretiska referensramen om vikten av information till medarbetarna
dar Waddell och Sohal (28, s. 546) bland ann&irklarar attden information som finns bor

delges for att minska motstand. For att undvika osékerhet bér medarbetarna forses med
information framhéver Nguyen och Kleiner (2003, ss.-489). Balle (2008, ss. €32)
forklarar att féetaget ska se till att medarbetarna har information om beslut innan dessa
genomfoérs och att information som delges bland annat behdver beréra de anstalldas situation.
Marks (1997, ss. 26979) forklarar att en kansla av-dehvi kan uppsta om det finnga
organisationskulturer dar den ena ses som vinnare 6ver den andra. Stahl och Voigt (2008, s.
162) beskriver ocksa dessa kanslor som kan uppsta nar nya manniskor antrar en organisation
dar den befintliga personalen uppvisar en negativ instalining gentiasssd.

Ledningens roll framhavs ur den teoretiska referensramen bland annat vara hanteringen av
den manskliga aspekten dar det exempelvis handlar om att skapa en gemenskap. Gancel
(2002, s. 4) forklarar att for ledningen ar samordningen av alla delaintegration inte en

enkel uppgift. En vasentlig aspekt som vi ser framhavs i teori vid integration ar erfarenhet
som innehas av ledningen (Perry & Herd, 2004, s. 13; Nogeste, 2010, s. 120; Grundy, 1996, s.
184). BijlsmaFrankema (2001, s. 200) forklaratt &n I6sning pa dechvi kanslorna ar
gemensamma mal dar Schraeder och Self (2003, s. 517) skriver att dessa kanslor kan
reduceras genom att involvera och engagera de anstallda. Det ar viktigt att ledningen ser till
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den manskliga aspektenrkiarar Ganck (2002, s. 24) saniiguyen ochKleiner (2003, s.

448). Dar ses kommunikation som en viktig del nar ledningen ska hantera de anstalldas
reaktioner (Balle, 2008, s. 59; Bijlsataankema, 2001, s. 200; Weber & Tarba, 2011, s. 215;
Nguyen & Kleiner, 2003, s149453). Kommunikation anvands bland annat for att skapa
forstaelse och engagemang fran de anstallda skriver Gancel (2002, s. 150). Andra roller som
ledningen har ar att vara narvarande (Wolf, 2003; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 450; Shearer et
al., 2001, s. 112113; Moffat & McLean, 2010, s547) och skapa tillit bland anstallda
(Lodorfos & Boateng, 2006, s. 1412; BijlsrtRaankema, 2001, s. 200; Schraeder & Self,
2003, s. 518; Gancel, 2002, ss. 4I7@; Nguyen & Kleiner, 2003, s. 452).

Stahl och Voigt (208, ss. 162, 171) framhaver att forskning inom organisationskultur inte
gett ett konkret svar pa hur den paverkar utfallet pa ett foretagsformarvatt den
sociokulturella integrationen kan innehalla svdot bakgrund av syftet vilket ar att ge en
okad Prstaelse for den sociokulturella integrationen, innefattande hur ledningen hanterar
manskliga aspekter, har tre teman tagits frddessa tre teman har déarmed inspirerat
insamlingen av teori vilket innebar atessakan sammanfatta de vasentliga delarnaem
teoretiska referensramen. De tre temamaot bakgrund av studiens syfte ar
Organisationskulturens forandring, Manskliga aspektah Ledningens roll Resterande
studie ar strukturerad utifrAn studiens teman for att kunna svara péa syftet och dess@dlus

i modellen nedan.
r Integration —l

Sociokulturell
integration

l } l

Organisationskulturens
forédndring

Organisationskultur ———--—---——-- >

Mainskliga aspekter Ledningens roll

Figur 5; Egen smmanfattande modell 6ver den teoretiska referensramen
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4. Empiri
| detta kapitel presenteras empiriinsamlingen fran intervjuerna vilket utgor steg ett i
metodapparaten. Strukturen pa dettapitel ar foljande att resultatet av den empiriska
undersokningen forst beskrivs for att darefter presentera varje tema och kategori for sig dar
respondenternas svar utgor grunden. De teman och kategorier som beskrivs i detta kapitel
utgor alla en del iatt svara pa studiens syfte om att skapa en forstaelse for den
sociokulturella integrationen genom att belysa ledningens roll i hanteringen av manskliga
aspekter.Studiens teman har uppkommit mot bakgrund av studiensayft&ategorierna
harror fran atekommande ord av respondenterna som vi identifierade vid kodningen av
materialet. FOr den intresserade l|asaren presenteess Oversikt Over foretagen och
respondenterna i bilaga 2.

4.1 Empiriundersokningens resultat
Innan svaren fran den empiriska undersokeimgresenteras kommer en snabb Gverblick 6ver
resultatetatt beskrivas Den empiriska undersdkningen har resulterat i att de teman som
anvantsmot bakgrund awsyftet har fatt kategorier somahor fran aterkommande ord av
studiens respondenteYid kodningen synliggjordes dessa aterkommande ord som sedan
resulterade i kategori@ftersomatt respondentaa berérde &mnendedan presenteras aven
denna 6verblick i en modell for att underlatta for lasaren att se studiens teman med kategorier.
Denna modell arrevidareutveckling av figur frdn sammanstallningen av teodoh bygger
vidare pa de teman soanbetats fram mot bakgrund av syftet

Organisations-
kulturens
forandring

Manskliga Ledningens roll

aspekter
- Viktiga fragor - Verktyg
- Information - Kommunikation
- De och vi - Mjuka virden

Figur 6; Egen illustration dver studiens empiriska teman och kategorier

Det fbrsta temat som &arOrganisationskulturens forandringberér huruvida en
organisationskultur amojlig att forandraav ledarna, medarbetarna eller om dwr fa
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utvecklasav sigsjalv. Den empiriska undersokningen framhaver bade och, vissa foresprakar
att den gar att forandra men aven ath d@n utvecklas av sig sjalv genom inslag av nya
medarbetare och chefer fran ett foretagsforviadeta framhavs aven vikten av att ha en plan

for hur integrationen ska skBet andra temat avianskliga aspektedar de aterkommande
orden har resulterat i kategorierndgktiga fragor, informationoch de-ochvi. Det har
framhavtssom viktigt att lyssna pa medarbetarna, delge med information samt vikten av att
det ska vara samma information och att det kan uppsta en kansla av motstridighet att slappa in
de nya medarbetarnBet tredje och sista temat som studien innehdredningeas roll, dar
kategoriernaverktyg kommunikatioroch mjuka vardenhar framkommit som aterkommande.
Detta inneb&r hur ledningen kan hantera de manskliga aspektden empiriska
undersokmgen hawisat att det finns flertalet lika verktyg som anvandsaeeidamhavs det

att kommunikation ar viktigt och att det finns mjuka véarden att beakta som inte ar latta att ta
fasta pa.

Ovanstaende var en kdréskrivningdver den empiriskandersokningens resultat, detta féljer
nedanav en mer grundlig redogorelse esspondenternas svar avseende hur de ser pa de
kategorier somframkommit ur kodningen. Det empiriska kapitlet presenteras utifran
modellens struktur med teman och kategorier.

4.2 Organisationskulturens forandring
| detta tema beskriverespondenteratt de undersbker om det finns en liknande eller
Overensstammande kultur i det forvarvade bolaget men betonar att olikheter till viss del kan
accepteras. Daremot kan dessa olikheter innebara svarigheter vid integrationen. Déarefter
beskriver de vikten av att ha @megrationsplan vid hanteringen av eventuella olikheter och
att integrationen maste fa ta tid. Slutligen sker en utforlig diskussion kring huruvida
organisationskulturen forandras eller utvecklas i och med integratiorigih.en bérjan
berattarKonsultchefenfor IT-leverantéren atalla integrationer ar olika (telefonintervju, 28
mars 2014). De svarigheter som kan uppsta berattas \drksamhetschefenhos
Fastighetsforvaltningsbolaget kan vara att olika krockar kan upgstinpelvis hur de tva
foretagen ser pa saker (personlig kommunikation, 1 april 2014).

| den empiriska undersdkningen betonas det av Konsultbolaget och Bolagsjuristen att de soker
efter egenskaper som bland annagdodverensstammande kultur (personlig kommunikation,

24 mars 204). | samma foretag beskredead of Corporate Developmeatt” d e t handl a
valdigt mycket om att fundera, kommer den har integrationen att fungera och bli lyckosam?
Finns det risker for att den inte ska bli det, da galler det att ta hojd for det. Deebaitév

vara att da sager man nej, men da struntar vi i det for att det finns for stora risker, utan da kan
man ta in det i processen’” ( p eDetta deaktande k o mm
framhavdes aven av Serviceleverantbren Haad of M&A forklarar att de begrundar

kulturen for att kunna ta ett beslut om de tror att det konattdungera eller vad som kan

tankas handa om det inte skulle fungera mellan.d&wen Business Controllern hos-IT
leverantoren berattar att de tittar miganisationlsultur och varderingar Om dessa
Overensstdmmer med deras egna blir det ett (daaten(personlig kommunikation, 21 mars
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2014 telefonintervju, 28 mars 20)14IT-leverantorens Business Controller styrker detta och
forklarar att de tittar pa foretaget och ser om de ser ut att passa in och om de ar ldnsamma,
men aven att organisationskulturen och véarderingarna ligger i linje med hur det egna féretaget
vill arbeta (telefonintervju, 28 mars 2014)S&kerhetsleverantorens Corporate Finance
Manager berattar att integrationen handlar om att bedéma kulturfragor och sakerstalla att det

finns en samst ammi ghet mel | an foretagen.
kulturfrAgorna, kan de har teknikerna rent kultch varderingsmassigt passa ihop med vara
tekni ker inom den har delen av var ver ksamhe

Daremot framhavs det av VD:n pa det Tillverkande bolagetedtilltid kommeratt vara lite

olika kulturer, det ar bara att acceptera (personlig kommunikation, 8 april 2014).
Konsultbolagets CIO framhéaver aven att alla foretag har olika kulturer och att de starkt tror pa
sin egen och det ar bra att vara 6dmjuk infér det (personlig kontation, 24 mars 2014).
samma linje beskriveBolagsjuristenfor Konsultbolagetatt kulturen ar viktig for att
manniskorna fran defrvarvade foretagt ska kanna sig hemma och val omhandertagna
(personlig kommunikation, 24 mars 2014).

Olikheter inomde tva foretagen som ska integreras kan forsvara processen, dar betonar VD:n
for det Tillverkande bolaget att om de har gjort hemlaxan och kopt ett foretag dar det finns en
bra ledning och medarbetare brukar integrationen bli smidigare. Det framhéavsva¥Brna

att det kan bli stokigare att integrera daliga foreddg” en gr undr egel ar , k
foretag och betala |ite dyrare, an ,8agil koépa
2014). De risker som finns vid en integration avseendetukella skillnader ar enligt
Sakerhetsleverantdérens Corporate Finance Manager att det kan medfdra att tiden och kraften
som behdvs underskattas och att det uppstar missforstdnd mellan foretagen (personlig
kommunikation, 21 mars 2014pen empiriska underddingen tyder darmed pa att det finns
fordelar i att forvarva foretag som redan har liknande kultur och varderingar for att underlatta
integrationen men &aven att foretag som anses mer |dnsamma och har en bra ledning med
medarbetare kan vara sakrare atvédva.

For att kunna hantera dessa olikheterdet bland annat viktigt att hen tydlig plan for
integrationenSakerhetsleverantdrens Corporate Finance Manager betonar vikten av att ha en
plan med beskrivningent f 0 r att ju tidigare och ju mer
integrationen desto battre kommer den att
kommunikation, 21 mars 2014). den héar integrationsplaneringen visar den empiriska
undersokningen atted ar bra att vara medveten om att det kommer ta tidev@rantérens

HR Business Partner forklarar att integrationen inte behdver bradskas men att arbetet med att
integrera bor paborjas relativt snabbt for att borja lara kanna varandra och inte tisketa a

blir ett bolag i bolaget. Samma foretags Projektledare betonar att det &r langa forhandlingar
och Business Controllern ar instammande och betonar att det ar en lang process, ett till ett och
ett halvt ar innan saker kanns integrerat och klart (pgskommunikation, 25 mars 2014
telefonintervju, 25 och 28 mars 2014)ledvetenheten om att detta tar tid framhaver
Verksamhetschefefor Fastighetsforvaltningsbolageth berattar att det ar en sak att fa in
rutiner och byta klader, det ar snabbt gjoendet galler att acceptera att det anklbanmer

att ta tid att forandra (personlig kommunikation, 1 april 20Knsultbolagets Senior
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Advisor berattar att foretagen bor arbeta mot att bli lika och att detta uppnas pa sikt men
ibland kravs det att defaf ta tid (personlig kommunikation, 24 mars 2014Jidsaspekten

som framhavs av flertalet av respondenterna beskrivs dven av VD:n pa det Tillverkande
bolaget som att det inte behover foras in redan forsta dagen eller forsta aret utan atade arb
med deé Over en langre tidpersonlig kommunikation, 8 april 2014).detta sammanhang
beskriver avenntegrationsansvarige dtiretagetskultur over tid férs in memtt dedven far

in idéerom vad som ar specifikt i andra foretag (personlig kommunikation, 21 mars 2014).
Senior Advisorn pa Konsultbolaget uttrycker att de foretag de forvarvar ofta har en liknande
kultur men anpassas pa sikt till den egna kulturen och varderingarna (personlig
kommunikation, 24 mars 2014). VD:n uttrycker dock att de vill att de ska svetsas samman
Over tiden och i det foretaget ar det oftast deras kultur som ska vara g§ltemsienlig
kommunikation, 8 april 2014).

Ovanstaende resonemang leder in pa diskussiom hur en organisationskultur anpassas i
foretagen. Utvecklas det en ny pa grund av nya influenser eller kan den medvetet férandras av
ledarna. Denna fraga har i den empiriska emsdkningen forklarats awland annat
Fastighetsforvaltningsbolaget¥ D som tror att organisationskulturen utvecklas och
Verksamhetschefen beskriver i samma linje att den nog maste vaxa fram (personlig
kommunikation, 1 april 2014)T-leverantorens Konsultchef tror att det gar att férandra en
kultur, om det finns en kansla av att mékorna ocksa tycker att det ar positivt.
Konsultchefen beskriver avett eftersomdet tillférs nya manniskor ochefintliga grupper
forandrastill foljd av ett foretagsforvarwesulterar detta i att en gemensam kultur skapas
(telefonintervju, 28 mars 2@). IT-leverantérens Konsultchef forklarar aven att det ar lattare
att forandra om stodet fran medarbetarna finns, dock ar det viktigt att hitta nyckelpersonerna i
den befintliga kulturen och vanda dessa. Konsultchefen betonar att det &r de har
nyckelpersaerna som blir kulturbarare och kan fa& med sig de andra medarbetarna
(telefonintervju, 28 mars 2014).

Utover detta framhévdet &ven av Serviceleverantdrens Integrationsansvarigeetdlldd

finns lite problem en sadarprocessoch att det avedr beroende pa ledningen och uttrycker

"ju starkare den | okala |l edningen ar, destoc
Oppnar e l edni ngen ar desto |l attare att i mp
kommunikation, 21 mars 2014)samma Inje resonerar Konsultbolage®&nior Advisorsom

beskriver att om chefen anammar foretagets kultur kommer medarbetarna ocksa att géra det
ochom ledningen skyller motgangar pa det forvarvande féretaget kommer aven medarbetarna

att gora det. Senior Advisofdrklarar darmed att det ar storre chans att integrationen lyckas

om bada parter gillar affaren och om &agarna tycker det ar bra brukar medarbetarna tycka
detsamma (personlig kommunikation, 24 mars 2014)och med dettabeskriver
Sékerhetsleverantbre@orporate Finance Manager att organisationskultur handlar om att den
kommer fran toppen och att det ofta &r koncernledningen som séatter kulturen genom att agera

pa ett visst satt. De anstallda komragigora som ledningen gor och darfidir det viktigt att

dela visioner och ha sanamuppfattning som ledningen har betonar Corporate Finance
Managern (personlig kommunikation, 21 mars 20B8nior Advisorn betonar dock att det
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manga ganger handlar om sunt fornuft och att ha respekt for det forvarvade folaidgets
(personlig kommunikation, 24 mars 2014).

For att inleda arbetened att ta sig an de bada organisationskulturerna behtvs en medvetenhet
over hur de bada organisationskulturerna serlTileverantérensHR Business Partner
forklarar att det kan varavart att identifiera en organisationskultur men att det ar lattare vid
genomforandeav enforandring eftersom det marks vad som gar detbefintliga kultuen
(personlig kommunikation, 25 mars 201#astighetsforvaltningsbolagetéerksamhetschef
forklarar att dearbetar medlialoger med de gamla &garna foér att se om de har liknande
varderingar. VD:ni samma foretadpeskriver att kulturerna kan vara olika i féretagen och
Verksamhetschefemetonaratt de har byggt sinaespektivesatt att se pa saker. VD:n

uttryckerdaatt” d e t har behodver inte vara stora sake
vara svart att andra ett foretag med 30 anstéllda som har jobbat pa ett sétt i alla tider och de
behover inte ens saga att saharhaa Vil t i d gj or t , det bara &ar” (
april 2014).

For att kunna fortsatta arbetet med att integrera organisationskulturetik@rar den

empiriska undrsokningen att det behdes viss anpassning fran det férvarvande foettag

sida &en omde stora delama kommer att férandras hos det forvarvade foretaget. Det anses
viktigt att visa att det foérvarvande foretaget ar beredda att anpassa sig pa vissa saker och inte
kora Over det forvarvade foretaget utan eftertai@®i®©:n pa Konsultbolageillustrerar en

aspekt som &r viktig att beaktarnrdene gna or gani sati onen maste
jamfor med ett forhallande, i bérjan ... man
positivt, men nar det val kommer till kritan s& borjar de@lygenom vilka brister man har,

bade sjalv och aven i débrvarvade foretagt som man inte visste men som man anade
saklart” (personlig kommunikation, 24 mars 2

Den har anpassningen som sker mellan foretagen kommer fran att nya influenser &ntrar oc
automatiskt medfér en viss férandring. Den empiriska undersdkningen visar att aven om
organisationskulturen forandras i det férvarvade foretaget inuieh#nte att inget forandras |

det egnaforetaget. Tvartemot indikerar respondentersaar paatt de tillférs nya aspekter

och tankesatt aven om grunden inte forandfedstighetsforvaltningsbolagets \Mi2tonar att
personernaom kommit fran det forvarvade foretagdetr tillfort nya aspekter aven om inte
deras organisationskultur har fortsatt att leva vidare (personlig kommunikation, 1 april 2014).
Liknande resonemang for Serviceleverantorémeggrationsansvarigsom beréttar att de
utvecklas framat med alla erfatexter som de far in men det betyder inte att de andrar
ledorden bara for att de far in ett nfdtetag. Daremot betonar den Integrationsansvarige att
de ar lyhdrdachnér de var mindre octorvarvade foretagom var nastan lika stora kunde de

ta det somde tyckte var bast, de kunde alltsa omvéardera och ta nagot annat men det blir
svarare och svarare ju storre foretaget blir (personlig kommunikation, 21 mars 204#).
Konsultbolagets Ekonomichef framhaver att storleken har betydelse i detta avseende, det
forklaras att om de forvarvat ett valdigt litéretagmaérks inte den kulturen lika mycket och

en full integrering blir enklare att genomfdgersonlig kommunikation, 24 mars 2014).
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IT-leverantéren8usiness Controller framhaver att varderimgente far ga forlorale om de
forvarvar nya manniskomBusiness Controllern forklarar att det ar deras kultur som ar den
styrandemen ibland nar det kommenm ien betydande mangd manniskesulterar detta i att

de delvis kan fa in derasirderingar och kultur. De&anpa grund av detta bli inslag av en ny
kultur enligt Business Controllern (telefonintervju, 28 mars 2014). Projektledayen T
leveranttren forklarar att de har gjort anpassningar till positiva saar detférvarvade
foretaget hade med sig och dethar resulterat i en béattre vardag aven for det férvarvande
foretaget (telefonintervju, 25 mars 2014). Konsultchdfea IT-leverantéren som kom fran

det forvarvade foretaget beskriver aven att deras satt anvandes dar det fanns tydliga brister
medan andra saker tog langre tid att implementera (telefonintervju, 28 mars 2014).

Slutligen for att poédngtera dessa resonemang beskriver Konsultbolagets Head of Corporate
Development att det troligtvis ar ett bra symbolvarde fér det forvarvade forethgwen det
forvarvande foretaget kan forandra deras egngsgtsonlig kommunikation, 24 mars 2014).
Konsultbolagets Senior Advisor framhéaver &ven att det inte &r sjalvklart att deras kultur ska
kora over det forvarvade foretagets kultur. Senior Aalvisoch Ekonomichefen pa
Konsultbolaget betonar till sist att de tde bra delana fran badaorganisationskulturerna

vilket resulterar i att de far det basta fran tva varldarestny organisationskultypersonlig
kommunikation, 24 mars 2014)r ovanséende resonemang beskriver respondenterna att de
undersbker om det finns en liknande eller dverrensstammande kultur hos dem som de
forvarvar, dar olikheter kan innebara problem.

4.3Méanskliga aspekter
Nasta del i studien ar att redogora for synen avseendskiiga aspekter fran den empiriska
undersokningen. Detta kapitel kommer inledningsdiskuteragenerellt om vad vissa av
respondenterna anser for att sedan Overgd till mer ingaende beskrivningar utifran de
kategorier som framkommit frdn kodningen av detpiriska materialet. Kategorierna som
kommeratt behandlas &ariktiga fragor, informatiorochde-och-vi.

KonsultbolagetsSenior Advisor beréttar att den méanskliga aspekten ar valdigt viktig fér dem
eftersom de arbetar med humankapital. Detta aterspeglas i hur medarbetarna behandlas bade i
det forvarvade foretagt och inom det egna foretaggtersonlig kommunikation, 24 mars
2014) Serviceleverantdrensgntegrationsansvarige forklarar att vid forvarv elled en
outsourcingaffar handlar det om hur de tar hand om personalen. Integrationsansvarige berattar
att det inte bara ar att profilera arrandet handlar alltid om att engagera déetta eftersom

nar en anstalld har arbetat i x antal &r inom ett foretag och tycker det ar trevligt maste den
motiveras infor en flytt till det nya foretaget berattar Integrationsansvarige (personlig
kommunikation, 21 mars 2014).Liknande resonemang beskrivér -leverantérensHR
Business Partner att det ar viktigt att inte bara se foretaget som ett skal utan att det aven
innehaller medarkiare som det ar viktigt att ta hansyn till eftersom det ar de som bygger
foretaget (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Business ContréltesiT-leverantdren
framhaver aven att personalen ar bland wdé&tigaste eftersom mangéretag som de
forvarvar har mycket konsulter och dessa utgdér en stor delféastagets varde
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(telefanintervju, 28 mars 2014PDet ses darmed som viktigt att beakta individerna och de
manskliga aspekternMer konkret hur detta kan ske och vad som sker med individerna infor
ett foretagsforvarvika mer utforligt genomgas nedan. Nasta kategori sowmikéga fragor
kommerattredogoéra for detta.

4.3.1 Viktiga fragor
| denna kategori framhévs viktiga fragor som ar vasentliga att beakta vid en integration och
forst betonas vikten av att ta tid och visa engagemang till dessa fragor. Darefter presenteras
reaktioner em kan uppsta hos medarbetarna och fragor som beror deras situation. Fran detta
dvergar presentationen i mer praktiska fragor for att sedan féra en diskussion i om foretagen
ska flytta ihop till gemensamma lokaler eller inte. Slutligen framhavs att de@wisentligt
att beakta de egna medarbetarnas reaktion vid en integration och darmed inte endast det
forvarvade foretagets anstallda.

En viktig insikt fran det empiriska materialet ar att de fragor som individerna far vid ett
forvarv ar vasentliga atbeakta och inte skjuta undamonsultbolagets Ekonomichef
framhaver att de mjuka fragorna ar de svaraste att beakta, de konkreta fragorna ar betydligt
lattare att svara pa. Ekonomichefen utvecklattamed att de mjuka aspekterna inte alltid
finns nedskrna utan de gor pa ett visst satt och det géller att fanga upp dessa da det kan vara
viktiga fragor for de anstallda (personlig kommunikation, 24 mars 2&kf)ior Advisorrpa
Konsultbolagetberattar om ett tidigare forvarv dar de gick for fort fram odsa viktiga

fragor inte beaktades i den grad de borde ha gjtkét blev en lardom i att lyssna och
diskutera sadana fragor (personlig kommunikation, 24 mars 2BRiBusiness Partndor
IT-leverantoreriorklarar att ddidigt i processen klargjordélka forandringar som skulle ske

och hur, vilket medférde att de anstéllda pafdetarvade foretagt fick svar pa fragor som
berérde dem sjalva. Detta medfdrde enligt HR Business Partnern att de kunde slappa dessa
delar och fokusera pa att integrera féretagen (personlig kommunikation, 25 mars#014).
ovanstadende resonemang indikerar ragpaternas\ar att det finns en aspekt i att beakta
vilka frdgor som kan tankas uppkorarnos det forvarvade foretagets individer.

Att veta vilka frdgor som ska besvaras ar inte alltid en enkel uppaiftTdleverantorens
Konsultchef berattar att det ofta blir tystimny information framkommer menmtt
diskussionerbor tas upp igen senarfér da har ofta fragor uppstatthos medarbetarnalar
funderingarnavanligen ror huruvida de anstallda far behalla sina jalddefonintervju, 28

mars 2014)Detta styrks aven av détllverkande bolagets VD som forklarar att i bérjan ar de
flesta tysta och lyssnar pa informationen som ges. Darefter kravs det att medarbetarna far
komma till mindre forum for att f& igdng diskussionerna och fa folk att prata, fundera, tycka
till och tarka beskriver VD:n (personlig kommunikation, 8 april 2014).
Fastighetsforvaltningsbolage¥D ar samstammig i att férsta gangen informationen nar de
anstallda blir ofta reaktionen tystnad men efter lite tid kommer det fragor (personlig
kommunikation, 1 apki2014). Kommunikationschefen for Serviceleverantéren uttrycker
dock att det alltid blir lite turbulent vid ett férvarv och det finns en risk i att tappa kompetenta
medarbetare (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Head of M&A berattar &ven att det ar
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vi kti gt att sekretessen haller och uttrycker
fatt reda pa det, ar risken stor att de duktiga personerna forsvinner for att de tror att de blir av
med | obbet och sodoker andr a mard2014)Hurpdessas o n | i ¢
svarigheter kan hanteras framhavs nedan.

Business Controllern hos {i€verantoren beskriver att svarigheterna med integrationen bland

annat &ar kopplat till per $megabdvh $dGrdetalhice eller” om 1
oftast, personalen som ar det stora problemet eller orosmomentet och dar vi alltid forsoker
tdnka strategi skt [ al | t v adVerksamhegistchefehos( t el e f

Fastighetsforvaltningsbolagberattar atdet forvarvadeoretaget mesvar nyfikna pa vilka

de var och attle sag fordelar med att t&om in ny kompetensTrots fordelarna som det
forvarvade foretaget sag frammawD:n och Verksamhetschefen atingainledningsvis ar

oroliga och radda for att forlorsinajobb samt 6ver hudet ska bli i framtider{personlig
kommunikation, 1 april 2014).For att kunna reducera dessa oroligheter beskriver
Tillverkande bolaget¥D att dettydligt bor framforas hur framtiden ar tankt att se ut och vad
detforvarvande foretagf har tAnkgora dter forvarvet.VD:n framhéaver att detta ar viktigit

ta tag i direkteftersomdet vid en sadarhar forandring oftakan bli fundeiingar och oroda
"alla vet hur det wvar, men inte riktigt hur

Forutom desa fragor och oroligheter avseende framtiden framhaver awsvdtantorens
Projektledare att det &r en del praktiska fragor vid en integrddiessa praktiska fragtolkar

vi som svara da Projektledaren uttrycker att pa grund av deras sitirbiktkan finnas vissa
standarder som maste accepteras (telefonintervju, 25 mars P@&t#).famhaveraven T
leverantorensBusiness Controllesom enstor utmaningmed att fa med sig all personal
eftersom de mindre foretaget ofta har haft mojligheten att han betydligt fexiblare
personalpolicypersonlig kommunikation, 28 mars 201ByojektledarernosIT-leverantéren
berattar aven att de flesta har varit dppna for de forandringar som skett men att svara aspekter
har varit delar som rér systemstdéd och dedik beslutsleden sofannsi deras féretag
(telefonintervju, 25 mars 2014)denna aspekt framhavkonsultcheferfran IT-leverantren

att inte forsta verktygen eller hur rapporteringen ska ske orsakar frustratioleashtill
onddigt tjafs Daremot karmettaundvikas genom att arbeta mer med fragor avseende verktyg
och rapporteringpeskriver Konsultchefeftelefonintervju, 28 mars 2014).

Som synes ovan finns det praktiska och konkreta fragor samt fragor som ror individernas
tillvaro framover. En annarfrdga som betonats under den empiriska undersokningen ar
avseende om det forvarvade foretaget ska flytta till gemensamma Idkeldean handla om

att de inte vill flytta till det férvarvande foéretagets kontor om de trivs dar de sitter idag
berattarKonsutbolagetsHead of Corporate Developmg(piersonlig kommunikation, 24 mars
2014) Senior Advisornhos Konsultbolagestyrker attdet ar en kanslig fragam det
forvarvade foretaget ska flytta eller inte och det ar bast att ta tag i denna fraga i ett tidigt
skede, redan under forhandlingarna. Senior Advisorn berattar att detta medfor att ledningen
kan vanja sig och da kan de sélja in det till medarbetarna (personlig kommunikation, 24 mars
2014). Denna fragalentifierade averkKonsultbolagets Ekonomichesbm viktig nar de blev
uppkopta eftersordet blev motstand 6ver att de betéwlytta till andra lokaler (personlig
kommunikation, 24 mars 2014Ekonomichefen betonadock att det &r bra att sitta
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tillsammans nar jobbet ska utféras ihop men att det tvidigiade varit battre om det hade fatt
tagit lite tid och att defdrvarvande foretagf hade gjort detta steg for stégersonlig
kommunikation, 24 mars  2014). Daremot  uttrycker  Serviceleveranttrens
Kommunikationschef, som tillhérde d&irvarvade foretag, att deras huvudkontor flyttade
in 1 det forvarvande foretagfs huvudkontor relativt snabbt och det var nog en nyckel till
framgang i forandringsarbetet (personlig kommunikation, 21 mars 20dd3sa resonemang
framkommer att en snalftytt och en merstegvis process kan vaémskvard men att detta
sjalvklart ocksa ar relativhed vad som uppfattas som snabbt av respektive individ.

Den empiriska undersokningen tyder i helhet pa stor vikt vid manskliga aspekter och eftersom
alla foretag har olika indidier och organisationskulturer kan detta ha en paverkan for att
dessa maste beaktas for att veta vilket satt som ar det basta for vardera foretag.
KonsultbolagetsSenior Advisor uttryckerdock att det ar viktigt att inte kéra over det
forvarvade foretaget tan ta det varsamt med kansliga fragor som flytt och
organisationsforandringar dar dettér goras i samforstand (personlig kommunikation, 24
mars 2014)IT-leverantéren8usiness Controller forklarar att aél sla ihop verksamheterna
genom att flytta des anstéllda och deras avtal in i det forvarvande foretaget (telefonintervju,
28 mars 2014).Projektledarenhos IT-leverantéren berattar om ett scenario dar det
forvarvande foretaget flyttade in till det forvarvade foretatfetdet sakerligen kan ha kants
som att de kom in och bestamde dérkanha blivit lite trampade péa tarnEn positiv aspekt

aratt ce inte behdvde byta arbetsplats &tbjektledarerspekulerar att deras senaste forvarv
troligtvis blev framgangsrikt dsl genom att de arbetadidisammans under samma tak
(telefonintervju, 25 mars 2014).

Det finns utdover ovanstaende en viktig aspekt som inte far glommas, det ar den egna
organisationens medarbetaf€-leverantéren8Business Controller lyftefram att den egna
organisationen int&r glommas da det far konsekvenser nar det plotsligt kommer in massa ny
personal. Fragor som, vad far det har for konsekvenser for mig och mitt jobb kan da uppsta

hos medarbetarna hos degnaforetagetocksdoch detta blir ofta lite turbulertheskriver

Business Controllern " Det ar forvatvale dolagetam det adviktigt att fa med

sig personalen utan det ar aven hos oss sjalva, att vi kan trygga dem och fa dem att kanna sig
trygga i sin tillvaro och f rtekefortintedjd, 28f mmas mh a v e
2014). Senior Advisorni Konsultbolaget namner aven atthoppsrisken kan vara stor i det
egnafdretaget om derioriterardet forvarvade foretaget (personlig kommunikation, 24 mars
2014).Slutligen framhavs av Konsultbolagets Ekamchef att det &r viktigatt ha en ledning

som ar tydliga och inger fortroende nar det kommer till viktiga fragor som de anstallda har.
Detta kan omfatta frdgor som rér vem som blir dgm chefen, vart ska de nu sitta och

kommer eventuella tjanstebilaara kvar etcetera. Ekonomichefen beskriver att om ledningen

kan go6éra det ovan namnda kan de anstall da ka
detaljfragor men de har verkar 4anda veta vad
mars 2014
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4.3.2 Information
| denna kategori framhavs vikten av information till medarbetarna genom att konstant
informera personalen om vad som sker. Darefter beskrivs hur information kan anvandas for
att behalla medarbetare och slutligen betonas vikten av att @mrbetare far samma
information eftersom risken for rykte, missforstand och oroligheter annarsFa&gsrnablir
darmed vad for information, vem ska informera och vilka svarigheter finns det med att
formedla information till medarbetare.

Konsultbolages Senior Advisorinleder med atberétta att det ar battre for medarbetarna om

det ar en langre process an om de far besked fran en dag till en annan. Senior Advisorn
berattar att det darfor blir viktigt att framfora information, att kommunicera om f@tstag
kultur och varderingar dar de nya medarbetainan maste goras delaktigépersonlig
kommunikation, 24 mars 2014Ppet arbetas mycket med information och den manskliga
aspekten dar Konsultbolagets Head of Corporate Development betonar att det handlar mycket
om kommunikation (personlig kommunikation, 24 mars 201#jleverantérens Business
Controller betonar att detid en sadan har forandring alltéd viktigt att de ar tydlig mot
personalen, att de far mycket information om vad som hander och vad som galler i det
forvarvande foretaget (telefonintervju, 28 mars 2014).

Daremot poangterar Fastighetsforvaltningsbdla@d att de flesta tror att det finns mer
information att fa an vad det egentligen finns (personlig kommunikation, 1 april 2Dd#).

storsta risken enligt Konsultbolagets Senior Advisor ar att medarbetarna hoppitkeav

studien patalat ovanch dafor & det viktigt att vara lyhordinformera och kommunicera

(personlig kommunikation, 24 mars 2014)-leverantérens Business Controller berattar att

de forsoker formedla fordelarna med att jobba i ett $boetagdarde saljer in alla potentiella
mojligheter med att arbeta pa det forvarvande foretaget. Detta efteilgmmatt stanna kvar

och tycka det ar intressant ar viktig a r "information ochlT-tydl iog
leverantor, Business Controlléelefonintervju, 28 mars 2014).

Utover att informationen maste na ut till medatama uttrycker respondenteratt det finns

vissa svarigheter med detta. Konsultbolagets Ekonomickiiar att det ar viktigt att all
information nar ut till alla och att det & samma information som gar ut eftérsdne t gar
valdigt mycket rykten och man undrar var de kommer ifrdn och vem som har sagt dem. Men

det ar val nar folk blir lite oroliga och man vet inte vad som hander och sa borjar man prata
och sa blir det missforst and1l4). Depharraspekedina g ko
forklarar aven IFHleverantoren®usiness Controllesom berattaatt detvid en forandring ar

latt att det uppstar osakerheteland personalen denna osakerhet kan komma fran att
ledningen rékavara otydliga som resulterar i att dastalldainte vet vad som galler framat

eller hur de ska ager®enra osakerhet far en konsekvens Basiness Controllern beskriver
infinner sig sadan osakerhet s& 4agnar pers
istall et f Oonintantju 28 mard 2 MPet Kart @irmyeket surr och snack om

det som ses okladch dablir det spekulationerdamed uttrycker Business Controllern att

"det ar vi ktigt att vara tydlig och att g
(telefonintewju, 28 mars 2014)Det Tillverkande bolagets VIittryckeratt de stora motena

som anvands ar viktiga for att alla medarbetarna ska fa samma infornRstdimnsdaremot
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enaspekt som bor beaktas o¢b:n forklarar att, trots all valmening, kan det dr fmycket
information (personlig kommunikation, 8 april 2014).

Detta resonemangy det empiriska materialeisaratt information och samma information ar

av vikt for att undvika oclsamtidigtreducera osakerheter hos personalen. Det som maste
beaktas aéven att det vid ett tillkdnnagivande av denna art kan leda till att medarbetarna inte
kan ta till sig all information som ges ut och mi&dmaste det betraktas vilken information,

hur mycket och nar den ska formedlas for att det inte ska bli vermdktigtifviderna.

4.3.3 De-ochvi
Den empiriska undersdkningen har aven resulteddachvi som &ar den sista kategorin
under Manskliga aspekter Denna kategori tolkar vi som en naturlig foljld av ett
foretagsforvarv men att den inte behdver betyda problerfedningen inte blundar for detta.
Som en forsta del i denna kategori framhavs hur dessa kanslor kan uppsta for att darefter ga in
pa svarigheter vid skapandet av erkansla samt hur denna kansla kan skapas. Darefter
betonas aterigen vikten av att se tién egna personalen och inte endast till de i det
forvarvade foretaget och hur en balansgang mellan dessa maste finnas for att inte tappa
medarbetare. Som en sista del i denna kategori framhavs darfér hur foretagen kan fa
personalen att stanna kvar ochr dassa missnojdheter kan hanteras.

Konsultbolaget$Senior Advisorforklarar att dekanfinnas en stark vkansla i etforetag dar

dear stolta dver deras varumarke vilketin turkan medféra att de kan ha svart att acceptera

att de exempelvis ska tatnamn(personlig kommunikation, 24 mars 2014310:n for
Konsultbolagebeskriveravenatt det kan vara svart vid ett stérre forvarv dminte ar éppna
eftersom det kan bli myckeke-och-vi tank, dir kanslor om att det var battre forr kan uppsta
(personig kommunikation, 24 mars 2014/D:n for det Tillverkande bolagdierattar att det

ar viktigt att alla tar sitt ansvar vid en saddan héar forandring, det ska synas att det inte enbart ar
en grupp individer utan att de jobbar ihop i ett lag. Aven det foadirvioretaget ska
inkorporeras i de grupper som finns men detta kan ta lite tid, tank och finess (personlig
kommunikation, 8 april 2014Pessa aspekter tydliggor vad det ar for kansla som kan uppsta
ochatt det ar svart nar andra kommer in och ska ta,Gsmeciellt om det ar ett foretag som
uppfattas som en konkurrent. Vid sadana exempel maste det forvarvande foretaget tanka sig
for och inte kdra 6ver det forvarvade foretaget med full kraft. Detta ar viktigt att beakta och
inte bara ha en checklista sorkasbockas av utan det géller att tdnka sig for forklarar
Konsultbolagets Senior Advisor (personlig kommunikation, 24 mars 2014).

De-ochvi kanslorna kan i vissa fall vara svara att beakta och nagra av respondenterna
diskuterar geografiska avstand, mangdastéallda samt uppdelning i form av divisioner som
aspekter som kan resultera i att det kan vara svart att na ut till alla.
Fastighetsforvaltningsbolage®# framhaver att det ar lattare att integrera foretaget om alla
medarbetarna delar personalrunWerksamhetschefenhos Fastighetsférvaltningsbolaget
berattar att en viktig del for dem ar sammanhallrioh vid forvarv pa andra orter kan detta
forsvara processen pa grund av dewografiska spridningeamedbetonarVD:n att detta

ar en kritisk del att na och fa narhet till alla trots stora avstand (personlig kommunikation, 1

64



april 2014). Aven IT-leverantérens Projektledare beskriver sammanhalliricy dar
nackdelermed att bli mangaid ett stort kontotkar risken att de inte blir lika samspeltadne
varandra(telefonintervju, 25 mars 2014Det beskrivs darfosom viktigtav Konsultbolagets
Ekonomichef atsékerstallatt alla far samma stéeftersomnéar det &r stort och uppdelat via
olika divisioner kan nagra fa mer stod an andra vilket paverkagrationen negativt
(personlig kommunikation, 24 mars 2014).

For att minska begransningarframhéaver KonsultbolagetBolagsjuristatt detéar viktigt att

flytta in i sammalokaler for attlattare bli en del av den befintliga organisationskulturen
(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Head of Corporate Developrfiant
Konsultbolaget utvecklar med akt garna ser att kulturbararna hos malforetaget kommer med
in i det forvarvande foretagets ledgi Head of Corporate Development forklarar att det har
arbetats mycket med detta for att sakerstalla att det finns representanter frafoteiggen
(personlig kommunikation, 24 mars 201Ayven VD:n for det Tillverkande bolagdbtrklarar

att det ar ktiskt for framgangen av integrationen att ha nyckelbefattningshavarna med i
processen och ha mottagare hos malféretaget, det vill sdga att ha bada grupperingarna med i
integrationen VD:n framhaver att nyckelpersomer bor involveras i den nya kulturen
eftersom detnger fértroende (personlig kommunikation, 8 april 2014).

Att forsoka involvera medarbetarna i bada féretagen till en gemensam grupp ar vasentligt men
for att kunna gora det pa basta sésardet empiriska materialgta att det ar bra att forsoka

na ut till alla medarbetarna med hjalp av formella och informella led€Tillverkande
bolagets VD beskriver att utéver ledningen behévs de informella ledarna hittas eftersom de
har stor inverkan och nar skaér identifiera@ kan de vara med pa informationsméten och
goras delaktiga i integrationen (personlig kommunikation, 8 april 2QI4)everantérens
Konsultchef betonar aven att det ar viktigt mvolvera bade de formella och informella
ledarnafor att férsoka fanga dess intresse, ge dem mandat och involvera dem. For att pa
basta satt utfora dettanger Konsultcheferatt de ska engageras genam bli delaktiga i
processerna ochtalla fragorna aven till denKonsultchefenframhaver daned att det ar

viktigt att inte tgpa de informella ledarna vid en integration, vilket kan vara en utmaning da
vissa kan fa lusten att lamna i affekt om de inte gillar att férvarvet genomfors (telefonintervju,
28 mars 2014).

Daremot betonar Serviceleverantérens Head of M&A att det dGigwiltt f& in personalen

som en del av foretaget dar fordelar som utbildningar och nya karridrvagar framhavs
(personlig kommunikation, 21 mars 2014). Aven Konsultbolagets Senior Advisor uttrycker att
en viktig aspekt ar att personer i det forvarvade foedtéér roller i den nya organisationen

och att de kan gora karriar dar. Detta ar positivt infor de andra medarbetarna berattar Senior
Advisorn (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Aven foretagets Head of Corporate
Development styrker detta och beskriatt de férsoker salja in deras foretag for att sedan ge
spannande uppdrag och positioner i det forvarvande foéretaget (personlig kommunikation, 24
mars 2014). Senior Advisorn uttrycker att det ar en fordel for det forvarvade foretaget att
komma in i defférvarvande foretaget eftersom det kan finnas intressanta uppdrag inom den
nya organisationen (personlig kommunikation, 24 mars 2&)att kort sammanfatta &r det

65



viktigt att visa att bada foretagen borjar arbeta som en helhetto@presentanter dn bada
foretagen finns i ledningen och ges mandat for att vara delaktiga i processen.

Denna deochvi kdnsla kan uppsta genom att den egrganisationen kanner att medarbetare

fran det forvarvade foretaget kommer in och tar Over. | detta avseendekeittryc
Ekonomichefen hos Konsultbolaget att det kan paverka medarbetaragndésretagetda

de kan fa ge vika for nya saker som implementeras, det kan bland annat vara att chefer fa
flytta pa sig for nagon fran ddbtrvarvade foretagt (personlig kommunikation, 24 mars
2014) Bolagets Head of Corporate Development berattar att detta kan resultera i en kansla av
att individer fran deforvarvade foretagt kommer in och tar 6ver (personlig kommunikation,

24 mars 2014)Darmed betonas atgen vikten av att se till de egna medarbetarna och inte
endast till de forvarvade

En konsekvens som kan uppstd ur detta ar avhoppsrisken som flertalet respondenter har
framhavt och diskuterat som deras storsta fokuboppsrisken ar den storsta riskenkfarar
KonsultbolagetsSenior Advisor och den blir hégre om cheferna slutar. Dock framhaver
Senior Advisorn att avhoppsrisken aven kan vara stor egieaféretaget om derioriterar

det forvarvade foretaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014). deadorporate
Developmentfrdn Konsultbolageberattar att det handlar relativt mycket om de kulturella
aspekterna ocksa, om de har manniskorna kommer att stanna eller om det finns en risk att de
l[amnar(personlig kommunikation, 24 mars 2014)

Ovan patalasiskeni att personalen ska lamna foretaget i samband med forvarvet av olika
anledningar och i detta avseende ar det av vikt att férsoka fa personalen att stanna. Bland
annat framhavs att personalen bér hanteras med forstdelse men aven att ledningen ar
navarandelT-leverantorendrojektledare betonar att en malsattning for dem var att inte ha

ett stort personalavhopp och for att undvika detta satt Projektledaren ofta pa plats i det nya
foretaget for att vara narvarande. En av de viktigaste aspekterea interationen var att

direkt hantera eventuella missndjdheter och gnissel (telefonintervju, 25 mars 2014).
Bolagsjuristen hos Konsultbolageamhéaveratt manniskorna i det forvarvade foretaget ska
hanteras med respekt och forstaelse for att de skaakgignval omhandertagna (personlig
kommunikation, 24 mars 2014).

Head of Corporate Developmeftfin samma foretadperattar att det handlar om att ta over
ledarskapet i defdrvarvade foretagt och oftast behalls ledningen eftersom kdet varaen

del av et som kops forklarar Head of Corporate Developnjeaitsonlig kommunikation, 24
mars 2014)Slutligen forklarariServiceleverantdrens Kommunikationsch#fdet ar viktigt att

alla kanner att de har sin ledning med sig och att ledningen vill att det ska {piebsanlig
kommunikation, 21 mars 2014jran detta resonemang om att sakerstalla att alla medarbetare
blir en helhet gar vi nu oOver till att distera ledningens roll vid en integration. Flera av dessa
manskliga aspekter ligger i grunden hos ledningen att hantera doh gi&senterar vi nedan
ledningens roll vid skapandet av en ¢kad forstéaiseendéntegrationsprocessen.
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4.4 edningens roll
Denra del av den empiriska undersokning har som syfte att tydliggéra hur viktig ledningens
roll &r vid en integration. Hur avgérande ar det att ledningen ar narvarande, kommunicerar
och tar hand om det forvarvade foretaget ska redodoramer utforligt nedanKapitlet ar
uppbyggt pa det vis att det inledningsvis kommer en generell diskussion utifran
respondenternas asikter om ledningens roll for att darefter utforligt diskutera de
kategorier som framkommit genom kodningen av det empiriska materialetgodat@a
bestar avverktyg, kommunikatiomch mjuka varden Ledningens roll har diskuterats av
respondenterna och genom att de ofta ar kulturbarare far de en viktigiggrationen Den
empiriska undersékningen tyder aven pa att om ledningen ar nédeach formedlar
informationen pa ett bra satt kan det underlatta integrationen.

Fastighetsforvaltningsbolagetserksamhetschefittrycker att ledningen ar viktig i en sadan
har process speciellt om det &r langavstand.Da det &r en utmaning att na utedn
kulturbararnaoch darfor ar det viktigt att kunna leda genom platschef@grersonlig
kommunikation, 1 april 2014)Head of Corporate Developmerios Konsultbolaget
framhaver avemtt ledningens roléir viktig och inte bara pa toppniva utan bland alla cheferna
(personlig kommunikation, 24 mars 2014onsultbolagetsSenior Advisorar samstammig

och uttrycker att ledningen &ar helt avgérandéada foretagen ockClO:n tror aven att
ledningens roll &r avgoéranderfétt det ska blir bra (personlig kommunikation, 24 mars 2014).
Serviceleverantérenrsommunikationsche$om kom in i féretaget genom ett forvdovklarar

att ledningens roll var avgoérande i integrationen och det var bra att VD:n hade tid och
mojlighet attfronta detforvarvade foretagf i stormétena (personlig kommunikation, 21 mars
2014). IT-leverantdrens Business Controller framhaver att ledningen &ar valdwy,v
speciellt i de inledande faserna da informationen férmedIéelafonintervju, 28 marg014)
Foretagets Konsultchef som tillhérde det forvarvade foretaget beskriver i samma linje vikten
av ledningen och att tillata lite friare tyglar for lokal ledning d& proceasears kan stanna

upp. Ledningens roll fortydligas aven av det somldéVerarndrens Business Controller
berattar att det kan vara komplicerat att gora ett forvarv dar agarna drar sig ur dd mycket
kompetens och driv tappdtelefonintervju, 28 mars 2014Ressa resonemangsar att det

finns en vikt i att ha en ledning som &r engagemen aven att det kan vara viktigt att
sakerstalla att ledningen hos di@tvarvade foretagt kommeratt stanna en tid &ven eftatt
forvarvet ar genomfort.

4.4.1 Verktyg
For att ledningen ska kunna utfora det sbahdvskan det vara bra att anvanda diverse
verktyg for att sakerstélla att inget gloms. Verktygen kommer enbart anvandas i detta kapitel
for att pavisa hur det kan genomforas for att na ut till alla och eftersom manga av
respondenterna framhaver liknande mearéolika verktyg menar vi att vikten av ledningens
roll framgar.Som en forsta del i denna kategori framhavs en generell bild 6ver de verktyg
som bolagen anvander for att darefter presentera vilka verktyg som foretagen anvéander vid
formedling av deras orgasationskultur. Darefter sker en presentation om vikten av att ha ett
stormote for all personal och slutligen férdelarna med att anvanda en integrationsgrupp.
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Fastighetsforvaltningsbolagets Verksamhetschef berattar att vanliga verktyg soméddes

bland annat &r intrangtnformationsblad samt att detta kan kompletteras med sms eller brev
til de som inte har tillgang till intranatet (personlig kommunikation, 1 april 2014).
Serviceleverantorensintegrationsansvarige forklarar att déland annat anvander
informationsmoéten, valkomstbrev, arbetsplatsmaoten, introduktionsdagar samt spel for att
involvera medarbetarna (personlig kommunikation, 21 mars 20TI4verantorensHR
Business Partneframhaver avenmanga krta moten ochutbildningar som anvandbara
verktyg (personlig kommunikation, 25 mars 2010etta ar vanligt forekommande verktyg
som kan anvandas for allyper av information som ska formedlas i en verksamhet.

Vid fragorna om formedling av organisationskultur betonar Fastighetsforvaltningsisolaget
Verksamhetschef att de anvander en introduktionsfilm och genom platschefen for det aktuella
kontoret (personlig kommunikation, 1 april 2018jkerhetsleverantére@orporate Finance
Manager beskriveaitt debland annaanvéandeen strategibok och en hthg som finns i flera
sprakfor attpa det viset byggaukturen(personlig kommunikation, 21 mars 201¥PD:n hos

det Tillverkande bolagebeskriver att de for in deras arbetssatt och varderingar via
motesforum, manadsrapporter och kvartalsbrev till alla anstallda (personlig kommunikation, 8
april 2014).For att ledningen ska f& mojlighet att utvecklas beskriver Sakerhetsleverantérens
Corporte Finance Manager att de internt har M&A utbildningar tillsammans med foretagets
olika divisioner for att ge en bred bild. Utdver utbildningarna anvands
managementkonferenser for att alla ska fa majlighet att dela med sig av sina erfarenheter till
andradivisioner och ledningar. Corporate Finance Managern forklarar att dessa bidrar med att
kulturen sprids i foretaget och att det som ségs sedan fors vidare till medarbetarna inom de
olika divisionerna (personlig kommunikation, 21 mars 2014).

Nar nyanstalldaka komma in till foretagen, som da kan liknas med ny personal som kommer
fran foretagsforvarv, anvands liknande verktyg men de flesta framhaver aven vissa speciella
verktyg som finns som ar anpassade just for nyanstafdatighetsforvaltningsbolagets
Verksamhetschebtyrker detta ochforklarar att de har en introduktionsutbildning for
nyanstallda som aven personalen i det forvarvade foretaget far ta del av.i ¥&mwma
foretag berattar att de arbetar med att formedla deras foretag, varumarke, affiockidé
grundvarderingar genom den utbildningen (personlig kommunikation, 1 april 2014).
Konsultbolagets Blagsjurist forklarar att allanyanstallda som kommer till foretagér
information omforetaget om deras historia, principer ocfirderingar samt atte far ga en
introduktionskurs for att komma in i systemen (personlig kommunikation, 24 mars PD14).
leverantdren$’rojektledardramhéaver vikten av att lara kdnna varandra oclpldeera lite

olika aktiviteter HR Business Partnerhos |Tleverantérenbeskriver &ven atforetaget
anordnar introduktionsdagar for alla nya medarbetare dér bland annat VD:n deltar
(telefonintervju, 25 mars 201personlig kommunikation, 25 mars 2014).

Verktyg som ar specifika vid ett forvarv ar oftast ett stormote darfalinmation ska na ut till

alla medarbetarna samtidigt och &aven att det forvarvande foretaget far en mojlighet att
presentera sig sjalv&or att ha en bra och tydlig kommunikation beskriver Corporate Finance
Managermos Sakerhetsleverantoratt nar forvarvet tillkannages sker det en presentation for
alla anstallda i form av att ett méte dar alla kan sanadetta sker kontinuerligt i borjan att
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folk befinner sig ute hos det forvarvade foretaget. De forklarar vad syftet ar och far en
mojlighet att traffa alla och svara pa de fragor som kan finnas (personlig kommunikation, 21
mars 2014).Business Controllern for Feverantdren berattar att de brukar ha ett stort
informationsméte pa platsom bestar av information om vad som komnadt handa Efter

detta méteberattar Business Controlleatt debacka tillbaka for att personalen sjaheka fa

sitta och diskutera utan att ledningefrdn det forvarvande foretaget atar. Aven
Serviceleverantdrens Integrationsansvarige berattar att de anuéladedr annattelefon,

webb och storméten som verktyg under integrationen, i bérjan mer kontinuerligt (personlig
kommunikation, 21 mars 2014id det forsta tillkannagivandet av féretagsforvaretattar

VD:n hos Fastighetsforvaltningsbolaget ettt stamoteanvandsdar de fattillfalle att beréatta

vilka de ar. Verksamhetschefensamma fOretadpetonar att medarbetarna i det forvarvade
foretagetdakan se att de aiktiga manniskorffor att darefter aka runt och traffa medarbetarna

i mindre grupper.VD:n och Verksamhetschefetetonar att arbetemed att traffa
medarbetarna, bade i storre och mindre grupper, ar fordelaktigt att gora flera ganger under
integrationen och de har enbart fatt positiv feedback pa detta (personlig kommunikation, 1
april 2014).

KonsultbolagetsHead of Corporate Development sager att de integrerar individer fran bada
foretagengenom en kicloff, dar VD:n for deras foretagerattar om foretagets visigamt att

profiler pa foretaget far beratta varfor det ar bra att jobba S&danberattar Business
Controllern att de har en gemensam kifkdar det ar valdigt mycket fokus pa att fa till en

bra kénsla hos personalen i det forvarvade foretpges@nlig kommunikation, 24 mars 2014;
telefonintervju, 28 mars 2014fkonomichefenhos Konsultbolagetbeskriver dven andra
verktyg som anvands inom féretaget som bland annat & moten, sammantraffar och
gemensamma projekt. Dessa kan skilja sig beroende pa vilket foretag som forvarvas men
generellt sett anvands veckovisa moten i borjan, traféa alla far umgas och gora roliga
saker tillsammans for att f4 ihop individerna samt att gemensamma projekt skapar en
mojlighet att sammanblanda medarbetarna for att fa jobba ihop och mot ett gemensamt mal
(personlig kommunikation, 24 mars 2Q1Bessaverktyg framhavs sonanvandbara att ta till

for att alla ska f& samma introduktion och majlighet att ta till sig det forvarvande foretagets
vision och varderingar.

Ett annat verktyg som det empiriska materialet visar som populart ar att anvanda eh speciel
integrationsgrupp eller en integrationsansvakgnsultbolagetsSenior Advisorbeskriver att

de har en integrationsorganisatismmbestar av folk fran bada foretagen som traffar ledning
och medarbetaréHead of Corporate Developmensammaforetag bednar att det &r viktigt

ur ett kulturellt perspektiv attabada foretagen representergdersonlig kommunikation, 24

mars 2014).VD:n hos det Tillverkande bolagetorklarar att de aven anvander en
managementgrupp som bestar av persérgal bade det forérvande och deforvarvade
foretaget (personlig kommunikation, 8 april 2014)etta kunde vi identifiera aven hos-IT
leverantbren daProjektledaren beskmer att de anvander en grupp vid integrationen som
ansvarar for respektive omraden (telefonintervju, 25 mars 2014).

69



4.4.2 Kommunikation
En viktig faktor som framhavs som essentiell for att lyckas med en integration ar
kommunikation.l denna kategori beskrivs forst vikten av att kommunicera tillrackligt och
darefter betonas vikten av att kommunikationen maste vara arlig och ge en forstaelse for vad
som sker. Det framhavs aven att ledningen ska finnas tillganglig for att besvaraciesfnég
uppkommer hos de anstallda. Slutligen framkommer erfarenhet som en vasentlig aspekt for att
veta nar, vad och hur myckeambehover kommuniceras ut till medarbetarna.

Vid integrationen efter ett foretagsforvarv framhavs kommunikation som en vgskitsom
ledningenbor utfora for att reducera oroligheter hos medarbetaBdd&kerhetsleverantérens
Corporate Finance Manager beratigenatt det ar viktigt att kulturen och varderingarna ska
spridas i hela organisationen och till de férvarvade foestad) denna kommunikation kan
otydlighet medfora problem om det &r oklart vem som bestammer vad, beskriver Corporate
Finance Managern(personlig kommunikation 21 mars 2014).Det framhadvs av
Konsultbolagets Head of Corporate Development att en svar aspskinordningen aualla
individer dar det ska kommunicerasellan samtbade uppat och nerat, pa en hég och en
lagre nivd Darmedbetonasa t t "det ar j att evi Kandulthdlagea t t i n
Head of Corporate Developmenpersonlig kommunikation24 mars 2014)Aven IT-
leverantérens HR Business Partner berattar att kommunikation ar en vasentlig del i
integrationen som inte ar att underskatta (personlig kommunikation, 25 mars 2014).

Serviceleverantorendntegrationsansvarigestyrker &ven attdet &ar otroligt viktigt att
kommuni cera oavsett proj ekt " man k an al dr i
informerar wvaldigt mycket tycker anda manga
kommunikation, 21 mars 2014petta styrker dven VD:n haset Tillverkande bolaget som
framhaver att nar de tror att de har kommunicerat tillrackligt bér de nog kommunicera
ytterligare en eller tvd ganger till (personlig kommunikation, 8 april 2014). HR Business
Partnen hos IT-leverantérenforklarar attde lag@r nermycket arbete pa kommunikation
eftersom det ar en viktig aspekt men att den anda kan bli bris@atizamhéavs att & som

blir férvarvade kan ha svart att ta in information ochf@amaste det kommuniceras ut igen
berattar HR Business Partnesam samtidigt forklarar att det av denna anledning inte kan
kommuniceras for mycket (personlig kommunikation, 25 mars 20$4n synes ar
respondenterna eniga om att kommunikation ar vasentligt men att det finns svarigheter

Det som behder kommuniceras karmvara av olika art ochdet Tillverkande bolagets VD
betonar att @mmunikatioen borvara 6ppen, arlig och uppriktig ohur laget ar och vad
avsikten med forvarvet AvD:n beskriverdvenatt det kan finnas ett syfte med att skapa
medvetenhet om en situatidor att darefter géra medarbetarna delaktiga och fa dem att se att
det behdvs en foérandring (personlig kommunikation, 8 april 204)everantérens HR
Business Partner forklarar aven att skapa forstaelse for vad som kamtsier ar en viktig
faktor ach att standigt uppdatera om vad skommer attske nu och framéveKonsultchefen

i samma foreta@prklarar att det ar viktigt att lyssna pa manniskorna och forsoka ta tillvara pa
det sonuttryckssamt att forklara varfor saker gors pa ett visst(péttsonlig kommunikation,

25 marsielefonintervju, 28 mars 20146r att gora detta beskriv&ionsultbolaget<lO att

det handlar om att traffa folk och prata om varfor forvarvet genomfordesledééste vara
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tydliga med vad syftet ar och trycka pa at dr for att gordoretagetbattre.Detta ar vktiga
aspektersom avenrstyrks av KonsultbolagetSenior Advisorsom framfér vikten a\att lara

kénna varandra, vara lyhérda, kommunicera och forklara varfor detta ar bra fér att $ggmed
medarbetarna (peselig kommunikation, 24 mars 201gersonlig kommunikation, 24 mars

2014). Business Controllern hos HEverantéren beskriver att det galler att Overtyga
personalen om att det ar pa det viset de ska jobba framat och f& med personalen fran det

forvarvadefo et aget . FoO6r att minska funderingar fre
viktiga i det har ar att tydligt klargora for alla anstéllda vilken roll de kommer att ha i det
sammans| agna bol aget?” ( t ®éneempiriska nuhdersokgen 28

indikerar har att kommunikation &rktig for att kunna forklargér medarbetarna vad som
kommer att ske vilket i sin tur reducerar oroligheter och medfor att medarbetarna kan se
fordelarnamedatt forvarvet genomfors.

Det har aven framforts fran ssa respondenter att det finns situationer som kraver mer
kommunikation och KonsultbolageBenior Advisor beskriver att om agarna i det forvarvade
foretaget inte foljer med maste de vara annu duktigareatpkommuncera (personlig
kommunikation, 24 marg014).Utover detta framhéavs brist pa information och tid som tva
faktorer som kan resultera i problem vid forvarbetattar Sakerhetsleverantérens Corporate
Finance ManagerUtifran detta uttrycker Corporate Finance Managatnkommunikation
kring de frdgor som uppkommer &r en viktig aspekt (personlig kommunikation, 21 mars
2014) For att kunna besvara fragorna framhavdes det frdn Sakerhetsleverantoren att
ledningen bor vara narvarande och detta styrker avetevBrantoren.Konsultchefen
beskriver attdet ar onskvart att ledningen bestker kontooétare utan att ha fullbookade
kalendrar eftersom det finns en vana fran mindre féretag att ha da diaébg och kunna
ifrdgasatta For att det ska upplevas positivt ar det viktigt att finnas tillganglicittze
Konsultchefen (telefonintervju, 28 mars 2014yen det Tillverkande bolagetD uttrycker
attdet ar bra atvara ute pa de olika foretagenoh kommunicera om forvantningartoearfor
forvarvet ar genomfortpersonlig kommunikation, 8 april 2014).

For att kunnehaen god kommunikation och veta vad soeh8iverkommuniceras samt till

vilken grad tyder det empiriska materialet pa att erfarenhet av integrationer ar en aspekt som
kan vara avgorand&onsultbolagets Senior Advisor framhaver att erfarémnle@ integration

ar en nyckebla det alltid &r samma&gor och samma proceskirforar det fordelaktigt att ha

nagon med erfarenhet (personlig kommunikation, 24 mars 2@i4h Corporate Finance
Managernhos Sakerhetsleverantoretirycker att den riktiga lardomen kring integrationer
kommer forst nar en person arbetar rmitcgenomfora desaeftersomdenforsta integrationen

ar denmestlarorika (personlig kommunikation, 21 mars 20IMMid de harprocessearaar det

viktigt att helaledningen har erfarenhet sedan tidigare beskriver \tidsdet Tillverkande
bolaget.VD:n berattar om ett exempel dar det uppstod viss irritation och om det vid det
tillfallet hade funnits lite mer erfarenhet kunde ratt fragor ha stallts for att paseéthaintera

denna irritation 1 forvag (personlig kommunikation, 8 april 2018)utligen betonar
Sadakerhetsl everantorens Corporate Finance Man
| earning by doing” (personlig kommunikati on,
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Denna lategori har visat pa vikten av kommunikation genimegrationprocessens alla
delar, dels for att individerna ska vara valinformerade men aven for att deras fragor ska fa
svar. Att ledningen finns tillganglig och utfér denna kommunikation patalas averesom
viktig aspekt.Erfarenhet pataladessutonmkunna bidra till en battre integration eftersom det
kan finnas en medvetenhet om vad som ar viktigt att beakta.

4.4.3 Mjuka varden
Under ledningens roll for att hantera manskliga aspekter finnsodessynes ovawerktyg att
anvanda och vikten av kommunikation har tydliggjorts men daremot finrendepektsom
vi kallar for mjuka varden i denna studie. Det handlar om att nar ledningen har att géra med
individer som det &r vid en integration finns det mjuka aspekter som maste bdakkas
exempelvis vara magkanslatt kunna uppvis@dmjukhetoch respekinfor det forvarvade
foretaget.Det framhavs &ven som vasentligt med lyhordhet, tillit och att ha en k&nsla for om
integrationen kommaeatt bli bra eller inte.

Konsultbolagets Senior Advisor berattar att det géller att ha lite kénsla, for det firms ing
regelbok att folja. Det ar viktigt att hitta en balans dar det ar bestamt men anda forsiktigt och
det ar bra om det kan goéras i samrad med ledningen beskriver Senior Advisorn (personlig
kommunikation, 24 mars 2014YD:n hos det Tillverkande bolaget tdarar att det ar lattare

och mer tacksamt att driva forandringar i en organisation som har mer fokus pa manniskor
och relationer &n den strikta hierarkiska organisationen. VD:n framhaver aven att det ar
viktigt att visa respekt for deras foretag och histodet kravs darmed en kansla for finess
aven om de kommeatt vidta atgarder (personlig kommunikation, 8 april 20X@junden i

dessa resonemang framhavsSanior AdvisorrmpaKonsultbolagesomforklarar att det ar bra

att utga ifran att defdrvarvadeforetaget ar konservativa och att ingen vill ha férandring.
Bolagsjuristenfér Konsultbolagetbeskriver dock att det ar viktigt med vordnad och att
omhanderta under integrationgumersonlig kommunikation, 24 mars 201&pr atthantera
individerna pa baatsatt forklarar ITleverantérens HR Business Partner att det ar viktigt att
ga varsamt fram och inte klampa pa eftersom det kan ugimgbor i samband med forvarvet
(personlig kommunikation,®2mars 2014).

Dessutom forklarar HR Business Partner att @etviktigt att vara lyhoérd gentemot det
forvarvade foretaget eftersom det kan finnas aspekter dar som ar varda att ta tillvara pa
(personlig kommunikation, 25 mars 201@tover detta forklarar Konsultchefgré samma
foretag att tillit ar en av de viktiggs aspekterna och genom att ledningen, lokal som central,
foljer upp det som utlovats kan denna tillit uppratthdllas genom hela integrationen
(telefonintervju, 28 mars 2014)Verksamhetschefen hos Fastighetsforvaltningsbolagets
framhaver da odmijukhet sonm &iktig och 6nskvard egenskap hos det forvarvade foretaget
(personlig kommunikation, 1 april 2014). -l&verantérens HR Business Partner berattar
utover det ovan nadmnda att det &ven ar viktigt att det forvarvande foretaget har en viss
ddmjukhet infor meddetarna (personlig kommunikation, 25 mars 2014dningen maste
forsta, lyssna och kanna av vid en organisationsintegrering forklarar Senior Advisorn hos
Konsultbolaget. Det handlar om att hantera individer och deras asikter om hur det borde goras
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och vika beslut som borde tas och tdetraver mycket fran ledningen beskriver ClO:n fran
Konsultbolaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014).

Nar en forandring sedan ska genomfdras har det betonats att det &r viktigt med kanslan, i vissa

fall ar de inledand métena vasentliga for att fA mojlighet att kdnna av om det ar ett foretag

som det kdnns bra att forvarva. Fastighetsforvaltningsbolagetbet@har att om det inte

kanns ratt med manniskorna i det forvarvade foretaget ar det svart att ga vidare med ett
forvarv eftersom manniskorna ar en stor ¥é:n betonar att det &r viktigt med kanslan och

om de tror att det gar att jobba tillsammans, detta ar inget som far underskattas for kanns det
inte ratt kan det vara skal att avstdlutligen uttrycker Fastighesforvaltningsbolagets
Verksamhetschefitt” det v | &rt oOoss ar att disamma k a Kk &
foretagstyrkerdetoch framhaveatt” det tror jag i nte man ska ul
kommunikation, 1 april 2014).

Den empiriskaundersokningen visar harmed pa ledningens roll for att hantera diverse olika
manskliga aspekter. Det arktigt att beakta individerna dé&dningen verkar ha encstroll i

hur detta ska goras. Den empiriska undersokningsar pa olika verktyg for att ku@an
hantera detta for att stddja, informera och samordna de olika delarna vid en intepngista.

del kommer dessa resonemang fran den empiriska undersokning att stallas mot det vi tidigare
har identifierat i den teoretiska referensramen som viktigatibfinna likheter och olikheter

som slutligen leder fram till studiens bidrag.
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5. Analys
| detta kapitel presenteras analysen vilket ar steg tva i metodapparaten dar dettigmits
av respondenterna stélls mot den bearbetadeetmsia referensramenDe teman som
presenteras ar de nyckelord som genomsyrar hela studien vilkxganisationskulturens
forandring Méanskliga aspekter ocheldningens roll. Dessa &ar framtagmaot bakgrundav
syftetvilket ar att ge en tkad forstaelse for den sociokulturieliegrationen genom att belysa
ledningens roll vid hanteringen av manskliga aspekter.kBtegoriersom presenteras har
framkommit genom kodningen frélen empiriska undersokningevilket innebar att det &r
den empiriska undersékningeom styr de aspeit som diskuteras i analyseikategorierna
har darmed blivit viktiga fragor, information octedchvi under temat Mnskliga aspekter
samt verktyg, kommunikaticoch mjuka varden under temagdningens roll. Genom dessa
teman oclhkategorie har analysen mitiggjorts déar skillnader och likhetehar identifieras
mellan teori och empiri.

5.1 Organisationskulturens férandring
Det forsta temat i denna studie ar organisationskulturens forandring. Begreppet
organisationskultur framstar som en abstrakt term badetigidroch empiriskt, och darmed
vill vi klargora hur vi ser pa begreppet for att reda ut eventuella frageteBlagitlet ar
strukturerat dar forst vikten av att ha en integrationsplan diskuteras for att darefter presentera
respondenternas tankar kringrinida organisationskulturen ar mojlig att forandra eller
utveckla. Slutligen beskrivs att en liknande eller dverensstammande kultur eftersoks i de
foretag som forvarvasNagra forsok att uttrycka organisationskultur ar genom individers
gemensammagerande, tankar, varderingar, normer och kénslor (Schein, citerad i Lakomski,
2001, s. 70; Gancel, 2002, s. 7; Alvesson, 2009, ss. 7, 12&1¥e, 2004, s. 356). HR
Business Partnerhos IT-leverantdren forklarar att det kan vara svart att identifiera en
organisationskultur men att det ar lattare vid genomférande av en férandring eftersom det
marks vad som gar mot deras befintliga kultur (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Det
framh&avs som en abstrakt term som ar svar att identifiera men samtidigosan att det kan
framkomma indikationer pa vad som ar foretagets kultur nar foérandringar genomfors om de
inte Overensstammer med det satt medarbetare tédnker och ddle¢t@ri det har avseendet vi
tror att motsattningar bland annat uppkommer, geraitnmedarbetarna inte accepterar
forandringen.

En integration mellan tva foretag innebar manga ganger forandringar bland annat i
organisationskulturen och vi ser det som en vasentlig aspekt att ha en plan for hur detta ska
hanteras redan fran borjan. Gamatt presentera detta, tydligt och strukturetdtett tidigt

skede tror vi medarbetarna lattare kan ta till sig vad dessa forandringar innebar och
forhoppningsis inneha en storre forstaelse tilifor detta sker. Att det bor finnas en plan for
genombrandet av en integration styrker Alvesson och Sveningsson (2008, s3323Bet

ar darmed av stor vikt att ha en strukturerad och tydlig integrationsplan for att lyckas med
integrationen (Schraeder & Self, 2003, s. 516; Stahl & Voigt, 2008, s. 162si0@010, ss.
115116). | denna plan ska vision, varderingar, mal och strategier fortydligas forklarar
Nogeste (2010, s. 121). Bijlsafaankema (2001, s. 202) beskriver att det kan underlatta att fa
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medhall fran medarbetarna vid forandring om malen o@tvahtningarna ar tydligt
formulerade.

Att ha en plan for integrationen framhavs som sagt inte bara i den teoretiska referensramen
utan detta framhavs som viktigt aven av Ekonomichefen pa Konsultbolaget (personlig
kommunikation, 24 mars 2014), BusineSsntrollern och HR Business Partnieos IT-
leverantoren (telefonintervju, 28 mars 2014; personlig kommunikation, 25 mars 2014), dar
Séakerhetsleverantorens Corporate Finance Marfagehaver vikten av en tydlig plan for

i ntegrati onen chijlumardelertat maruborfarifédbergda integratonen desto
battre kommer den att ¢ dpersosliglkommaunikatoh, 21 nearsf ar er
2014). Vi tolkar det som att en strukturerad plan som ar tydlig for de berérda parterna ar av
vikt for att de ska fa en forstaelse for integrationen och de forandringar som denna forvantas
ge. En plan gor medarbetarna forberedda pa vad som kommer att ske dar vi tror att en
acceptans lattare kan uppsta for det som sker i och med integratitihare tror viatt detta

ar en vasentlig del i huruvida mojligheten att en ny organisationskultur utvecklas eller om
nagon av de gamla évertar och férandrar den andra.

Huruvida organisationskultur kan férandras eller inte rader det delade meningar om bade i den
teoretika referensramen och i den empiriska undersokningen. En forsta tanke ar att
organisationskulturen gar att paverka men daremot inte forandras av ernvibaaneeskrivs

av Alvesson (2009, s. 144). En annan tanke ar att en organisationskultur kan vdig. omgj
eller svar att forandra (Alvesson & Sveningsson, 2008, s6363chraeder & Self, 2003, ss.

512, 515) dar Jones (2009, s. 220) och Shearer et al. (2001, s. kldrpfdatt varderingarna

forst borforandras for att en férandring av kulturen skaavaijlig. Heide et al. (2012, ss.-52

53) utvecklar resonemanget om att starka organisationskulturer kan vara svarféranderliga och
de framhaver att starka grupper darmed bor upplésas. Dessutom finns en tanke om att
kulturen faktiskt ar mojlig att férandralket forklaras av Alvesson och Sveningsson (2008,

ss. 6263). Moffat och McLeans (2010, s. 535) studie tydkiremotpa att en ny
organisationskultur utvecklas vid en integration.

Diskussionen om en organisationskultur kan forandas eller utvecklas sarewii det
empiriska materialet. Dar framhavs precis som i den teoretiska referensramen olika tankar
kring detta.VD:n och Verksamhetschefen pa Fastighetsférvaltningsbolaget framhaver att en
organisationskultur snarare utvecklas och véaxer fram over ¢iddplig kommunikation, 1

april 2014). Daremot uttrycker Konsultbolagets Senior Advisorn och Ekonomichef att de tar
bra delar frdn bada organisationskulturerna och far darigenom det basta fran tva varldar och
en ny gemensam organisationskultur (personligmiunikation, 24 mars 2014)
Integrationsansvarehos Serviceleverantdren beskriver att de for 6ver sin egen kultur till de
forvarvade foretagen men att de samtidigt kan fa idéerdieéiorvarvade féretagt (personlig
kommunikation, 21 mars 2014Aven VD:n péa det Tillverkande bolaget beskriver att det ar
deras kultur som fors dver pa det forvarvade foretaget men att arbetet haller pa 6ver en langre
tid (personlig kommunikation, 8 april 20144venom ett forvarvande foretag arbetar mycket
med sin egenrganisationskultur kan anda en anpassning ske efter det forvarvade foretaget
vilket Head of Corporate Development pa Konsultbolaget berattar kan ge ett bra symbolvarde
(personlig kommunikation, 24 mars 2018ynenpa att kulturen gar att forandra finnskeé
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bland respondenterna dar Konsultchefen ho$eVErantéren tror detta ar mojligt om det
upplevs som positivt av manniskorna i foretaget dar kulturbérare ar viktiga att identifiera for
att underlatta denna forandriiglefonintervju, 28 mars 2014).

Coarporate Finance Managern hos Séakerhetsleverantéren beskriver att organisationskultur
handlar om att den kommer fran toppen och att det ofta ar koncernledningen som satter
kulturen genom att agera pa ett visst séatt. De anstallda kommer darfor att goealsimgein

gor. Darmed blir det viktigt att dela visioner och ha samma uppfattning som ledningen har,
dar kommunikation och erfarenhet fran ledningen framhavs som viktiga faktorer (personlig
kommunikation, 21 mars 2014). Det Sakerhetsleverantérens Corgdeéretece Manager
beskriver om hur medarbetarna paverkas av hur ledningen agerar anser vi liknar det Sevenius
(2003, ss. 173, 175) forklarar att integrationen inte ar en logisk och rationell process utan det
ar mer en process som influeras av ledning ochanhediare. | detta ser vi att det &r av vikt att
kommunicera ut fOretagets visioner och arbetssatt eftersom det ar ett satt att sprida
organisationskulturen till alla medarbetare.

Ur ovanstaende kan det finnas en tanke om att organisationskulturen utveltkéas
gemensam nar tva foretag integreras vilket vi upplever att flera av respondenterna férklarar.
Detta antingen av sig sjdléver tid eller genom aktiva handlingar utférda av foretagen. Det vi
tror ar allra viktigast i detta ar att inte kora 6ver det féretag som forvarvasstihet se till

delar som de kan ha att erbjuda for att forbattra det nya foretaget som helhetigehodé
utvecklas tillsammans. Vi tycker oss dven ana i resonemanget att det ar av vikt att f& med sig
manniskorna och se hur deras instéllning till forandringen &ar. Det som slog oss nar vi
diskuterade detta med respondenterna var att de flesta integsachimler i att forandra eller
utveckla en organisationskultur. Efter att ha genomfért denna analys av den teoretiska
referensramen och var empiriska undersoknisgr vi indikationer pa att en
organisationskultur kan utvecklas men den kan aven forarideasistnamnda ser vi koppla

till stoérre utmaningar da kulturbarare hidentifieras och 6vertalas medan en utveckling blir

en mer stegvis och ett gemensamt bedhiegrationsansvarige berattar att de utvecklas
framat med alla erfarenheter de far in naen betyder inte att de andrar ledorden bara for att
de far in ett nytt bolag, daremot ar de lyhorda (personlig kommunikation, 21 mars 2014).

En aspekt i huruvida organisationskulturen utvecklas eller forandras som framkommer fran
respondenternar att dé Avenkanbero pa storlekehosde forvarvade foretageNi tolkar att

det ar enklare att utvecklas tillsammans och skapa en gemensam kultur om bada foretagen
klassas som mindre eller ar av lika storlek. Vid storre storleksskillnader tror vi att enf&ultur

st tillbaka mer an den andra. Detta pat#aegrationsansvarige hos Serviceleverantéren
somberéttar att nar de var mindre och forvarvade féretag som var nastan lika stora kunde de
ta det som de tyckte var bast, de kunde alltsd omvardera ochdaamat men det blir
svarare desto storre foretaget blir (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Aven
Ekonomichefen pa Konsultbolaget uttrycker att storleken har betyfdelsm ett stort foretag
forvarvar ett valdigt litet foretag marks den kultureteilika mycket och de integreras fullt
(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Utifran detta tolkar vi att storleken spelar roll vid
huruvida organisationskulturen férdndras och utvecklas. Om féretagen &r ungefar likvardiga
till storleken kan de omvéardermach utvecklas tillsammans i storre utstrdckning &n om ett
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storre foretag forvarvar ett mindre dér dessa istéllet integreras med det stora foretagets
organisationskultur. Det behdver daremot inte innebéra att det forvarvande foretaget inte tar
héansyn tilldet mindre utan de kan fortfarande vara lyhérda som forklarats ovan och darmed ta
in idéer fran de forvarvade foretagen ockBéetta tror vi blir en viktig del for att det
forvarvade foretaget med deras egna varderingar inte ska kanna sig asidosatteawietfo

och istallet kanna att de far gehor for det som de har att tillfora.

For att inte behdva genomfora allt for stora forandringar vad galler organisationskulturen tror
vi det kan vara av varde att redan innan forvarvet se hur val den 6verensstammer mellan
foretagenDetta styrks @ven av respondenterna i den empiriska undergékndarBusiness
Controllern hos [fleverantoren forklarar att de tittar pa foretaget och ser om
organisationskulturen och varderingarna ligger i linje med hur det egna foretaget vill arbeta
(telefonintervju, 28 mars 2014Att det bor finnas en 6verendmmande eller liknande kultur
mellan foretagen framhaver aven Bolagsjuristen och Senior Advisorn pa Konsultbolaget samt
Corporate Finance Managern hos Sakerhetsleverantoren (personlig kommunikation, 24 mars
2014; personlig kommunikation, 21 mars 2014).tt®epatalas &aven i den teoretiska
referensramen av Appelbaum et al. (2007a, s. 134) samt Teerikangas och Very (2006, s. 32)
dar mojligheterna att lyckas hanger ihop med huruvida organisationskulturerna passar med
varandra. Som vi forklarade ovan ar terneeganisationskultur abstrakt och kan darmed vara
svar att identifiera vilket vi tror kan gdra arbetet med att se om kulturerna Gverensstammer
svar eftersom det kanske inte alltid ar tydligt vad som ar kultur i fonetdgeforvarvar.
Samtidigt tror vi detir en viktig del att forsdka hitta liknande foretag kulturmassigt eftersom
det troligen underlattar en integration om inte allt for stora férandringar i kulturen behdver
inforas.

5.2Manskliga aspekter
Manniskan har visat sig vara en aspekt av stor vikaatéihsyn till vid integrationer efter ett
foretagsforvarv och detta har framkommit i den teoretiska referensramen likval som i den
empiriska undersdkningen och utgdr darmed det andra temat i denna stietie. kapitel
presenteras forst en generell disg&on kring ménskliga aspekter och vikten av att beakta
dessa. Darefter leder diskussionerna in pa respektive kategoritivtiéhaaér viktiga fragor,
informationochde-ochvi. De manskliga aspekterna ser vi som en av de viktigaste aspekterna
att beaktavid en integration av organisationskultur eftersom kulturen finns i dessa manniskors
tankar och varderingar. Vidare ser vi att det ar manniskorna som utgor foretaget och i detta
patalar IFleverantorens HR Business Partner att det ar viktigt att inteseaféretaget som
ett skal utan att det aven innehdller medarbetare som det ar viktigt att ta hansyn till eftersom
det ar de som bygger foretaget (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Vidare ser vi att
individer ar olika och darfor tror vi aven att reiakierna fran dessa kommer vara olika fran en
forandring till en annan. Rashid et al. (2004, s. 162) styrker det och betonar att manniskorna
ar den viktigaste aspekten vid forandring men att det samtidigt ar en av de mest utmanande
uppgifterna for ledninggreftersom de utifran organisationskulturen bland annat kan ha egna
preferenser och asikter. Vi tror att det finns satt att hantera manniskorna i organisationen
bland annat genom det Senior Advisorn pa Konsultbolaget beskriver, om att gora de nya
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medarbetma delaktiga oclgenom att visarespekt mot det forvarvade foretagets kultur
(personlig kommunikation, 24 mars 2014).

5.2.1 Viktiga fragor
| denna studie har vi sett att fragor fran manniskorna i foretagen ar viktiga att beakta,
daribland om hur framtiden konenatt se ut men &ven vad som komm@ghanda harnast i
och med integrationen. Vi ser det darfor som vasentligt av foretagen att lagga ner tid pa att
besvara de anstilldas fragor pa ett arligt vis for att de darigenom ska kanna att de blir
omhéandertagneReaktionerna fran individerna i en organisation kan variera vid nyheten om
att foretaget ska bli uppkopt dar reaktioner kan vara osékerhet, rykten och radsla for
forandringar som kan resultera i att de forlgaobetforklarar Marks (1997, s. 268). Denna
radsla for att forlorgobbethar visat sig vara en aterkommande reaktion vid de férvarv som
genomforts av foretagen som deltagit vid intervjuer i denna studie och darmed ser vi det som
en av de viktigaste fragorna att hantera vid en integraben. Tillverkande bolagets VD
framhaver att vid en férandring kan det ofta binderingpam c h or o ef t er som " al
var , men inte riktigt hur det bl ir” (perso
Verksamhetschefen pa Fastighetsforvaltningsbolagttafier i samma spar och forklarar att
inledningsvis ar det manga som ar oroliga och radda for att forlora jsaipenfunderar hur
detska bli i framtiden (personlig kommunikation, 1 april 201#}everantérens Konsultchef
som kommer fran ett av derasr¥arv berattar i samma linje att manga funderingar som rér
medarbetarna sjalva framkommer, daribland om de far bejuditzet (telefonintervju, 28
mars 2014).

Projektledara i samma foretadorklarar att genom att finnas pa plats hos det forvarvade
foretaget kunde deninskarisken for personalavhopp (telefonintervju, 25 mars 2014). Aven
VD:n i det Tillverkande bolaget forklarar att det bor framféras hur framtiden &r tankt att se ut
eftersom medarbetarfianderar 6verhur detpaverkar denfpersonlig kommuikation, 8 april

2014) IT-leverantérens HR Business Partner forklarar att de tidigt klargjorde vilka
forandringar forvarvet skulle innebara dar de anstallda samtidigt fick svar pa fragor som
berérde dem sjalva. Detta medférde enligt HR Business Partnde &unde slappa dessa
delar och istallet fokusera pa att integrera foretagen (personlig kommunikation, 25 mars
2014).Har framkommer vikten av den ménskliga aspekten dar en reaktion vid integrationer ar
radslan for att forlora sina jobb. Head of M&A hB8erviceleverantéren betonatt det ar

vi ktigt att sekretessen haller och uttryckel
fatt reda pa det, ar risken stor att de duktiga personerna forsvinner for att de tror att de blir av
med jobbet och sdker n d r a (pérsordidhKommunikation, 21 mars 2014).

| den teoretiska referensramen tolkar vi att det ar viktigt att moéta de anstalldas reaktioner och
forklara for dem vad som kommaitt ske i och med integrationen och i framtiden inom
foretaget vilket ave framhavs som viktiga aspekter i den empiriska undersokningen. Utifran
det empiriska materialet ser vi att det framst handlar om de anstalldas fragor kring hur deras
situation ser ut och om de kommat fa behallajobbenvilket anses som viktigt att bemna.

Vidare tolkar vi att nar dessa fragor val har besvarats kan de anstallda slappatdsttdlet
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fokusera helt pa att arbeta med integrationen. Vi tror det viktigaste de atistéllda far en
forstaelse tillvarfor forvarvetgenomfors for att kuranarbeta for att det ska bli ett bra resultat
av det hela. bch meddetta anser vi att en viktig del ar att besvara dessa fragor kring de
anstalldas situation eftersom osékerhet kring detta och huruvida de katbhfadsehalla sina
jobb kan ta fokus frarderas arbete. Det ar darmed av vikt att ta till sig de anstalldas
funderingar och besvara dem i den méng#r for att skapa forstaelskand de anstallda

Att inte hantera osakerhet kan ge konsekversen diskuterade ovan och Business
Controllern hodT-leverantoren styrkedet genomatt forklara attosékerheter kan uppsta till

foljd av otydlighet och att personalen darmed kan agna mycket tid at att fundera Over
situationen istéallet for att jobba (telefonintervju, 28 mars 20E#)annan vasentlig asft i

de osakerheter kring medarbetarnas framtid som framkommer fran den empiriska
undersokningen ar om de kommer stanna kvar i organisationen eller lamna pa grund av
missnodje. Kommunikationschefen som kommer fran ett forvarv hos Serviceleverantéren
patala denna risk for att mista kompetenta medarbetare eftersom det kan bli turbulettt vid
forvarv (personlig kommunikation, 21 mars 2014). Risken i detta som vi tolkar det empiriska
materialet ar att medarbetare som kanner denna oro boérjar leta eftejoddoch dérmed
lamnar organisationen. Ofér ser vi det som viktigt att hantera dessa aspekter for att
organisationen inte ska forlora kompetgmgrsonali och med férandringarna som en
integration kan innebar&onsultchefen hos Fleverantéren framhavevikten av att inte

tappa deinformella ledarna vid en integration, eftersom de kan lamna om de inte vill att
forvarvet ska genomforas (telefonintervju, 28 mars 20¥4har uppfattningen om att alla
individer &r olika och darmed finns det inte ett rditt sitt hantera deras reaktioner. Darmed

tror vi att individerna i den aktuella situationen avgér hur arbetet med att beakta dessa varierar
fran en situation till en annan. | det tror vi att det behover finnas en kansla fér hur individer
ska hanteras samtfarenhet, vilka ar aspekter som kommer att behandlas under ledningens
roll.

5.2.2 Information
| denna studie har det framkommit att information ar en vasentlig del av integrafioregh
medarbetarna ska ké&nna sigformerade om situationen. detta kapitel framhavs att
information &ar viktigt och att den ska besvara de anstélldas fragor, att integrationen maste fa
ta tid samt vikten av att alla far samma informatibetta for att undvika missuppfattningar
och rykten.

Vi tror att det ar av vikt att halla matbetarna informerade om laget vid integrationen och se
till att alla far ta del av denna information. Detta tycker vi aven framhavs som vasentligt i
bade den teoretiska referensramen och den empiriska understkniitgeatt undvika
osakerhet ar det vilgt att medarbetarna far tillrackligt med informatisamtatt denna ar
oppen, arlig och tydlig forklarar Nguyen och Kleiner (2003, ss.-4B®). VD:n pa
Fastighetsforvaltningsbolaget framhaver vikten av information men berattar aven att de flesta
tror attdet finns mer information att fa an vad det egentligen finns (personlig kommunikation,
1 april 2014). Aven Head of Corporate Development p& Konsultbolaget framhaver
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information som en viktig aspekt som de arbetar mycket med (personlig kommunikation, 24
maurs 2014). | detta betonar Senior Advisorn pa Konsultbolaget att det ar viktigt med tydlighet

i de forandringar som kommer att ske och att det inte blir till det sdmre (personlig
kommunikation, 24 mars 2014). Serviceleverantdrens Integrationsansvarigeaitditaen

stor del av personalen hos dem inte har tillgang till varken internet gll@stegenom arbetet

och darfor maste de informeras pa andra satt som exempelvis genom nyhetsbrev pa papper
samt genom utbildningar (personlig kommunikation, 21 marg 201

Information och att denna ar tydlig framh&vs ovan som viktiga aspekter under en integration
for att medarbetarna ska kanna sig forberedda pa vad som kattsier.Har tror vi aven att

det ar viktig att informationen inte bara &r tydlig och relevatdn dven att den ger svar pa
fragor som behandlar de ans#al situationeftersomdet bland annat patalats orsaka.oro
Detta styrks av Balle (2008, s. 61) dar det under integrationsprocessen behdvs saklig
information som behandlar frAgor avseende de anstélldas situation och vad detta innebér for
dem sjalva. | detta forklarar Verksamhetschefen pa Fastighetsforvaltningsbolaget att de var
tydliga med att de inte skulle tvinga pad medarbetarna detta direkt utan att de skulle ta det steg
for steg vilket gjorde dem nyfikna (personlig kommunikation, 1 april 2014).
Sakerhetsleverantérens Corporate Finance manager betonar att kommunikation och en
lyhordhet infor de frdgor som kommer ar viktiga aspekter (personlig kommunikation, 21 mars
2014). Aven Senior Advisorn pa Konsultbolaget ar inne p& samma spéar och berattar att det ar
battre for medarbetarna om det &r en langre process an om de far foéskea dag till en

annan (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Som forklarades ovan atbinformation

ar en viktig aspekt under integrationen for att medarbetarna ska vara medvetna om vad som
hander har och nu, men &ven hur planerna for frameéerut. Genom att de standigt
informerade om vad som hander tror vi mycket av osakerheten kan reduceras eftersom det
inte langre behover uppsta rykten och funderingar kring vad som sker da det finns tydlig
information om detta.

Ur resonemanget ovan anvi aven vikten av att forandringen maste fa ta tid och bor ske
stegvis genom att det tas hansyn till medarbetaaat deras reaktioner och kanslor.
Verksamhetschefen pa Fastighetsforvaltningsbolaget patalar att det galler att vara medveten
om att enintegration tar tidpersonlig kommunikation, 1 april 2014). Att det maste fa ta tid
beskriver aven Konsultbolagets Senior Advisor och VD:n pa det Tillverkande bolaget
(personlig kommunikation, 24 mars 2014; personlig kommunikation, 8 april 2014). IT
leverandrens HR Business Partner styrker resonemanget genom att framhéava att
integrationen bor paborjas snabbt men att den daremot inte behtver bradskas. Projektledaren
och Business Controllern uttrycker instammande att det ar langa processer vid en integration
(personlig kommunikation, 25 mars 2014; telefonintervju, 25 och 28 mars 2014).
integrationen gar for snabbt fram tror vi risken finns att foretagen missar att besvara fragor
som &r av vikt att beakta hos de anstall@igenom ser vi information som eiktig del for

att ka majligheterna till en lyckad integration.

For att reducera dessa rykten och funderingar som kan uppsta vid forandringar som en
integration innebar tror vi det &ven ar av vikt att informationen som kommer ut ar lika for alla.
Genom # alla far samma information tror vi att missuppfattningar som leder till rykten kan
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reduceras eftersom alla hort samma information och darmed inte sprida missforstadd
information vidare till medarbetare som inte fatt tillgang till denBalle (2008, s.61)
beskriver att information delges for att fa de anstéllda att forsta den nya organisationen genom
att arbeta tillsammans och se till att information finns delgivet redan innan beslut fattas.
Waddell och Sohal (1998, s. 54@yklarar att information kaigdra att en dialog fors som i

sin tur kan minska motstand&konomichefen pa Konsultbolaget som kommer fran ett av
deras forvanstyrker diskussionen owikten avsamma information till allach uttrycker att
"det gar valdigt myc eraé komnyekifrde och wvem lsomrhar sagtu n d r
dem. Men det ar val nar folk blir lite oroliga och man vet inte vad som hander och sa borjar
man prata och sa& (petsonkg kamentinikation,s2d mérs 20147 Awkri
VD:n pa det Tillverkande bolaget tyek det &r viktigt att samma information nar alla och
forklarar att de stora motena ar viktiga i detta avseende (personlig kommunikation, 8 april
2014) CorporateFinance Managern hos Sékerhetsleverantdren beskriver aven vikten av att
ha ett mote for allarestallda néar forvarvet tillkdnnages och betonar vikten av att finnas ute
hos det forvarvade foretaget for att kunna besvara fragor (personlig kommunikation, 21 mars
2014)

Det framhavs som en viktig aspekt att alla delges samma information fér att minska
eventuella osakerheter och funderingar som kan skapagtgdghet och att méten dar alla
berérda samlas kan lésa denna fraga med att alla ska delges samma information. Detta
upplever vi som en viktig aspekt rorande en stor del av de osékerheter soppksnvid en
integration dar informationen som delges beror de anstalldas situation h&r och nu, men aven
infor framtiden. Som patalats forut ar de anstélldas situation en viktig fraga vid en integration
dar mycket funderingar laggs ned pa detta fran déalida. | detta ser vi denna information

som en viktig nyckel dar mycket av funderingakan besvaras genom att delge relevant
information kring vad denna integration komnagtinnebara for dem. Samtidigt som det ar
viktigt med mycket information trovi inte att det far bli for mycket eftersom det maste vara
hanterbart for medarbetarna. Oétklarar aven VD:n pa det Tillverkande bolagétdet kan

bli for mycket information i all valmeninfpersonlig kommunikation, 8 april 2014).

5.2.3 De-ochvi
Den sistakategorin under temhaManskliga aspekteir de-ochvi och i detta dekapitel
presenteras hur medarbetarna kan uppleva en kénsla av de och vi samthahdeteras.
Nar det finns tva tydliga organisationskultuf@ns det enrisk att det kan uppsta kélor av
de-ochvi vilket innebéar att den ena kulturen kan ses som vinnare dver den andra forklarar
Marks (1997, ss. 269279). Detta skriver han kan resultera i motsattningar mellan
organisationerna. Dessa fragor, kring vilken kultur som blir den vinnachi€en forlorande
framkommer nar integrationen av foéretagen startar beskriver Moffat och McLean (2010, s.
534). Ovan har vi framhévt hur individerna i det forvarvade foretaget reagerar vid nyheten
kring ett forvarv och hur deras oro kan hanteras.

| dennastudie har det &vensat sig att individerna i det egh@retaget kan uppleva liknande
kanslor och or@om det forvarvade foretagets medarbetdréror det ar av stor vikt att aven
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beakta dessa och darmed inte glomma att foretagets egna medarbetdeneaatt hot fran

de nya manniskoasom antrar foretaget. Vi har ovan patalat vikéeratt beakta fragor som
manniskor fran det forvarvade foretaget har och aven se till att dessa ar informerade om vad
som sker har och nu men &ven i framtiden. Fodatich-vi kénslor ska reduceras ser vi att

det ar lika viktigt att agera pa samma satt mot de egna medarbetarna eftersom deras oro likval
kan reduceras som den forvarvade parten gendia agerandeEtt exempel pa dma kansla

som Ekonomichefen pa Kondoiflaget uttrycker ar att medarbetarna i den egna
organisationen kan fa ge vika for saker som implementeras, dar bland annat chefer kan fa
flytta pa sig for nagon fran det forvarvade foretaget. Detta kan resultera i en kansla av att
individer fran det forvevade foretaget kommer in och tar 6ver beskriver Head of Corporate
Development pa Konsultbolaget (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Business
Controllern hos [fleverantoren betonar att den egna organisationen inte far glommas bort
eftersom ett forvar aven ger konsekvenser for dem.

Liknande fragor som uppstar host dérvarvade foretaget som patalats ovan kring deras
situation uppstar aven hos det férvarvande foretagets personal-dséet@intérens Business
Controller berattar att fragor som ber@ras egen situation framkommer vilket innebér att det

blir turbulent for bada parter (telefonintervju, 28 mars 20T4pD e t ar i nte bai
forvarvade bolaget som det ar viktigt att fa med sig personalen utan det &r &ven hos oss sjalva,
attvikantryggdem och fa dem at't kanna sig trygga
Business Controllern hos dlEverantdren (telefonintervju, 28 mars 2010et finns en
balansgang i detta for om for mycket fokus riktas mot medarbetarna i det forvarvade foretaget
kan den egna organisationen ta skada medan om for lite fokus riktas mot det forvarvade
foretaget finns stor risk att de inte kommer att vilja vara med i forandringen. Det &r en
svarighet i att veta exakt hur mycket fokus som ska riktas vart. | dettadegnvivikten av att
anvanda bade formella och informella ledare for att kunna na ut och fa feedback fran alla
delar av den integrerade organisationen.

Formella och informella ledare har patalats av flera foretag i denna studie och darmed ser vi
dessa somrevasentlig aspekbr att 6ka sina mojligheter att skapa en lyckad integration. IT
leverantérens Konsultchef tror det ar viktigt nar ett foretag forvarvar ett annat att se vilka de
formella och informella ledarna ar och forstka fanga deras intresse,ngendadat och
involvera dem (telefonintervju, 28 mars 2014). Detta beskriver aven VD:n péa det Tillverkande
bolaget som uttrycker att de har en stor inverkan (personlig kommunikation, 8 april 2014).
Aven Konsultbolagets Head of Corporate Development sesatet viktigt att f& med sig
kulturbararna in hos det egna foretaget eftersom det ar onskvart med representanter fran bada
foretagen (personlig kommunikation, 24 mars). Som beskrivs ovan viktlga fragorfinns

risken att dessa informella ledare kan lansi@a arbeten om de motsatter $igvarvet
samtidigt som vi tror att detta kan motverkas genom att involvera dessa personer i féretaget
och se till att de far intressanta roller i den nya organisationen vilket aven beskrivs ovan. Att
fa med dessa persorigorocessen och fa dem att se fordelarna i detta tror vi kan paverka de
ovriga medarbetarna eftersom de kaett fortroende for dessa personer och daskér vi det

som viktigt att inte tappa de informella ledarna eftersom de innehar ett fortroende hos
medarbetarna sorde andrainte har.Vi tolkar det som ett bra varde for det forvarvade
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foretagets medarbetare dar de far se att de intedwdirkorda utan att de har deras egna
informella ledare som kan fora deras talan.

Eftersom individer kan férorda sigen organisation finns risken att de uppvisar en negativ
installning till nya manniskor somn#éiar organisationen forklarar Stahl och Voigt (2008, s.
162). Organisationskulturen tycks halla ihop medarbetarna och om en forandring av denna
inte &r 6nskvardkan det innebéara en starkare motséattning beskriver Riad (2007,-39).38
Senior Advisorn pa Konsultbolaget forklarar att det kan vara svart att acceptera forandringar
om det finns en stark Wansla i ett foretag vilket ar viktigt att beakta vid en gnétion
(personlig kommunikation, 24 mars 201¥).anser att dettor hanteras pa nagot satt och for

att fA med medbetarna tror vi att ledningen bdivertalasforst Detta patalar Senior
Advisorn pa Konsultbolaget som beskriver att medarhatandnga gnger haller med
ledningen i vad de anser om féretaget som forvarvar (personlig kommunikation, 24 mars
2014) Det ar av denna anledning som vi set @ét ar av vikt att finna déormella och
informella ledarna eftersom de kan ha stor inverkan pa de Omraglarbetarna inom det
forvarvade foretaget. Genom att forklara for dessa ledare varfor forvéarvet ar bra och varfor de
agerarpa vissa satt i och med integrationen tror vieathcceptans kan uppsta. Vidare tror vi

att ovriga medarbetaiiestorre utstrackning foljer medm detta uppnas an om foretaget inte
lyckas f& med sig dessa ledare.

Vi tolkar utifran den teoretiska referensramen och den empiriska undersokningen att det ar av
stor vikt vid en integration att skapa en gemensam orgamsar det finns en ¥éansla och

att uppdelningen som kan orsaka olika motsattningar reduceras. Alvesson och Sveningsson
(2008, ss. 23239) beskriveratt en vikansla bor skapas dar det finns en gemensam identitet.
For att lyckas med detta framhavskaliaspekter som kan bidra till denna kénsla bland
respondenterna. Bolagsjuristen pa Konsultbolaget forklarar att manniskorna i det forvarvade
foretaget ska omhandertas och hanteras med respekt och forstaelse (personlig kommunikation,
24 mars 2014). Senidxdvisorn pa samma foretag uttrycker att detta kan skapas genom att de
nya manniskorna far roller och kan gora karriar (personlig kommunikation, 24 mars 2014).
Aven Serviceleverantdrens Head of M&A framhéaver att karriarvagar ar ett satt att fa in den
nya pesonalen i foretaget (personlig kommunikation, 21 mars 204dgrligareen aspekt

som patalats forut ar vikten av att flytta ihop till gemensamma lokaler vilket framhavs av
Bolagsjuristen pa Konsultbolagaich IT-leverantérens HR Business Partn@eréotig
kommunikation, 24 mars 201@gersonlig kommunikation, 25 mars 2014). En sista aspekt som
framhavs ar den som Ekonomichefen pa Konsultholaget beskriver vilket ar att ge alla
individer samma stod da det annars kan paverka integrationen negativt (jgersonli
kommunikation, 24 mars 2014).

Som beskrivs ovan tror \tt det ar viktigt att flytta ihop till gemensamma lokaler eftersom

alla medarbetare da ar samlade och det ar férst da en gemenskap kan uppsta. Nar detta finns
spekulerar vi att det ar av vikt atge stod och omhanderta medarbetarna, men da inte endast
de nya fran det forvarvade foretaget utan aven de befintliga medarbetarna eftersom de ocksa
kan behova kanna sig delaktiga och fa stod i en forandring som detta kan innebéara. Denna vi
kansla kan idnd vara svar att skapa bland annat pa grund av geografiska anledningar vilket
VD:n pa Fastighetsforvaltningsbolaget framhagsmom att det ar lattare att integrera
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foretaget om alla medarbetarna delar personalrum da det &r en kritisk del att na eobbtfa na
till alla trots stora avstand (personlig kommunikation, 1 april 2014). Detta tyder enligt var
uppfattning inte pa motsattningar eller liknande utan akawislan och samhdorigheten inte
kan skapas i samma utstrackning som 6nskas pa grund av avdbtdethover daremot inte
innebara nagra problem aven om en samharighet ar énskvard.

5.3Ledningens roll
Det sista temat i denna studie behandlar ledningens roll. Vi har redogjort for olika manskliga
aspekter och hur individerna kan bli paverkade vid en riatieg. Detta steg ska nu behandla
vad ledningen har for roll vid integrationen och hur viktig den anses vara for att lyckas
samordna alla delaBom en forsta del sker en generell diskussion kring ledningens roll for att
darefter ga in pa temats kategonéka arverktyg, kommunikatioochmjuka varden

Wolf (2003) uttrycker att en integration har behov av att Overvakas och ledas av ansvariga for
att lyckas. Han forklarar att ledningen ska bygga nya team och motivera for att lyckas
integrera foretagefor att slutligen arbeta mot samma mal. Marks (1997, s. 276) forklarar att
om ett foretagsforvarv ska lyckas ar en av nyckelfaktorerna ett bra ledarskap som aven klarar
av att genomféra erbra integrationav de tva organisationerna. Konsultbolagets Head of
Corporate Development berattar att ledningen har en viktig roll pa alla nivaer for att fa ihop
integrationen (personlig kommunikation, 24 mars 2014). Konsultbolagets Senior Advisor
diskuterar i samma linje och uttrycker att ledningen ar helt avgorangéehiodddem och i det
forvarvade foretaget dar ledningen maste forsta, lyssna och kéanna av vid en integrering
(personlig kommunikation, 24 mars 2014). Vid intervjun med Serviceleverantdren ser vi &ven
diskussionen om ledningen dar Head of M&A forklarar adt dr olika om de behaller
ledningen eller inte i det forvarvade foretaget men att de innan férvarvet forsoker identifiera
nyckelpersoner som de vill ska stanna och de kan lagga in villkor om (pettsonlig
kommunikation, 21 mars 2014) detta ser vi tydliga kopplingar till vikten av ledningen
eftersom att de i vissa forvarv lagger in villkor for att fa ledningen att stanna. Det tror vi kan
ha att gora med de fall dar de ser en ledning som ar betydelsefull fér medarbetarna.

Som namnts ovan aaxje foretagsforvarv unikt vilket forsvarar processen att veta exakt hur
det forvarvande foretaget ska ga tillvaga. Daremot forklarar Chatterjee (2007, s. 51) att
erfarenhet ar vasentligt for att veta vilket tillvagagangssatt som ar bast men det kan vara
riskabelt att helt forlita sig pa att det forvarvande foretagemddinte kan misslyckasl

denna studie har flertalet svarigheter med integration framhéavts och badeteadetiska
referensramen octien empiriska undersokningen har erfarenhet betomatsen faktor som

kan reducera dessa. Detta styrks av Perry och Herd (2004, s. 13) som beskriver att problem
lattare kan upptackas med hjalp av erfarenhet och denna faktor patalar aven Grundy (1996, s.
184). Han likstaller detta med ett isberg dar en dealyaligt for foretaget men att det aven

finns en dold del som endast de mest erfarna kan forutse. Var tolkning &r att problem kommer
alltid att uppsta i ett forvarv oavsett om det ar under integrationen eller i tidigare skeenden.
Daremot har den empiriskandersokning tydligt pavisat att ledningens roll ar vasentlig dar de
bor 6vervaka och leda samordningen av integrationen. FoOr att 6ka chansen att inte missa
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viktiga aspekter ar erfarenheten en av de mest essentiella egenskaper som ledningen kan ta
med sigin i en integration. Det tolkar vi som en indikation pa hur viktig ledningen faktiskt ar
samt att erfarenheten som de besitter ar av stor vikt.

| den empiriska undersékningen har vi sétterfarenhet anses viktigt. Dock poangterades det
aven att de imt alltid kan folja dessa helt och hallet. Konsultbolagets Senior Advisor
framhaver att erfarenhet ar en nyckel eftersom det alltid ar samma fragor och process
(personlig kommunikation, 24 mars 2014). VD:n fiet Tillverkande bolaget betonar att
ledningenbor ha erfarenhet sedan tidigare for att forsta frdgorna och komplexiteten i dessa
processer(personlig kommunikation, 8 april 2014%tahl och Voigt (2003, ss. 26, 30)
uttrycker att ledningen har en vasentlig roll vid integrationen av organisationskuogtuweh

om dessa forvaltas val kan de bli till en férdel. Serviceleverantérens Integrationsansvarige
framhawer att de ar erfarna och har blivit allt battre genom alla integrationer de genomfért
(personlig kommunikation, 21 mars 2014). Aven VD:n fran d#vd@ikande bolaget patalar
erfarenhet som en vasentlig aspekt da det ar lattare att stélla de ratta fragorna for att undvika
irritation vid eventuella missforstarfdersonlig kommunikation, 8 april 2014).

5.3.1 Verktyg
Under den empiriska understkningen fraokgidet att ledningen har en viktig roll vid
integrationen dar en samordning bor ske och for detta finns det ett antal vérdgmna
kategori diskuteras de verktyg som anvands for att sprida organisationskulturen inom
foretagen och skapa en samhdrighet.

Jones (2009, s. 122) beskriver att det anvands en del olika verktyg vid en integration, som
personliga moten for att samordna aktiviteterna. Eftersom denna studie avser integrationen av
organisationskultur fokuserar vi darmed pa de verktyg som ledningeathtillgd for att

sprida denna kultur. Verksamhetschefen pa Fastighetsforvaltningsbolaget forklarar att de
bland annat anvander sig av en introduktionsfilm for detta (personlig kommunikation, 1 april
2014). Séakerhetsleverantorens Corporate Finanasedéa beskriver att de bygger lkuren

genom en strategibok och en flersprakig tidning (personlig kommunikation, 21 mars 2014).
VD:n hos det Tillverkande bolaget framhaver métesforum, manadsrapporter och kvartalsbrev
som ett satt att sprida deras arbetseélt varderingar (personlig kommunikation, 8 april
2014). Ur detta ser vi att det finns flertalet verktyg ett foretag kan anvanda for att sprida sin
organisationskultur men daremot ser vi inte nagon samstammighet i specifika verktyg som
darmed kan anses aavanligt forekommande.

Nar de anstallda har svart med identifiering framhaver Linke och Zerfass (2011, s. 343) att
internkommunikation kan anvandas. Eftersom det ovan betonas vara av vikt att sprida
foretagets kultur ser vi det som viktigt att medarbetadven kan ta till sig denna och
identifiera sig med den. Ovan framhdavs att internkommunikation kan anvandas for att hjalpa
de ansillda med identifiering och det tolkar ur den empiriska undersékningen skapas med
hjalp av bland annat introducerandeilgthingar och kickoffer. Nar respondenterna beskriver

hur de introducerar nyanstéllda pa foretaget ser vi det som ytterligare verktyg att sprida
organisationskulturen. Fastighetsforvaltningsbolagets Verksamhebsdiefver att de har en
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introduktionsutiddning for nyanstéllda dar VD:n framhaver att féretagets grundvarderingar
bland annat férmedlas (personlig kommunikation, 1 april 2014). Aven Konsultbolagets
Bolagsjurist framhaver att nyanstéallda far ga en introduktionskurs samt att de far ta del av
information kring foretagets historia, principer och varderingar (personlig kommunikation, 24
mars 2014). HR Business Partnern hosleMerantéren patalar att foretaget anordnar
introduktionsdagar foér nya medarbetare (personlig kommunikation, 25 mars 201dkavi

att samma verktyg anvands till de medarbetare som kommer in i féretaget via férvarv som de
som blir anstéllda i 6vrigt. Ett vanligt satt att férmedla foretagets organisationskultur ser vi ur
ovanstaendeesonemang framst komma frimroduktionskurser ockutbildningar dar de nya
medarbetarna far en inblick i vad som galler hos foretagen. Det ser vi som ett bra satt att
sprida kulturen eftersom medarbetarna far lara kéanna féretaget fran grunden.

Nagra ytterligare verktyg som vi talk anvands for att hjalpa till med identifieringen vid
foretagsforvarvar gemensamma aktiviteter. Dsam framhavs av Business Controllern hos
IT-leverantoren &ar att de har en gemensam-&ftklar det ar mycket fokus pa att fa till en bra
kansla hos persmlen i det forvarvade foretaget (telefonintervju, 28 mars 2014). Aven
Konsultbolagets Head of Corporate Development beskriver att féretaget anvander-eff kick
dar individerna integreras med varandra (personlig kommunikation, 24 mars 2014). De
verktyg san framhavs ovan som gemensamma aktiviteter i form av introduktionsutbildningar,
introduktionsdagar och kie&ff upplever vi finns till for att skapa en bra kansla hos den nya
personalen. Vi tror att detta kan bidra till att underlatta identifieringenseftedet troligen
innebar en mer positiv attityd och installning till férandringen. Vi tror att det ar av stor vikt att
fA medarbetarna att bli medvetna om den organisationskultur som existerar inom det nya
foretaget och fa dem att bli en del av denna. @Geatt ha dessa introduktionansevi att de

kan fa en storre forstaelse for hur foretaget arbetar och darigenom férhoppningsvis ta till sig
den kultur som existerar.

5.3.2 Kommunikation
Ett terkommande begrepp under denna studie & kommunikation och al@itéfs bade i
den teoretiska referensramen och i den empiriska underséknindenna kategori inleds
diskussionen med hur kommunikation kan anvandas for att skapa forstaelse for det som sker.
Darefter presenteras svarigheter och balansgangen med méakmuenunikation for att
slutligen diskutera kommunikationens roll vid hanteringen av kénslor som oroligtéd. &r
enligt oss ett omtalat verktyg for att underlatta de flesta processer, oavsett foretag eller
situation.

Ovan beskrev vi vikten av att informemedarbetarna om vad som sker och for det anser vi

att det behdver kommuniceras. Kommunikationen ser vi darmed som en viktig del for att
skapa en forstaelse for det som sker i och med en integr&tiomydlig kommunikation

beskrivs av Wolf (208) som vktig i de moten som sker for att kunna formedla visioner och

mal for integrationen. Gancel (2002, s. 150) beskriver kommunikationens syfte som att
informera om dagslaget, skapa forstaelse, fa engagemang fran medarbetarna och fa alla att
agera mot samma m&R Business Partner hos-l@verantorerstyrker att kommunikation ar
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en vasentlig del i integrationen som darmee ar att underskatta da den kan skapa forstaelse

for forvarvet (personlig kommunikation, 25 mars 2014). For att samordna alla indivaler sk

det kommuniceras i alla riktningar dar Head of Corporate Development pa Konsultbolaget
uttrycker att "det ar jJatteviktiagt att i nfo
2014). Aven den Integrationsansvarige hos Serviceleverantéren betonat att ateoligt

vi ktigt att Kkommuni cera "man kan aldrig kom
val digt myc ket tycker anda ma n g a(persartlig ma n
kommunikation, 21 mars 2014).

Vi har ur denna studie sett att det ar vasgintatt ledningen finns tillganglig och
kommunicerar om vad som sker och vad som dven kommer ske framat. Det tror vi kan bidra
till en 6kad forstaelse bland medarbetarna, nya som gaftaimmunikation kan vilarmedse

ur den teoretiska referensramen d&idé et al. (2012, s. 119) beskriver att ledarskap handlar
om att kommunicera med medarbetarna vid en  organisationsforandring.
Kommunikationschefen som kom fran ett av Serviceleverantorens fostirker att
ledningens roll var avgérande i integrationech aatt det var bra att VD:n hade tid och
mojlighet att fronta det forvarvade foretaget i stormétena (personlig kommunikation, 21 mars
2014). Aven VD:n frardet Tillverkande bolaget betonar att det ar bra att vara ute pa& de olika
foretagen for att kommunicg om forvantningar och varfor forvarvet genomfors (personlig
kommunikation, 8 april 2014). Vi ser att kommunikation har en vasentlig roll vid en
integration eftersom den dels formedlar ut viktig information till de berérda parterna om vad
som hander ochad som forvantas. Detta innebar att medarbetarna blir informerade vilket vi
ser ur ovanstaende ar viktigt for att det ska astadkommas en forstaelse till varfor forvarvet
genomfors.

Vi anser dessutom att kommunikationen ska vara 6ppen, arlig och tiligofot att bygga

upp ett fortroende hos medarbetarDat beskrivs &ven av Appelbaum et al. (2007a, ss. 129
130) som patalar att den ska vara tillforlitig och av Nguyen och Kleiner (2003, s453%9

om att kommunikationen ska vara 6ppen och aNi@:n for det Tillverkande bolagedtyrker
diskussionen genom dteratta att kommunikationen bor vara dppen, arlig och uppriktig om
hur laget ar och vad avsikten ar (personlig kommunikation, 8 april 2014). Om
kommunikationen inte kommer i ett tidigt skede ¥idetagsforvarvet finns risken for att
rykten och missforstdnd skapas och denna bristande kommunikation paverkar hur val de
anstallda kan acceptera organisationsforandringen skriver Appelbaum €0dla,& 13Q
2007Db, s. 19b De forklarar vidare attommunikation kan anvandas for att minska oro i och
med foretagsirvarvet. Darmed ser vi att kommunikation som &r arlig och tillforlitlig &r av
stor vikt vid en organisationsférandring som ett foretagsforvarv innebar. Vidare anser vi att
den bor komma i etidigt skede som patalats ovan for att minska risken for att osékerheter
kring situationen uppstar.

Kommunikationuttrycks av Jonasson och Lauring (2012, s. 40f) en viktig aspekt for att
kunna fora en dialog med de anstéllda och darigenom overbyggmeka granser. Senior
Advisorn hos Konsultbolaget beskriver vikten av att kommunicera dar vi tolkar att det kan ske
genom att delge information och forklara varfor detta ar bra for att fa med sig medarbetarna
(personlig kommunikation, 24 mars 2014). itte et al. (2012, s. 23) skriver &ven att
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kommunikation inom organisationer utgor ett verktyg som kan fa medarbetare att lattare ta till
sig de uppstallda malen och hjalpa till att se hur de malen ska uppnas. VD:n for det
Tillverkande bolaget beskriver atet kan finnas ett syfte med att skapa medvetenhet om en
situation for att darefter géra medarbetarna delaktiga och f& dem att se att det behovs en
forandring (personlig kommunikation, 8 april 2014).denna studie har vi sett att
kommunikation ses somtetasentligt verktyg och har en stor roll i att skapa forstaelse och
acceptens for de férandringar som kan tankas ske i och med ett foretagsférvarv. Det ar ett satt
att formedla vad foretaget star for och hur de arbetar samt hur situationen for medarbetarn
ser ut idag och hur den kommer se ut i framtiden. Darigenom kan medarbetarna fa en
forstaelse for vad som sker men vi ser att det darmed &r viktigt att kommunikationen ar arlig
och tillforlitlig.

Med tanke pa det som framkommit i den empiriska undersgkni har vikten av
kommunikation setts men det ar en vanlig foreteelse som kan antas som sjalvklar. Vi undrar
sjalvklart da hur den ska utforas samt vilka svarigheter som respondenterna har med
kommunikationen. VD:n pa det Tillverkande bolaget framhavemat de tror att de har
kommunicerat tillrackligt bor de nog kommunicera ytterligare en eller tva gatiger
(personlig kommunikation, 8 april 2014). Detta kopplar vi till att det finns manga individer i
varje foretag som alla har olika forvantningar déssa kan tycka att en viss méangd
kommunikation ar mer an tillrdcklig medan en annan grupp individer behéver och vill ha
annu mer kommunikation. HR Business Partnern féleVerantoren forklarar att de som blir
forvarvade kan ha svart att ta in infornoatioch darmed patalar HR Business Partnern att det
kan behtéva kommuniceras ut igen, men betonar samtidigt att det inte kan kommuniceras for
mycket (personlig kommunikation, 25 mars 2014). Vi upplever i detta att det bor finnas en
balansgang dar det bor kemniceras tillrackligt mycket for att alla ska kanna sig
valinformerade men samtidigt inte for mycket eftersom vi tror att det kan bli svarhanterat for
medarbetarna. Denna balansgang tror vi dock kan bli svar eftersom olika individer ar i olika
stort behovav information. Aterigen tror vi det blir viktigt med erfarenhet eftersom det kan
bidra till en dkad forstaelse for den balansgang vi patalat. Genom erfarenhet kan ledare ha en
storre forstdelse for hur mycket det kan tankas behdva kommuniceras fda atkaalha
uppfattat det som de vill formedla och samtidigt begransa den for att inte upplevas som tjatig.
Detta styrker VD:n i det Tillverkande bolaget som beskriver att det kan vara val menat men
att det aven kan bli for mycket (personlig kommunikatioap8l 2014).

5.3.3 Mjuka véarden
Vid en integration handlar det mycket enligt var mening om att se till individerna i féretagen
och hur dessa integreras vilket automatiskt letilertankar om mjuka varden. Vi har
behandlat en del konkreta aspekter i studien som information och kommunikation men det
finns aven abstrakta aspekter som mjuka varden. Det kaswantaatt satta ord pa hur dida
genomforas och det ar en aspekt som vi tror gdin@mgration svar. Detta kapitel kommer
damed attdiskutera aspekter som osékerhet, stress, uppmarksamhet, ddmjukhet, lyhdrdhet
och tillit som alla har med medarbetarna i en organisation att géra och hur ledningen kan
hantera dessa aspekter.
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Nguyen och Keéiner (2003, s. 448) uttrycker att ledningen efter forvarvet bor rikta sin
uppmarksamhet mot medarbetarna for att integrationen ska lyckas. Osékerheter, stress och
minskad noéjdhet fran medarbetare kan vara nagrde uppgifter som ledningen béta sig

vid en integration (Nguyen & Kleiner, 2003, 448). BijlsmaFrankema (2001, s. 197)
forklarar att en ledning som &ar uppméarksam ar en av de mest betydande faktorerna for att
foretaget ska vara framgangsrika i sin integrationsprocess. Moffat och McLean $2638),

skriver att ledaren bland annat har till uppgift att vara tydlig, forstdende och finnas narvarande
for de medarbetare som behover stod. CIO:n pa Konsultbolaget beskriver att det handlar om
att hantera individer och deras asikter och detta krawaken fran ledningen (personlig
kommunikation, 24 mars 2014). Fastighetsférvaltningsbolagets VD betatinam det inte

kanns ratt med manniskorna i det forvarvade foretaget ar det svart att ga vidare med ett
forvarv eftersom personalen och manniskorna eir stor @l. | detta framhaver
Verksamhetschefen att 6dmjukhet ar en viktig egenskap (personlig kommunikation, 1 april
2014). Detta framhaver &aven -léverantérens HR Business Partner och ClO:n hos
Konsultbolaget som ser det som en viktig del nér det finns olika kultgrersonlig
kommunikation, 25 mars 2014, personlig kommunikation, 24 mars 2014).

Vi tror det ar viktigt att ledningen ar lyhdrda och visar hansyn och respekt mot det férvarvade
foretagets medarbetare for att underlatta integrationen. Genom det tratarbetarna lattare

kan acceptera en integration an om foretaget klampar p& utan att visa ISamgnAdvisorn

hos Konsultbolaget uttrycker @ven att vara lyhérda som en viktig aspekt (personlig
kommunikation, 24 mars 2014). Bolagsjuristen hos Konsulgeblortsatter i samma linje

och forklarar att det ar viktigt med vérdnad och att omh&nderta (personlig kommunikation, 24
mars 2014) Aven IT-leverantérens HR Business Partner beskriver att det &r viktigt att ga
varsamt fram samt att de bor vara lyhordh ote bara klampa pa i det forvarvade foretaget
(personlig kommunikation, 25 mars 2014). Detta patalar aven VD:n hos det Tillverkande
bolaget som framhéaver att det &r viktigt att visa respekt for det forvarvade foretaget och dess
historia, men eftersom gdrder kommeatt vidtas under integrationen kravs en kansla for
finess (personlig kommunikation, 8 april 201®en emgriska undersokningen tyder it

det &ar viktigt att inte kdra Over utan att en integration bor hanteras med forsiktighet och
o0dmjukhet eftersom vi tolkar att mycket kan vinnas hos medarbetarna i det forvarvade
foretagetgenom detta.

Hur ska da det forvarvande foretaget ga till vaga for att kunna visa medarbetarnd detta?
studien har vi sett att det ar viktigt att ledningen ser tilldatmhed sig alla medarbetare och dar

tror vi det &r viktigt att det finns en 6ppen och arlagrknunikation. Dessutom tror wit det

ar viktigt att ledningen tar hansyn till medarbetarna och deras kRashid et al. (2004, s.

166) beskriver att det ar séntligt for lednigen att vara medveten om vilken
organisationskultur som existerar pa foretaget och utifran detta arbeta med individerna for om
individerna inte vill férandras blir det en svar uppgift. VD:n for det Tillverkande bolaget
berattar att de vigtt mote med malforetaget ratt snabbt kan fa en kansla for vilken typ av
organisation det ar och vilken kultur som rader, dar det ar lattare och mer tacksamt att driva
forandringar i en organisation som har fokus pa manniskor och relationer an en strikt
hierarkisk organisation. Samtidigt forklarar VD:n att det &nda kan finnas svarigheter med att
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fa en ny kultur att smalta in (personlig kommunikation, 8 april 2014). Foretagets kultur finns
hos alla medarbetare och det ar viktigt att ledningen och chefdratami linje med detta
berattar Konsultbolagets Bolagsjurist (personlig kommunikation, 24 mars 2014).
Ekonomichefen i samma féretag som &ven innehar det forvardademgetsperspektiv
beskriver att det mest kritiska &r att fA med alla pa baten oadnfatt tycka att det har ar kul

och vilja vara med, ochéarbetonas vikten av information (personlig kommunikation, 24 mars
2014). Konsultchefen hos {lEverantdren forklarar att det handlar om vad de gor det till men
betonar att det ar viktigt att hall@idsom lovas (telefonintervju, 28 mars 2014). Det vi ser ur
ovanstaende &r att forsoka forstd vad som anses vara viktigt hos individerna i det forvarvade
foretaget, vad upplevs vara deras organisationskultur, och att darefter ta med sig detta vid
integratbnen. Vi ser ur ovanstdende resonemang att det ar av stor vikt att ga varsamt fram och
fa individerna att se mojligheterna i detta vilket vi upplever genomfors med bland annat
0dmjukhet och information. Genom detta arbete tror vi att en tillit kan skalkas det
redogors for nedan.

For att skapa tillit framh&ver den teoretiska referensramen att ledningen bor vara narvarande.
Vi tror tillit kan skapas i stor utstrackning genom ovanstaende aspekter vilka ar att vara arliga
i kommunikationen och &ven genaatt visa sig synligt for medarbetarna. Genom att lyssna
och visa att de finns tillgangliga tror vi att tillit kan uppnas. Detta styrkdlgwyen och

Kleiner (2003, s. 4503ombetonar vikten aen narvarande ledninghder integrationen for att

delge tydliga mal eftersom det kan reducera osakerheter. Shearer et al. (2001,-5%3)112
framh&ver att utdver att vara narvarande behdillit skapas. Aven Lodorfos och Boateng
(2006, s. 1412) framhaver att en lyckad integratbestar av att vara delaktiggnomhela
forvarvet for att bygga tillit. Bijlsmd&rankema (2001, s. 200) forklarar aven att tillit ar en
faktor som avgor beteenden individer emelldenna diskussion styrks &ven av den
empiriska undersokningen darojektledaren hos Heverantoren beskriveatt de tog tillvara

pa cheferna bade i det forvarvande och i det forvarvade foretaget eftersom de genom att arbeta
tilsammans kan leda folk pa ratt vag i stunder av uppgivenhet. Detta kraver ett stort
engagemang och mycket tid fran ledningen vilket ses siktigt eftersom de ar forebilder
forklarar IT-leverantérens Projektledare (telefonintervju, 25 mars 2014)evidrantérens
Konsultchef forklarar att tillit &r en av de viktigaste aspekterna och genom att ledningen, lokal
som central, foljer upp det D utlovats kan denna tillit uppratthdllas igenom hela
integrationen (telefonintervju, 28 mars 2014)

Vi har identifierat att bade den teoretiska referensramen och den empiriska undersokningen
diskuterar mjuka varden och vikten av att beaktssdech for$ka anvanda ledningen for att
skapa tillit genom olika aspekter. Det kan handla om att skapa tillit genom kommunikation
eller genom att tillata att ledningen fran det forvarvade foretaget ar delaktiga i integrationen.
Denna viktiga aspekt beskrivs aven &ehraeder och Self (2003, s. 518) som uttrycker att
ledningen bor arbeta med att skapa tillit for att medarbetarna ska anse ledarna som trovardiga
och for att de lattare ska acceptera foérandringarna. Bijsraakema (2001, s. 204) betonar

att tillit &r enav de viktigaste framgangsfaktorerna vid en integration efter ett foretagsforvarv.
Aven Gancel (2002, ss. 17156) framhaver att en av de viktigaste faktorerna ar att skapa tillit
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och dmsesidigt fortroende mellan parterna. Nguyen och Kleiner (2003, )sst§B&r detta
genom att de skriver att tillit ar allt i det har avseendet.

Slutligen ser vi starka indikationer pa vikten av ledningens roll vid en integration dels genom
de olika verktyg som kan anvandas, genom att kommunicera samt genom att goigetednin
delaktig for att skapa tillit. Denna tillit uppnas aven genom att ledningen visar respekt och
ddmijukhet for det forvarvade foretagets organisationskultur och utéver det gar varsamt fram
vid en forandring. De har olika aspekterna har enligt oss ettrgame syfte och det ar att
mojliggora en organisationsforandring. Denna organisationsforandring ser vi som ett maste
for att mojliggora integrationen av bada foretagen oeimddses ledningens rolfor att fa

med sig medarbetarnsom en essentiell del.
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6. Bidrag
| detta kapitel presenteras studiens bidrag vilket ar steg tre i metodapparaten. Har ska
studien svea pa syftet vilket ar att skapa en oOkad forstaelse for den sociokulturella
integrationen, och for att mojliggora detta belyser studien ledningelhsid hanteringen av
manskliga aspekter och de faktorer som kan vara viktiga att beakta vid detta. Genom
kodningen frarden empiriska undersokningemdjliggjordes en analys kring skillnader och
likheter mellan teori och empiri varifrdn studiens bidraggita fram. | detta kapitel
presenteras forst studiens tre bidrag vilka ar konkret kontra abstrakt, kommunikation och
ledningens roll. Darefter presenteras ett generellt bidrag inom dmnesomradet med hjalp av
teorier avseende individetsehov. Déarefter foren diskussion kring avslutande reflektioner
och slutligen ges forslag pa vidare studier.

6.1 Studiens bidrag
Studien inleddes med en bild éver problematiken kring en integration av organisationskulturer
och denna studie har gett indikationer pa att det finteaningar med att integrera tva
foretag. Studiens utgdngspunkt inom sociokulturell integration har resulterat i att vi fatt insyn
i hur de manskliga aspekterna och ledningens roll har paverkat tidigare integrationer hos de
respondenter songi har intervjuat. Studien tyder pa attet ar flertalet faktorer som bor
beaktas vid en integration av tva féretag och balansen mellan dessaspeksom paverka
utgdngen avintegrationen Vi kommer i detta kapitel presentera tre bidrag som vi har
identifierat. Den teoretiska referensrampresenteraen modell fran Lodorfos och Boateng
(2006) somér ett resultat pa hur en kulturell integration kan genomfdam aven aterfinns
nedan for att paminna lasaren om hur den seDettre bidrag som var studie indikega
kommer attkopplas till den teoretiska modellen for att pavisa likheter och skillnader. Var
forhoppning med att stélla den modellen mot den har studiens bidrag &r att pavisa att liknande
delar ar vasentliga och att inhava ytterligare aspekter sateras modelinte fangar upp.

Den har studiens forsta bidrag, som benamns konkret kontra abstrakt, beaktar balansen mellan
individernas och ledningens maDet som karakteriserar detta bidrag ar att vid en
organisationsforandring uppstar fragor angaendévithetnas framtid pa kort sikt medan
ledningen ofta innehar ett langsiktigt tankande for vad organisationsforandringen leder till.
Studiens andra bidrag berér kommunikation samt vikten av den for att inkludera och engagera
individerna. Kommunikation ar etimtalat verktyg inom en organisation och studien har visat

att det finns stora fordelar med att anvanda detta for att 6verbrygga olikheter. Slutligen
kommer det tredje bidraget att beakta ledningens roll som innebar mer an att bara se till det
finansiellautan aven inkluderar manskliga aspekter. Dessa tre bidrag resulterar i en okad
forstaelse for integrationen av organisationskulturer da delsyfmtasgenom atwi beaktar
ledningens roll vid hanteringen av manskliga aspekter. Nedan presenteras dragei latt
separat delkapitel dar det sker en mer utforlig beskrivning samt en diskussion wnadour
respektive bidrag aterfinns i Lodorfos och Boatengs teoretiska modell eller inte.

92



Phase 1

Pre-merger & pre-
planning

Pre-merger

interaction
Individual

Mutual

Information

Phase 2

Phase 3

Planning

Implementation

Phase 4

Evaluation/Review/
Reflection

Negotiate the Composition of
Planning & Implementation
teams
Decide on the level of Cultural
Integration
Decide on areas if integration,
method & timing of changes
Asses potential risks

Create Atmosphere for
Cultural Integration
Communicate the need for
change
Training/staff
Development
Re-organization
Merge Structures/systems

Evaluate expected
outcomes against
actual
Revise through
Consulting/Feedback
Learn lessons

atherin
g & g Set integration goals
Develop- Identify training needs

Budget for integration /

ment of
trust

Integrate
structures
& control

Cultural audit Action systems
Identify structural Plan
characteristics of each -
firm

Communication
Decision making process
Beliefs & Values

Identify gaps
&
Cultural
clarifications

Figur 7; Managing cultural integration (Lodor fos & Boateng, 2006, s. 1416)

6.1.1 Konkret kontra abstrakt
Det forstabidraget beaktar balansen mellan individermah ledningens mal. Studien tyder pa
att detvid ett tillkannagivandev ett foretagsforvarv uppstar en osakerhesindividerna.
Denna osakerhet uttrycker sig oftast i form av att de blir oroliga for att forlora sina jobb och
framtiden blir osdkerKonsekvenser av det kan resultera i stress och oro dar studien
indikerar att detta kan bli ett stérningsmoment och indivna kan inte arbeta fullt uDen
nya situationer@ventyrarndividernastrygghet i vardagench darmed uppstar flertalet fragor
Detta havdar vi ar det konkreta i detta bidraiy det ar patagligt for stunden och ar aktuellt
just det tillfalletsomdet sker Detta stallsmot det abstrakta som @inserar ledningens mal
med detangsiktigaresultatet fran foretagsforvarvétedningen har ett framtidstankande och
en planering av integrationerlket belyses av en stor del av foretagen som viktigt f6r a
sakerstalla att en samordning av integrationens alla delar mojligg@msitiden ar svar att
forutseoch darmedir planeringsamt erfarenhet viktiga aspekter att beakta.

Nar vi betraktar Lodorfos och Boatengs teoretiska modell ar detta bidrag irdektidt

konkret utan det ar mer en beskrivning 6ver ett fenomen som uppstar. Daremot kan vi uttyda
att det framhavs egenskaper som god kommunikation, planering och erfarenhet i modellen dar
de fragor som vi framhaver i detta bidrag ges mojlighet att basv&edan ar det upp till
respektive ledare hur mycket tid som avsatts och detta skiljer sig aven fran gang till gang.
Daremot tyder var studie pa attech hjalp av erfarenhétan bade konkreta och abstrakta
fragor behandlasDetta har vi sett ar av vilgftersomom individernas konkreta fragor inte
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blir besvarade kan deesultera i att riskefdr avhoppkan dka Daremot kan ledningen inte
enbart besvara fragor som ar aktuellst juu och inte beakta framtiden. Det ar av vikt att aven
forklara hur det atankt att se ut i framtiden for att individerna ska fa en kortsiktig likval som
langsiktig bild av deras situatiodcor mycket fokus pa det konkreta kan resultera i att
foretagettapparsynergierna med forvarvet medé&ir mycket fokus pa det abakta kan
medfora att deiskera avhopp Detta bidrag resulterarvikten avatt hitta @ balansgang
mellan detkonkreta och det abstraktBalansgangen medfor att individerna tillats utvecklas
och forandras med hjalp av omgivningen och den organisationskolskall rada. Studien
tyder pa att denna forandrifgpr fa ta tid och inte stressas igenom dém alltfor snabb
integration kan skapa den oro och stress som beskrivs ovan.

Vi vill utéver ovan namnda &ven framhava en annan konkret situation som vi har beeamnt
ochvi kanslor. Inom en integration av organisationskulturer kan en kansla axcldei
skapadran osékerhetehosindividerna.Det konkreta som beskrivs ovan handlar om det som
ligger individerna narmast, och beroende pa situation kan det resuitgikerhet, radsla och

oro. Var studie tyder pa att detta dven ar en viktig aspekt hos medarbetarna i dgha
foretagetdar samma fragor kring individernas situation uppdd&tta kan da resultera i de
ochvi kanslor dar studien ger indikationer pa att det kan upplevas som att en konkurrent
kommer in Det aren annan organisationskultoch det kommer in ny personal som medfor

ett hot mot de tjanster som redan finns i dewvdévande foretagetFor att belysadet
sistnamndaytterligare vill vi presentera ett exempel: om tva ungefar likvardiga foretag
integreras dar det redan finns en VD, Ekonomichef och Produktionschef ar sannolikheten stor
att det integrerade foretaget intenkmer ha anvandninav tva liknande tjansteDarmed

finns risken att personal kommaitt fa lamna sina posteGenom att ta hansyn till den
sociokulturella aspekten och integrera individerna kan dessa k&nslor dverbrSggiien

tyder pa att d®ch-vi kdnslorna kan reduceras genom att individerna i bada organisationerna
engageras och involveras tillsammadestta genrom att skapa nya arbetsgrupper ddirbryta

redan starka gruppeGenom individerna definieras enganisationskultuochtillsattandet av

nya individerger influenser av en annan organisationskultilkka tillsammans kan utgdra
grunden for en utveckling av den ursprungliga organisationskulturen. Studien visar att detta
gors pa olika satissa vill att deras organisationskultur ska besta iodet fallet ar det bra

att sammanblanda nya individer i redan storre grupper medan de som vill utveckla en ny
organisationskultur kan ta in influenserna och arbeta med dem pa ett mer patagligtesatt.

fall dar organisationskulturen ska spridasdi#l nya medarbetarna visar studien pa vikten av
att anvanda formella ledaoch identifiera informella ledarna for attjera nya kulturbarare.

De-ochvi &r en kansla hos individerna som bideaktas av ledningen som ar en konkret
kansla som uppstar vid tiflflet av sjalva integrationemarfor ar denna aspekt minst lika

viktig att hanterasom det &r att besvara indierna fragor som ror deras egeituation. Vi

har i detta kapitel tydliggjort vikten av det konkreta for individerna men det ar minst lika
viktigt att inte glomma det abstrakta téanket atghlangsiktiga malen som sattsoch med
foretagsforvarvet genomforande for ledningeftdr den teoretiska modellen ovan kan inte
dessa specifika fragestallningar utlasas, men eftersom varje forvarv ar unéktuinath det ar

svart att fa ett sddant resonemang att synas i en teoretisk modell. Daremot havdar vi att det &ar
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av yttersta vikt att beakta dessa fragestallningar och vara medveten om att de ldmmer
uppsta.Vissa fragor kommer vara snarlika fran eftrvarv till ett annat men eftersom
individer ar olika kommer darmed &aven reaktionerna vara det, vilket ar svarigheten i detta.
Dettaresonemang belgs vikten av att beakta individerna och deras situation for att férsoka
besvara fragestallngamasom rorférandringen men att inte laggllt fokus pa det, det galler

att hitta en balansgang.

6.1.2 Kommunikation
Studiens andra bidrag berdr kommunikatarh dess betydelse for att dverbrygga olikheter
som kan uppsta vid en organisationsforandrtgdien tyder pa att i den manskliga aspekten
ar det viktigt att ratt information kommuniceras av ledningen. Vi har sett att kommunikation
ar det mest anvandbara verktydér att [6sa de problem som kan uppdd@tta ar aven en
likhet som vi identifierarmed Lodorfos och Boatengs (2006) teoretiska modell dar
kommunikation ar ett verktyg som omnamns i fas 1 och 3. Det kan utlasas ur deras modell att
det bor skapas tillit, en bra atmosfar och en forklaring till varfor férandringen behdvs. Vi drar
likheter fll var studie med dessa nyckelordns &r utplockade fran modellen &t verktyg
for att kunna astadkomma detta ar kommunikat®tndiens indikationer bekraftar vikten av
kommunikation, dar bade tidigare studier och sfrdie tyder pa dettaMer konkreé vad
denna kommunikation kan gora diskuteras nedan.

Genom att ledningen kommunicerar kan individerna utveckfsersom deras fragor blir
besvarade och de kan da lamna de eventosh#erheter for atirbeta jamte foretaget mot
dess mal som finns i deirigre perspektiveDetta ser vi som likhet med modellens fas 3 dar
en bra atmosfar ska skapas. Studien tyder pdeating att ledningen ger en tydlig bild 6ver
den planerade framtiden eftait integrationen ar genomford kan individerna arbeta efter det
och se sin roll. Kommunikation medfor i detta lage att individerna kan kéanna att de blir
involverade i denngrocess vilket kan resulterdiilit och en kansla av tillhorighet. Studien
ger indikationer p& att tilliar ettav de framstanalen medckommunikationerfor att lyckas
genomfora forvarvet med ett gott resultAen dessa aspekter som ar vasentliga for var
studie aterfinns konkret i Lodorfos och Boatengs (2006) teoretiska modell i fas 1.

Studien har visat flertalet olika verktyg for att kamnicera da de flesta verktyg i nagon man
handlar om att ge information till individerna. Integrationens inledningsfaser ar hos alla
foretag vi intervjuat den vasentligaste tidpunkten for kommunikaticm dta innehaller
dennafas ett stort informationsné for alla berdrda. Fordelen som studien visar med ett stort
mote inledningsvis ar att samma information nar alla, detta for att unsipédailationer och
ryktesspridning Detta har hos respondemaidtfoljts av uppfoljningsmoten eftersodet vid
tillkannagivandet av en stor nyhet oftagpstaren chock Det betonagivenatt nar en viss tid

har passeragtommer de berorda ha fragavseende nyhetezftersomden forsta chocken har

lagt sig.Studien visar darmed att det ar viktigt med uppfdljning och maislassioner for

att individernainte ska kanna sig overgivndven cetta arrelativt eftersomalla har olika
behov av mangden kommunikation och diskussioner vilket gor det extra viktigt for ledningen
att vara observant pa detf2et uttrycks av en respoedt att &ven om féretaget tror att de har
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kommunicerat tillrackligt kan detta behdva goras fler ganger da det inte alltid ar tillrackligt
for individerna.Den har oron och osakerheten som individerna kanner avseende sin situation
efter integrationen kan rdéra att de inte kan ta till sig all information som gesfdatéir det

viktigt att hellre kommuniceran gang fér mycket &n for lite.

6.1.3 Ledningens roll
Ur bidragen ovan framgar det tydligt att ledningen har en essentiell roll vid en integration. Det
ar inte enbart en affar med standardiserade processer som ska genomféras utan det finns
flertalet andra faktorer som bor beaktas, daribland manskliga aspeaiderfos och Boatengs
(2006) teoretiska modell anser vi framhéaver ledningens roll, det ar fyra falde med
flertalet punkter att genomfora for ledningen. Vi menar alltsa att deras modell tyder pa att
ledningen spelar en viktig roll vid en integratidar gudieindikeraratt varje foretagsforvarv
och integration ar unika, eftersom det ena foretagkt &r det andra liktDetta gor att
ledningenbor kunna hantera oforutsedda handelser samtidigt som de inte kan avvika alltfor
mycket fran deragrvarvs respektive integratiopsocessViktiga egenskaper hos ledningen
ar att kunna samordna integratiosaila delar och hantera flertalet aspekter som kan ténkas
uppsta. Studien tyder i detta sammanhang pa vikten av erfarenhet nar det handlar om
integrationen. Det betonas att genom att ha utfort flera integrationer blir ledningen mer
observant pa beteendsom individerna pavisar. Ledningen kan agera med storre forstaelse
over de fragor som kan tankas uppsta eftersom respondentdryekte att det ofta
forekommer liknanddragor vid varje integrationDet ar den praktiska erfarenheten som
betonas i dennawdie dar desto fler integrationer som genomfdrs av en individ leder till mer
kunskap om de svarigheter som kan tankas upgsta beskrivet av Grundy (1996) kring att
foretagsforvarkan liknas ett isberg ar endast en liten del synlig fér den oerfBamener
komplexaproblemenér doldavid en forsta anbliclochenbart synlig for en erfargrersonda
demevet att probleran kommeratt dyka uppi ett senare skedeilket medfor att dessa kan
planeras ochanteragidigarei processen

Vidare tyder studien pa att ledningen bor vara synlig igenom integrationens alla delar for det
forvarvade foretaget men det betonas dvereapondenternatt det inte far gldmmas att det

kan uppstad oligheter i det egndoretaget. Genom att vara synligte hos foretaget ar
ledningen tillganglig for individerna dar majlighet finns att fA svar pa eventuella oklarheter.
Studien visar &ven att genom denna synlighet kan tilliten forstarkas eftersom individerna kan
k&nna en tillhdrighet och att de ar delaktigarocessenHuruvida Lodorfos och Boatengs
(2006) teoretiska modell pavisar synlighet kan diskuteras men med tanke pa de uppgifter som
ska utforas enligt deras modell kraver flertalet av uppgifterna att ledningen ska vara
narvarandeDet ar en aspekt somar studie framhaver mer tydligt an i den teoretiska
modellen och det ar vikten av att vara narvaraSdedien tyder aven pa att nar ledningen ar

pa plats och ar narvarande bor det finnas utrymme for att sitta och prata med medarbetarna.
Det ar alltsa awikt att lagga in tid for besok dar ledningen inte ar upptagartligen vill vi
poangtera att studien ger indikationer pa att ledningens roll ar en vasentlig del i integrationen.
Hela studien ar samstamnuogh betonavikten av ledningens roll och detdééerkommer i alla

delar av studienUtbver detta framhavs aven vikten av de informella ledarna som kan vara
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avgbrande for att skapa en samhoérighet i alla led, detta ar sarskilt viktigtstome
organisation da det kan vara svartderformella ledarnatt na ut till alla.

6.2 Generellt bidrag
Ameli och Kayes (2011, ss. 1-#b7/6)beskriver i sin studie att genom interorganisatorisk teori
kan tva foretag som samverkar lara sig av varandra. De ldvetk med att samverkan kan
resultera i nya mojligheter for foretagen. Det ar inte helt 6verensstammande med var studie
utgangspunkda vi fokuserar pa ett foretag som forvarvar ett annat medan de beskriegr om
partnerskap som bedrivs pa lasigt. Daremot kopplar vi deras tankar till var studie med att
det organisatoriska larandsétmbedrivs med hjalp av individerna och att ifrdgasatta visioner
och kulturer for att utvecklafkoche (2002, ss. 14446) uttrycker att det ar viktigt med
organisatoriskt larande i osdkra miljéer. Hon diskuteradattiesta organisationer anvander
singleloop learning och andrar sitt beteende tilt dem anses vardet ratta sattet. Daremot
betonar hon att det ar doubtsop learning som efterstravafir existerande kunskap och det
ratta sattet ifragasattdmelie och Kayes (2011, s. 176jtrycker att doubleloop learning i
kontrast till singleloop learning handlar om att ifragasatta befintliga strukturer och mal. De
framhaver aven tripoop learning som gartterligareett steg genom att ta influenser fran en
extern parti fraigar om varderingar och strategiereDari detta resonemang som vi hittar
vissa likheteratt ta fasta paDaremot hiruvida tripleloop learning ar valférankrat som teori
rader det delade meningar pmifor tar vi inspiration framst fran doubleop learning
genomvikten av att vid organisatoriskt larande forsoka ga forbi situyle learning for att na
en hogre niva av larande.

Vi ser tydliga indikationer fran var studie och forskningen fran Ameli och K&@%1) att

det ar viktigt att organisationerna behdver ifragasatta befintliga varderingar for att kunna
utveckla och anpassa sig till forandringBet finnsen vikig aspekti att lara sig franden
externa parten och dppmsan egen organisatiolsenom dtinneha denna medvetenhet tyder
var studie pa aten forstaelse for varandras organisationskulturer och erfarenheter kan
resultera i utvecklandet av en gemensam vision for framti@eganisatoriskt larande har
vissa begransningar och Roche (2002, s. fradhaver att om individerna &r motstridiga till
forandring kan larandet forsvaras, detta kan delvis bero pa tidigare erfarenheter och regler
som hindrar individerna till att vilja genomféra forandringaetta indikerar aven var studie

pa att om individma inte vill att forvarvet ska genomforas resulterar detta i motstand vilket
troligtvis medfor en svar integration som foljd.

Till sist vill vi framhava att vi inte tar fagpa om det har genomforts singlelouble eller
triple-loop learning utan vi vill lyfta diskussionen om att involvera och vara medveten om den
externa partens organisationskultur for att tillsammans skapa ett organisatoriskt larande.
Vikten av detta laraste ar for att utveckla organisationen till en ny fungerande helhet som kan
erhdlla de tanktaynergieffekterna for framtida framgang&n organisationsférandring som

sker vid ett foretagsforvarv kan genom att beakta detta hjalpa organisationen atagtusitkl
genomfora ett foretagsforvarv kan medfora stora fordelar for foretaget och det kan styra
verksamheten in pa vissa strategiska spar som ar énskvarda dar en tillvaxtambition ar det som
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betonad studien.l och med dettandikerar var studie pa att tigar att styra en verksamhet
mot de olika mal som finns, daremot ar det vasentligt for ledningen att beakta de manskliga
aspekterna for att integrationen ska lyckas.

Slutligen nmed studiens tre bidrag samt diskussionen om organisatoriskt lareamdau
tillrackligt med information insamlats for aftesvara den inledande fragan sanbetades

fram som ett resultat fran problemdiskussionen. Vi fragadekssamer en viss kultur kunna
implementeras eller kommer det vaxa fram enStudien tyder pa att de inftnser som
kommer fran ny personal och inslag av andra varderingar snarare ger upphov till en
utveckling av bada foretage organisationsktur an en medveten forandring av det
forvarvade foretagets organisationskultur. Denna insikt ar sjalvklart begréifisatlka
aspekter som storlek pa forvarvande och forvarvade foretag samt avsikten med
foretagsforvarvet da en medveten forandring kan vara avsiken.att aterkoppla till
Lodorfos och Boatengs (2006) modell anser vi ati flmmgerar som en checklisféar att
sékerstalla att irgf faller mellan stolarna. Det viktigassemvi tror att modellen bidrar med

ar att organisationskulturen maste beaktas vid en integration och darigenom aven
manniskorna inom foretagen. Att det sedan sker i just dessa stegseclaf inte nodvandigt
eftersom denna studie tyder pa att alla foretagsforvarv med integrationer ar unika.

6.3 Avslutande reflektioner
Studien har framfort ett bidrag pa den problemformulering smskrevsinledningsvis
avseende att ge en okad forstaelse for integrationen vid ett foretagsforvarv. Det problem vi
sag utifran tidigare forskning ar att det inte fanns nagot svar till varfér integrationer anses
svara utan enbart forslag pddjliga anledningarEftersom foretagsforvarv ar en valanvand
strategi for tillvaxt sag vi det relevant att utféra studien inom omradet. Det kan ifrdgasattas
vilka vetenskapsteoretiskansatser som denna studie bér inneha men vi har sett vikten av att
fa de som arbetar med dettti f4 prata relativt fritt, i form av en kvalitativ ansats. Det kan
kritiserasom en tolkande ansats varit den béasta da vi pavetkaien men eftersom det ar en
konstruktion av manniskor anser vi att det andalttid &r utsatt for subjektiva tolkningach
ageranden. For att trovardigheten pa slutprodukten skulle o6ka har vi presenterat en
metodapparat for tillvagagangssattet for att erhdlla transparens. Eftersom vi har innehaft en
medvetenhet om att forskaren kan paverka processen med subjektivehamkiaitrsokt att
anvanda ett strukturerat satt for hantera alla respondenter och transkriberingar for att minska
var inverkan pa bidragea studien innehar en socialkonstruktivistisk ansats ar vi medvetna
om att bidraget inte kan tankas fungera pa situationer, da alla organisationer och individer
ar olika. Daremot har stravan varit att férsoka fa en forstaelseeféertbmen som studerats.
Var forhoppning ar att studiens resultat kan bidra till den kunskap som tidigare forskats fram
avseende inggationen av organisationskulturer och ledningens roll.
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6.4 Forslag pavidare studier
Eftersom denna studie var avgransad for att kunna ge ett hildiraty specifikt omrade finns
det utrymme for vidare studier. Ur denna studie har foljande forslag framikomm

- Ett forslag till vidare studier ar att se till medarbetarnas perspektiv for att identifiera
eventuella likheter med det vi funnit i denna studem inriktar sig mot ledningens
perspektiv.

- Vi har studerat den sociokulturella integrationen inom osgdianskultur och darmed
skulle det vara intressant att se studier inom andra fordjupningsomraden avseende
organisationskulturen.

- Utover detta anser vi att det skulle vara intressant med studier som ber6r integrationen
av nationell kultur vidnternationella forvarv.
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Intervjuféretag och respondenter

Fastighetsforvaltningsbolag
VD Personlig kommunikation 1 april
Verksamhetschef Personlig kommunikation 1 april

Konsultbolag
Head of Corporate DevelopmeRtersonlig kommunikation 24 mars

Ekonomichef Personlig kommunikation 24 mars
ClO Personlig kommunikation 24 mars
Bolagsjurist Personlg kommunikation 24 mars
Senior Advisor Personlig kommunikation 24 mars

IT-leverantdr

HR Business Partner Personlig kommunikation 25 mars
Business Controller Telefonintervju 28 mars
Konsultchef Telefonintervju 28 mars
Projektledare Telefonintervju 25 mars

Serviceleverantor

Head of M&A Personlig kommunikation 21 mars
Integrationsansvarig Personlig kommunikation 21 mars
Kommunikationschef Personlig kommunikation 21 mars

Séakerhetsleverantor
Manager, Corporate Finance Personlig kommunikation 21 mars

Tillverkande bolag
VD Personlig kommunikation 8 april
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Bilaga 1 - Intervjuguide
RESPONAENTENS NAIMIML.....iiii e e e e e e e eeern e eees

(o] ] = T0 (<] ES3N T= 11 0o PP TPPPTRPPR

Vilken har varit den framsta anledningen till att ni utfor féretagsforvarv?
Beratta kortfattat om processen ni anvander er av vid ett foretagsforvarv
Vilka egenskaper letar ni efter hos ett potentiellt malféretag?

| denna studie vill vi fa en forstaelse for integrationsprocessen och dess betydelse for utfallet
av foretagsforvarvet. Beratta lite generellt om dina erfarenheter av att integrera tg. foret

Vilken integrationsstrategi anvander ni er av, kan du beratta lite om den?
Hur preserverar ni de 6nskvarda egenskaperna hos respektive foretag?
Vilka svarigheter har ni upplevt vid integrationen?

Beratta om dina erfarenheter kring organisationskultcin &ur ni avgdér vad som ar
organisationskultur i respektive foretag.

Vad ser ni som de kritiska momenten vid en foréandring av en organisationskultur?

Den del vi har valt att fordjupa oss kring ar den manskliga aspekten vid en integration av
organisationskiturer. Hur ser du pa detta?

Beréatta lite om ledningens roll kring att integrera organisationskulturer samt i utvecklandet av
en organisationskultur med varderingar och normer.

Slutligen vill vi frdga om for och nackdelar du ser kring integrationen av
organisationskulturer.

110



Bilaga 27 Oversikt 6ver foretag och respondenter

Fastighetsforvaltningsbolag

VD
Verksamhetschef

Konsultbolag

Personlig kommunikation 1 april
Personlig kommunikation 1 april

Head of Corporate DevelopmeRtersonlig kommunikation 24 mars

Ekonomichef
ClOo
Bolagsjurist
Senior Advisor

IT-leverantdr

Personlig kommunikation 24 mars
Personlig kommunikation 24 mars
Personlig kommunikation 24 mars
Personlig kommunikation 24 mars

HR Business Partner
Business Controller
Konsultchef
Projektledare

Serviceleverantor

Personlg kommunikation 25 mars
Telefonintervju 28 mars
Telefonintervju 28 mars
Telefonintervju 25 mars

Head of M&A
Integrationsansvarig
Kommunikationschef

Sakerhetsleverantor

Personlig kommunikation 21 mars
Personlig kommunikation 21 mars
Personlig kommunikation 21 mars

Manager, Corporate Finance

Tillverkande bolag

Personlig kommunikation 21 mars

VD

Personlig kommunikation 8 april
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