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Sammanfattning

Forfattare: David Rédberg och Noemi Serban
Titel: ”’Hur langt ar det mellan Alingsés och Ulricehamn? En studie av tva organisationskulturer i en fusion.”

Denna uppsats ar skriven mot bakgrund av intresset for hur organisationskulturer kan paverkas i en fusion.
Ledningen i det nybildade bolaget Bergman & Beving Services har efterfragat metoder for att skapa en
gemensam organisationskultur efter sammanslagningen av tva dotterbolag med verksamheter pa olika orter.
Studiens syfte ar darfor att kartldgga likheter och skillnader mellan orterna samt att undersoka hur eventuella
kulturskillnader kan fungera som hinder i det nya bolaget. Utifran detta skapas verktyg som uppdragsgivaren kan
anvanda i sin strdvan mot en gemensam organisationskultur.

Uppsatsens overgripande fragestallning ar Hur kan ledningen pd Bergman & Beving Services paverka
organisationskulturerna i de fusionerade bolagen och skapa forutsattningar for en gemensam
organisationskultur?””. For att besvara denna fragestallning har individuella intervjuer, gruppintervjuer,
observationer och arkivstudier anvéants som datainsamlingsmetoder. Med hjalp av dessa metoder har
organisationskulturerna i de tva ingdende bolagen kartlagts med avseende pa fysiska, beteendemissiga och
verbala kulturuttryck samt vdrderingar, normer och grundldggande antaganden. Genom tolkning av det
empiriska materialet har sedan fem kulturella teman vidare diskuterats. Analysen bygger pa en sammankoppling
av det empiriska materialet och den teoretiska referensramen, som bestar av teorier av bland annat Edgar Schein,
Mats Alvesson, Henning Bang och Paul Bate. Slutsatser av denna analys &r att det finns en uppfattning om en
vinnar/forlorarsituation i det nya bolaget, vilket kraver initiativ fran ledningens sida for att skapa broar mellan
orterna och en omsesidig forstaelse. Antalet kontaktytor maste utdkas och dialogen forbattras. Vidare anses
ledningen ha en nyckelroll. De har en viktig uppgift i att bli mer synliga och forankra kulturférandringarna i
organisationen.

Rekommendationerna sammanfattas avslutningsvis i en modell, dar exempelvis “projekt vardegrund”,
“gversattare” och utveckling av intranatet presenteras som satt att skapa forutsattningar for en gemensam
organisationskultur.

Nyckelord: organisationskultur, fusion, forandring, ledarskap
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1 Introduktion

| detta kapitel vill vi inledningsvis introducera dig som lasare till studien. Det gor vi
genom att forst redogora for bakgrunden till uppsatsamnet och sedan presentera vart
uppdrag. Avslutningsvis behandlar vi kort uppsatsens disposition.

I Alingsas ligger en av landets ledande leverantorer av maskiner och verktyg. Det &r en statlig
byggnad som tornar upp sig for besdkaren och bakom dess dorrar verkar en organisation med
ldng historia som familjeféretag. Fran denna vérld kommer Luna ServicePartner. Atta mil
darifrn, i det s kallade “Karlsnashuset” i Ulricehamn, ligger LogistikPartner. Aven detta ar
ett foretag med lang historia. Foretaget har sitt ursprung i "Jarniavarlden” och har darmed sina
rotter i ett kooperativ. Denna uppsats handlar saledes om tva foretag med olika forflutna, som
vuxit sig starka och betydelsefulla pa sina orter. Vad de har gemensamt ar att de tillhor
Bergman & Beving-koncernen och nu ska samsas under ett gemensamt namn. Genom en
fusion skapar de Bergman & Beving Services, vilket innebér att tva bolag praglade av olika
ursprung och traditioner ska samarbeta. F6lj med pa den spannande resan nar tva foretag blir
ett och tva organisationskulturer mots.

1.1 Bakgrund

Varje dag sker nya forvarv och fusioner av organisationer. Det ar bara att 6ppna tidningen sa
mots vi av hoppfulla rubriker, som lovar forbattringar och effektiviseringar till foljd av
sammanslagningar av foretag. Vad som séllan framgar &r att det bakom de nya
foretagsnamnen och logotyperna finns manniskor. Det handlar om individer som i manga fall
skapat sin identitet genom sitt jobb och det som organisationen star for. Tyvarr har
foretagsledningar i manga fall svart att se helheten. De har en tendens att se foretagen som
bestaende av processer, produkter, marknadsandelar och ekonomiska tillgangar. Att det ar
manniskor som kopplar samman dessa funktioner gléms latt bort.*

Varfor sker da en fusion? Stein Kleppestg menar att det i allméanhet ses som en handling gjord
av ekonomiska sk&l. 1 den industrialiserade varlden har ekonomisk rationalisering och
effektivisering i princip blivit en ideologi. Det &r i denna kontext fusioner och
sammanslagningar &ger rum. Tanken &r att bland annat att storskalighet och synergier ska
skapa ekonomisk lonsamhet. Kleppestg menar att aktdrerna helt enkelt ser fusioner som
affarer grundade i ekonomiskt rationella beslut. Forskare &r dock oense om huruvida fusioner
ar lonsamma pa langre sikt. Det finns inga klara bevis pa att sa ar fallet och manga ganger
visar det sig att forvantade synergier uteblir. En vanlig forklaring till misslyckandet ar da att
foretagens verksamheter inte lyckats integreras. Kleppestgs asikt ar att aven de kulturella
aspekterna maste fa en central roll i integreringsprocessen. Detta innebér att ta hansyn inte
bara till strukturer och system, utan aven till sadant som individers olika varderingar och
attityder.? Roberto Weber och Colin Camerer framhaller ocksd att organisationskulturen &r

1 Almgqvist, Y. & Fritz, E. (1995) Vem ar vi? Om foretags och organisationers livsprocesser och identitet.
% Kleppestg, S. (1993) Kultur och identitet vid féretagsuppkop och fusioner.



viktig att ta hansyn till, eftersom den paverkar huruvida det finns en gemensam forstaelse for
verksamheten och arbetssatten.

Aven om det inte alltid fokuseras pa organisationskultur i fusioner, har kultur som begrepp
fatt allt storre uppmarksamhet pa senare ar och det talas ofta om dess betydelse for foretag. Ett
skal till detta &r att gamla yrkesgranser har suddats ut och att flexibilitet och rorlighet har
blivit allt viktigare framgangsfaktorer. Det kravs darféor mer dn nagonsin en stark
organisationskultur som kan knyta medarbetare till foretaget. Som ersattning for en strikt
hierarki och byrakrati, blir idéer och vérderingar effektiva kontrollmedel. Kulturens roll blir
ur den synvinkeln att fungera som ett sammanfogande kitt, som haller ihop organisationen.
Inte ovantat blir darfor intresset for organisationskultur extra starkt i organisationer under
forandring, exempelvis vid en sammanslagning av tva foretag.* | Bergman & Beving Services
harstammar intresset for organisationskultur fran den forandringssituation fusionen mellan
bolagen i Alingsas och Ulricehamn innebar. | detta lage uppkom ett intresse for hur
kulturférandringar kan komma till stand och styras for att fusionen ska ge de forvantade
resultaten.

1.2 Presentation av uppsatsen - hur vi fann vart uppdrag

Det hela bérjade med en 6nskan om att gora ett uppdrag kopplat till arbetslivet och den
verklighet som snart vantar oss utanfor skolans vaggar. Genom den nétbaserade EXxjobb-
poolen vaknade intresset for ett annonserat uppdrag inom &mnet foretagskultur och fusioner.
Efter att tagit kontakt med vad som senare blev Bergman & Beving Services var vi
Overtygade om att detta var ett uppdrag vi ville genomféra och en utmaning att anta.

LogistikPartner, med 150 anstallda, och Luna ServicePartner AB®, med 130 anstallda, arbetar
idag bada med interna stodprocesser till verksamheten inom Bergman & Beving-koncernen.
Aven ett tredje bolag — Bergman & Beving InfoTrans med 5 anstallda — &r en del av fusionen.
Bergman & Beving InfoTrans kommer emellertid inte att behandlas ingaende i denna studie,
vilket vi motiverar i studiens avgransningar.

Fusionen skedde officiellt den 1 april i ar, 2006. Tanken med det nya bolaget ar att det ska bli
ett gemensamt “shared service center” for Bergman & Beving-koncernen.® Uppdragsgivaren
sag projektet som en chans for oss som studenter att delta i skapandet av en ”ny”, gemensam
foretagskultur i samband med sammanslagningen. Det fanns en dnskan om en kartlaggning
och analys av den nuvarande kulturen i respektive bolag. Det fanns ocksa en 6nskan om att
gemensamt med foretagsledning och fackrepresentanter hitta végar till en gemensam kultur
som 4r tilltalande bade for medarbetare och for évriga intressenter.’

¥ Weber, R. & Camerer, C. (2003) “Cultural conflict and merger failure: an experimental approach”.
Management science. vol. 49, nr.4, s. 400-415.

* Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.

> Luna ServicePartner ingick som en del i bolaget Luna AB.

® www.luna.se (2006-03-01)

" Nationella Exjobb-poolen: http://exjobb.sunet.se (2006-02-11)



1.3 Disposition

Efter att i det inledande kapitlet gett l&saren en bakgrund till studien, diskuteras i kapitel 2
problemomradet organisationskultur. Tre olika perspektiv pa begreppet presenteras och
slutligen klargors varfor vi valt att utga fran en kombination av vissa perspektiv. Detta dr en
viktig utgangspunkt for vara val av teorier.

I kapitel 3 introduceras lasaren till studiens teoretiska referensram. Kapitlet &r uppdelat i tre
delar. Dessa har samtliga sin utgangspunkt i organisationskultur, men kultur kopplas aven
samman med organisationsforandring och ledarskap. Bland annat presenteras modeller for
organisationskulturens tre nivaer samt for kulturforandringens olika faser. Teorikapitlet
avslutas med en tabell, dar studiens teoretiska referensram sammanfattas. Utifran vara valda
teorier vidareutvecklar vi har var fragestallning. Kapitel 4 har darefter for avsikt att ge lasaren
en inblick i hur vi praktiskt gatt tillvaga i arbetet med uppsatsen. Vara metoder for
datainsamling, urval, tolkningsprocess och de mojliga svagheterna i studien presenteras.
Dessutom fors en kort diskussion angaende forskning och etik.

| kapitel 5 presenteras kartlaggningen av organisationskulturerna pa LogistikPartner och Luna
ServicePartner. Det skapas da en bild av vilka varderingar, normer och antaganden som ar
dominerande i respektive organisation. Avsnittet innehaller ocksa konkreta fakta om
foretagen. | det efterfoljande analyskapitlet kopplas sedan de teoretiska utgangspunkterna till
resultaten fran var studie pa de bada foretagen. Kapitlet ar uppdelat i fem teman, som bygger
pa var tolkning av det empiriska materialet. Slutsatserna presenteras darefter i kapitel 7. Har
besvaras studiens fragestéallning och rekommendationer ges till uppdragsgivaren Bergman &
Beving Services. | det avslutande kapitlet reflekterar vi slutligen 6ver arbetet och diskuterar
mojliga satt att ga vidare med denna studie.



2 Problemanalys

Kapitlet inleds med en presentation av problemomradet. Darefter introduceras syfte och
avgransningar samt en arbetsmodell for uppdraget. Vidare diskuteras olika perspektiv pa
organisationskultur, vilket leder fram till ett teoretiskt stallningstagande.

Forskare inom amnet organisationskultur skiljer sig at satillvida att de har olika syn pa vad
organisationskultur &r och olika syn pa moéjligheterna att paverka denna i en viss riktning.
Medan en del ser organisationskulturen som ett verktyg i ledningens hénder, &r andra mer
motvilliga till att ge ledare konkreta handlingsplaner infor kulturforandringsprojekt. Det rader
ocksa skilda meningar om vad en kultur kan "utféra” i en organisation och vilka svarigheter
den kan leda till. Som tidigare ndmnts dvervager ofta de positiva férvantningarna i féretagen
och det &r séllan som kulturella motsattningar uppmarksammas da potentiella resultat av
fusioner undersoks.® Omradet kan tyckas vara av mindre betydelse jamfort med finansiella
aspekter, vilket kan forstds genom att lasa definitionen av begreppet fusion: ’i naringslivet
sammanslagning av tva eller flera foretag eller verksamhetsgrenar med syfte att férandra och

samordna agande och kontroll 6ver ekonomiska resurser”.?

Manga forfattare utgar dock fran att en sammanslagning av foretag med olika
organisationskulturer kan vara en kalla till konflikt och missforstand. Detta kan hindra den
nya organisationen fran att uppna ekonomisk effektivitet, vilket skapar ett ekonomiskt
incitament till att studera mojligheterna till att skapa en gemensam organisationskultur vid en
fusion. Det finns aven andra positiva effekter att forvanta sig da kulturella aspekter beaktas
vid sidan om de ekonomiska, sasom mer tillfredsstallda medarbetare, som inte upplever sig
vara “forlorare” i processen. Det finns darfor anledning att stalla sig frdgan hur
organisationskulturerna i de tva studerade bolagen kan beskrivas och hur de eventuella
skillnaderna kan fungera som hinder i det nya bolaget. Mot bakgrund av detta intresse stélls
fragan:

Hur kan en ’ny”, gemensam organisationskultur skapas i samband med en fusion?
For att kunna svara pa denna fragestallning kravs att tva delfragor besvaras:
- Hur kan organisationskulturen beskrivas pa LogistikPartner respektive Luna
ServicePartner?

- Hur kan eventuella kulturskillnader fungera som hinder i det nya bolaget Bergman &
Beving Services?

2.1 Syfte och avgréansningar

Vi har for avsikt att studera organisationskulturerna pa fore detta LogistikPartner och Luna
ServicePartner for att kartlagga likheter och skillnader mellan foretagen. Darmed identifieras

& Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.

° Nationalencyklopedin. Sékord fusion. Hamtad frén http://www.ne.se. (2006-03-03)

19 \Weber, R. & Camerer, C. (2003) “Cultural conflict and merger failure: an experimental approach”.
Management science, vol. 49, nr. 4, s. 400-415.



kulturskillnader som kan fungera som hinder i det nya bolaget. Utifran detta skapar vi ett
verktyg som var uppdragsgivare kan anvanda i sin stravan mot en gemensam
organisationskultur.

Med utgangspunkt i detta syfte kan nu uppsatsens problem och vart uppdrag pa Bergman &
Beving Services illustreras pa foljande vis:

Kartlagg
likheter/skillnader: Alingsas

v

Mal:
- Yure Mojligheter/
forutsattningar hinder? en gemeqsam
(t.ex. regler, ’ organisationskultur

v

system) Ulricehamn
- Inre

forutsattningar
(t.ex. forutfattade
meningar)

Figur 1: Uppsatsens problem och vart uppdrag pa Bergman & Beving Services. Egen utformning av figur.

Var arbetsmodell innebér en inledande kartldaggning av organisationskulturerna i de tva
sammanslagna bolagen. Dadrefter analyseras det empiriska materialet i syfte att kunna ge
forslag pa hur vagen till malet kan forenklas, vilket innebar ett hansynstagande till eventuella
maojligheter och hinder. Samtidigt innebdr denna analys en utveckling av de teorier och
modeller som anvands som analysredskap.

Viktigt att framhalla &r att studien utgar fran ett internt perspektiv. Med detta menar vi att
organisationskulturen kommer att kartlaggas med utgangspunkt i aktrerna inom bolagen. Det
ar framst utifran medarbetare, chefer och fackrepresentanter vi bygger vara uppfattningar om
foretagen. Vi har saledes valt att utesluta externa aktorer som kunder och leverantorer.

Ursprungligen ar det tre foretag som fusioneras till det nya bolaget Bergman & Beving
Services: LogistikPartner, Luna ServicePartner samt Bergman & Beving InfoTrans. | denna
studie kommer vi att kartlagga organisationskulturerna i de tva forstnamnda foretagen, vilka
ar grunden till det nya bolaget med sina sammanlagt 280 medarbetare. Bergman & Beving
InfoTrans lamnas déaremot i stor utstrdckning utanfor den centrala diskussionen.
Andledningarna ar flera. FOr det forsta startades foretaget i borjan av 2000-talet och &r darmed
en mycket ung organisation. Antalet anstdllda var dessutom endast fem vid
sammanslagningen och dessa hade framst strategiska chefspositioner. Foretaget har bland
annat haft en viktig strategisk roll i det férberedande arbetet infér sammanslagningen.
Flertalet av de anstéllda aterfinns nu i chefsroller i det nya bolaget. Dessa personer innefattas i
vart intervjumaterial. Snarare &n att studera dessa som en organisation anses deras varderingar
och tankeséatt vara intressantare att betrakta ur ett individuellt perspektiv. Nar vi talar om
ledningen i generella ordalag inkluderas darmed dessa personer med bakgrund i Bergman &
Beving InfoTrans.



2.2 Olika perspektiv pa organisationskultur

Maj-Britt Johansson Lindfors menar att forskare alltid har med sig en viss kunskapssyn. Det
kan handla om allménna forestéliningar grundade i personliga erfarenheter och utbildning
eller mer teoretiska forestallningar med rotter i olika forskningsdiscipliner. Kunskapssynen
paverkar vilken typ av kunskap studien resulterar i samt vilka teorier och modeller forskaren
véljer att utgd ifran."* Detta &r det viktigt att som lasare vara medveten om, eftersom det inom
organisationskulturomradet existerar ett antal olika perspektiv. Dessa diskuteras nu som
bakgrund till vart stallningstagande i fraiga om teorier och modeller inom omradet.

Litteraturen om organisationskultur kan enligt Joanne Martin delas in i tre perspektiv;
integrerings-, differentierings- och fragmenteringsperspektivet. Dessa perspektiv bygger pa
olika grundantaganden om vad kultur &r.*? Integreringsperspektivet fokuserar p& hur kulturen
ar konsekvent, vilket innebdr att kulturuttrycken 6verensstimmer med medlemmarnas
vérderingar och antaganden.’® Det ar enhetligheten och samférstandet i en kultur som betonas,
exempelvis de “delade varderingarna”. Darfor anses inte sddant som inte & gemensamt for
hela organisationen tillndra kulturen. Aven om forfattare med ett integrationsperspektiv inte
raknar med total Gverensstammelse, ses avvikelser fran samstammigheten som nagot negativt
— ett problem som maste l6sas, ofta av ledningen. Sadana tankar aterfinns i verk av Deal och
Kennedy samt Schein.** Kritiker till detta perspektiv havdar dock att konsensus i hela
organisationen dr svart att finna eller skapa, eftersom forekomsten av konflikter, motsagelser
och motstridiga intressen skapar en mindre enhetlig organisation. Déarfor maste
organisationsmedlemmar pa alla hierarkiska nivaer studeras och dven sadant som inte ar
gemensamt maste raknas som kultur.™

Teoretiker inom differentieringsperspektivet fokuserar pa kulturella manifestationer med
motsagelsefulla tolkningar, som nér ledare meddelar att en policy géllande vissa vérderingar
har inforts, samtidigt som de sjalva handlar pa ett satt som strider mot denna vérdepolicy.
Perspektivet betonar inkonsekvens, brist pa samforstand och andra kéllor &n ledningen till
kulturens innehall.** Samstammigheten finns saledes inte p& organisationsnivé, utan inom
olika "subkulturer”, som baseras pa yrkesgrupp, hierarkisk niva, arbetsgrupp, kon, alder och
liknande. Dessa subkulturer kan existera oberoende av varandra, men ocksa vara i konflikt
med varandra till foljd av skilda intressen. Teoretiker inom detta perspektiv, som Alvesson
samt Meyer och Rowan, ser darfér meningsskiljaktigheter och konflikter som naturliga och
ibland till och med 6nskvérda.*’

Inom fragmenteringsperspektivet existerar ingen konsensus inom organisationen, atminstone
inte pa ett forutsagbart sétt. Vilka grupper av manniskor som visar samférstand i olika fragor
kan namligen skilja sig at beroende pa den specifika situationen. Darfor ar tvetydighet snarare
an enighet i fokus och teoretiker som Alvesson och Brunsson uppmarksammar gérna
motséagelser och paradoxer.*®

! Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.

12 Martin, J. (2002) Organizational culture: mapping the terrain.

3 Bang, H. (1994) Organisationskultur.

i‘; Martin, J. (2002) Organizational culture: mapping the terrain.
ibid.

1 Bang, H. (1994) Organisationskultur.

g Martin, J. (2002) Organizational culture: mapping the terrain.
ibid.



Aven om Martin beskriver tre olika perspektiv, vill hon garna se dessa som "viérldssyner”.
Hon foresprakar att forskare anvéander sig av alla tre perspektiven, eftersom olika synsatt
bidrar till en mer fullstandig forstaelse av organisationskulturen. Detta galler exempelvis vid
analyser av kulturforandringar. De tre perspektiven innebar da skilda instéllningar till ledarens
och omgivningens roll samt till olika tankar om hur fordndringen kan och bor implementeras.
Medan integreringsperspektivet ar ledarfokuserat och menar att implementeringar bor ske
“top-down” menar differentierings- och fragmenteringsperspektivet att ledare har mindre
inflytande éver kulturen och utelamnar direkta rad till ledare som vill paverka kulturen i en
viss riktning.™

2.2.1 Vart stallningstagande och val av teorier

Vi har wvalt att utgd fran ett véaxelspel mellan ett integrerings- och ett
differentieringsperspektiv. Vi intar ett integreringsperspektiv med var problemformulering,
genom att fokusera pa den “gemensamma’ organisationskulturen och den samstammighet en
sadan kan innebara. Dock vill vi med ett differentieringsperspektiv uppmérksamma
svarigheterna med att fran ledningsniva skapa en gemensam organisationskultur, eftersom det
kan finnas ett antal subkulturer som paverkar situationen. Dessa kan vara baserade pa
exempelvis hierarkisk niva, alder, kén eller verksamhetens geografiska ort.

Inom dessa teoretiska perspektiv har vi valt teorier med utgangspunkt i var fragestallning —
”Hur kan en ’ny’, gemensam organisationskultur kan skapas i samband med en fusion?”.
Uppsatsen kommer till stor del att bygga pa teorier och modeller av Edgar Schein, Henning
Bang, Mats Alvesson och Paul Bate. Teorikapitlet delas in i tre avsnitt. | avsnittet om
organisationskultur tar vi hjalp av Schein och Alvesson for att skapa en forstaelse for hur
organisationskulturen kan kartldggas i en organisation. Eftersom denna uppsats handlar om
tva foretag som slas samman i en fusion blir det dessutom relevant att diskutera kultur ur ett
forandringsperspektiv. Har anvands en modell av Bate for att forsta hur
kulturforandringsprojekt kan genomforas. | manga forandringsmodeller ges chefer en central
och i det avslutande avsnittet placerar vi darfor ledarskapet i ett kulturellt sammanhang, med
hjélp av bland annat teorier av Bang.

9 Martin, J. (2002) Organizational culture: mapping the terrain.



3 Teoretiska utgangspunkter

| teorikapitlet bygger vi upp en teoretisk referensram som forklarar problematiken kring
amnet organisationskultur och sedan blir ett effektivt verktyg for att analysera det
empiriska materialet. FOr att lyckas med detta har vi ringat in tre huvudomraden;
organisationskultur, organisationsforandring och ledarskap. En utforligare forklaring
till valet av dessa har presenterats i avsnitt 2.2.1. Avslutningsvis sammanfattas kapitlet i
en tabell.

3.1 Organisationskultur

Det finns forfattare som stéller sig kritiska till begreppet organisationskultur och som anser att
uttrycket ar alltfér omfattande och diffust. Dessa kritiker havdar att det finns s& manga och
tvetydiga definitioner av kulturbegreppet att fragan bor stallas om det 6verhuvudtaget ar vart
att anvandas som ett analytiskt verktyg for att studera organisationer.?’ Vi vill darfor bérja
med att definiera detta begrepp innan vi gar vidare med att diskutera hur organisationskultur
kan forstas.

3.1.1 En definition av begreppet organisationskultur

Henning Bang staller sig kritisk till idén att avvisa kulturbegreppet. Organisationskultur som
fenomen kan enligt honom inte fornekas bara for att en del forskare har svart for att enas om
hur det ska definieras. Forskningen inom omradet &r dessutom relativt ungt och begreppet sa
nytt att det annu inte kan avfardas som oanvéandbart. Att begreppet definieras och anvands pa
sa manga olika satt kan darfor forklaras som ett led i utforskningen av begreppets innehall och
avgransning.?*

Trots de skiftande definitionerna av organisationskultur menar Bang att de flesta forskare i
stort sett ar Overens om meningsinnehallet i kulturbegreppet. Han valjer darfor att sjalv
sammanfatta definitionerna pa foljande vis:

’Organisationskultur  ar den uppsattning gemensamma normer, Vvarderingar och
verklighetsuppfattningar som utvecklas i en organisation nar medlemmarna samverkar med
varandra och omvarlden.””?

En mer malande bild ges av Siehl et al. Denna definition ger oss en bra uppfattning om
kulturens viktiga roll i organisationen och lyder som foljer:

”Culture is the social or normative glue that holds an organization together. Culture can be
thought of as a magnet that holds a company together through shared patterns of meaning.”?

% Bang, H. (1994) Organisationskultur.

! ibid.

%2 Bang, H. (1994) Organisationskultur, s. 23.

% Siehl et al (1988) i Kleppestg, S. (1993) Kultur och identitet vid féretagsuppkép och fusioner, s. 76.



3.1.2 Att studera och beskriva organisationskulturen

Det talas ofta om tva grundlaggande skilda satt att se pa kultur. Denna indelning bygger pa
Linda Smircich klassiska ©versikt 6ver kulturbegreppet i1 organisationsanalyser, dér
forfattaren skiljer mellan kulturen som en variabel och kulturen som en metafor.?* Ett sétt att
se pa kultur &r att se det som nagonting en organisation har (variabelsynsattet), medan
metaforsynsattet innebar att kultur ar nagot en organisation ar. Kulturen uppfattas da som
ndgot som genomsyrar alla delar av organisationen.”> De tvé synsatten visas nedan:

<>
Teknologi

Kulturdimension

Organisations-
struktur

Organisations-
struktur

Teknologi

Foretags-
kultur

Figur 2: Kultur som variabel eller kultur som metafor. Figur fran Alvesson (2000) s. 31.

Som n&mnts tidigare har vi valt att i studien védxla mellan ett integrerings- och ett
differentieringsperspektiv. Eftersom syftet med denna studie &r att finna forutsattningar for
skapandet av en ”ny”, gemensam organisationskultur, kommer dock tonvikten att ligga pa det
forstndmnda synsattet, dar kultur ses som en variabel. Scheins teori om organisationskultur
kan raknas till detta perspektiv och presenteras darfor ndrmast.

3.1.3 Scheins modell 6ver organisationskultur

I Dborjan av 1980-talet utvecklade socialpsykologen Edgar Schein en teori om
organisationskultur som blivit mycket inflytelserik pa omradet. Enligt teorin aterfinns
kulturen pa tre nivaer. Pa ytan finns artefakter, under dessa ligger varderingar och normer och
underst finns grundlaggande antaganden.?® Modellen dver dessa tre kulturella nivéer visas
nedan:

 Smircich, L. “Concepts of culture and organizational analysis”. Administrative Science Quarterly, vol. 28,
1983, s. 339-358.

2 Alvesson, M. (2000) Ledning av kunskapsféretag: en studie av ett datakonsultforetag.

% Schein, E.H. (1992) Organizations, culture and leadership.



Artefakter Synlig niva —
7y kraver lite tolkning
A 4
Varderingar och Hogre grad av medvetenhet —
normer kraver mer tolkning
A
A 4
Grundlaggande Osynlig niva, taget for given —
antaganden och kraver mycket tolkning
uppfattningar

Figur 3: Scheins tre kulturella nivaer. Modell fran Schein (2002) s. 17.

Enligt Schein utgdr grundldggande antaganden och uppfattningar kérnan i en
organisationskultur. Antaganden tas for givna av organisationsmedlemmarna och paverkar
vad de uppfattar, hur de tanker och kanner. Eftersom vi inte & medvetna om de
grundlaggande antaganden vi anser vara verklighet, ar det dock svart att diskutera dem.
Istallet genomsyrar denna “sanning” hela organisationen.”” Alvesson beskriver det som att
denna typ av fér-givet-tagna varderingar har internaliserats och blivit en del av varldsbilden.?

Exempel pa grundlaggande antaganden &r hur vi ser pa manniskans natur (god eller ond, lat
eller arbetsglad?) och handlingar (ar det naturliga sattet att bete sig passivt eller aktivt?).
Dessutom finns grundldggande antaganden rérande organisationsmedlemmarnas relationer till
omgivningen och varandra, det vill siga om organisationen praglas av individualism eller
kollektivism. Schein menar att antaganden utvecklas da en grupp manniskor forsoker komma
till ratta med problem som ror extern och intern anpassning. Detta innebér att konsensus
skapas kring sadant som organisationens centrala mal och uppgifter, redskap och metoder for
att na malen samt kriterier for att méata resultaten. Dessutom maste enighet rada vad galler
gruppgrénser, kriterier for fordelning av status, makt, beloningar och bestraffningar samt
vanliga sprak- och begreppssystem.?

Varderingar beskrivs som sadana sociala principer och mal som i en viss kultur anses ha ett
inneboende varde. De representerar sadant som medlemmarna bryr sig om, till exempel
sjalvstandighet, demokrati, tradition och lojalitet. VVarderingar utgor grunden fér beddmningar
av vad som é&r rétt eller fel och ar ofta forknippade med starka kanslor. De d&r mer medvetna an
grundlaggande antaganden, men anda inte standigt i tankarna. De blir dock véldigt uppenbara
da nagon forsoker forandra kulturen i nagot viktigt avseende, eftersom nya uttryckta
varderingarna da kan ifragasattas. Nara kopplat till varderingarna ar normer, som fungerar
som oskrivna regler for beteende och attityder och utévar ett socialt tryck pa individer. De
definierar vad som ar normalt och onormalt, med andra ord vilket beteende som leder till
belningar eller bestraffningar.*

2" Hatch, M.J. (2002) Organisationsteori: moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
%8 Alvesson, M. (2000) Ledning av kunskapsféretag: en studie av ett datakonsultforetag.
2 Hatch, M.J. (2002) Organisationsteori: moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.
30 - -

ibid.

10



Normer och vérderingar uppmuntrar enligt Schein till aktiviteter som producerar artefakter,
det vill séga synliga och patagliga kulturella manifestationer. Dessa maste studeras for att
forsta karnan i en kultur och kan delas upp i tre generella kategorier: fysiska, beteendemassiga
och verbala kulturuttryck. Exempel pa dessa artefakter gar att finna i observationsguiden i
bilaga 1. Podngen med artefakter ar enligt Schein att organisationsmedlemmarna inte
nddvandigtvis behdver vara medvetna om dem, men att de kan iakttas av vem som helst. Det
ar darfor mycket lattillgangliga kulturelement, men eftersom de ligger langst bort fran den
kulturella kdrnan kan de ocks& misstolkas av kulturforskare.®

En annan syn pa organisationskultur, som har sitt ursprung i differentieringsperspektivet,
kommer fran Mats Alvesson. Eftersom vi har for avsikt att bygga studien pa ett vaxelspel
mellan ett integrerings- och ett differentieringsperspektiv presenteras &ven hans tankar om
organisationskultur ndrmast.

3.1.4 Alvessons kulturteori

Alvesson kompletterar Scheins bild av begreppet organisationskultur med en annan
instéllning till begreppet. Vad hans forskning kan bidra med i denna studie ar tankarna om
identitet. Vad galler organisationskultur och fusioner menar Alvesson n&mligen att
identitetsfragor ofta kan betyda mer for bristen pa integration an rena skillnader i varderingar
och tankesatt. | forsok att skydda den egna identiteten, tillskriver grupper ofta andra grupper
skillnader eller forstorar de skillnader som finns. | sddana lagen skapas ofta "vi och dom”-
installningar, som kan skapa underlag for konflikter.

Aven inom ett annat omréde kan Alvessons forskning vara till hjalp for foretag som soker
svar pa hur de ska ga till vaga med kulturforandringar. Hans rad &r att lata kulturforandringar
ta tid. En nyckelfaktor vid avsiktliga fordndringar av organisationskulturer ser han som
langsiktigt arbete och uthallighet. Detta ar givetvis svart da naringslivet idag i hog grad
k&nnetecknas av snabba modevaxlingar, chefsbyten och nya l6ften om frélsning, men det
finns enligt Alvesson behov av att tillféra ett langsiktigt perspektiv, med en vision om att
forandra pa djupet. Att skapa ett kritiskt tankande och agera selektivt gentemot nya
”modekoncept” blir darfor mycket viktigt. Alvesson varnar for risken att kortsiktiga projekt
skapar besvikna medarbetare utan tilltro till sina ledare. Erfarenhet av sadana projekt kommer
att leda till att nya forandringar bemots med misstro och forandringsmotstand. Darfor innebar
kortsiktigheten ett hot, da grunden till kulturférandring &r mottaglighet hos kollektivet for nya
idéer, varderingar och uppfattningar.®

3.1.5 Starka och svaga kulturer

Som tidigare namnts finns hos forskare med ett integreringssynséatt pa kultur en uppfattning
om att en “stark” organisationskultur ger tydliga positiva resultat for foretaget. Darfor kan
ocksa planerade kulturforandringar anvandas for att effektivisera foretaget och oka
engagemanget hos de anstéllda. En stark organisationskultur kannetecknas enligt Jennifer
Chatman och Sandra Eunyoung Cha av hdga nivaer av samférstand om vilka varderingar som
ar viktiga i organisationen och en stark kansla for dessa vérderingar.®* Bang namner ett antal

# Hatch, M.J. (2002) Organisationsteori: moderna, symboliska och postmoderna perspektiv.

% Alvesson, M. (2000) Ledning av kunskapsféretag: en studie av ett datakonsultforetag.

¥ Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.

# Chatman, J. & Eunyoung Cha, S. “Leading by leveraging culture.” California Management Review, vol. 45,
no. 4, 2003.
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tekniker som kan anvandas for att skapa en sadan stark kultur. Dessa &r intern rekrytering,
medveten inprantning av viktiga vérderingar och normer, selektiv rekrytering, mekanismer
som binder medlemmarna till organisationen samt ritualer och ceremonier som stérker
medlemmarnas upplevelser av gemensamma erfarenheter.®

En viktig faktor i diskussionen kring starka kulturer &r ocksa organisationsidentitet och
tillnorighet. Alvesson menar att organisationsidentitet maste forstdas som ett kollektivt
fenomen. Det &r nara forknippat med vad organisationen gor och vad den star for. Alvesson
drar slutsatsen att ju mer distinkt en organisation framtrdder med hjélp av symboliska uttryck,
klara mal och vérderingar samt granser mot omgivningen, desto mer ger organisationen de
anstéllda en social identitet. Detta sker under forutsattningen att organisationen kopplas till
nagonting positivt. | de fall da en gemensam organisationsidentitet saknas finns daremot en
stor risk for att interna konflikter mellan subkulturer i organisationen uppstar.®

Ar en val sammansvetsad grupp alltid ndgonting positivt? Bang menar att en stark kultur kan
vara bade en fordel och en nackdel for organisationen. Ett exempel pa en negativ konsekvens
av en stark kultur &r att alternativa arbetssatt forkastas for att de inte anvéants pa den egna
arbetsplatsen.®’ Janis introducerade p& 1980-talet begreppet grupptankande (’groupthink” pé
engelska), som beskriver vad som kan intréffa i arbetsgrupper som arbetat tillsammans under
lang tid. Grupptankande kannetecknas av ett antal faktorer som alla starkt begransar gruppens
formaga att fatta relevanta beslut. Exempelvis kan den hoga graden av gruppsammanhalining
leda till tron att ”vi” har ratt, ”dom” har fel och en tendens att ignorera information som talar
mot gruppens uppfattning. En faktor som bidrar till grupptdnkande kan vara en dynamisk och
paverkande ledare, men ocksa stress pa grund av nagot yttre hot. Grupptrycket kan till slut
oka sa mycket att fa av gruppmedlemmarna vagar ifragasatta gruppens uppfattning eller pa
nagot satt uttrycka en avvikande mening. | det fallet tappar gruppen kontakten med
verkligheten, vilket ofta leder till att den fattar daliga beslut. En slutsats av Janis teori om
grupptankande ar saledes att gruppmedlemmarna kan uppskatta den goda sammanhallningen,
men denna ar inte alltid enbart positiv ur organisationens synvinkel. Om sammanhallning
innebar en lagre acceptans av avvikande asikter, kan det innebara att beslut fattas under samre
omstandigheter.®

| denna studie av organisationskulturerna pa LogistikPartner och Luna ServicePartner blir
teorierna om starka och svaga kulturer samt gruppténkande centrala genom att de kan hjélpa
oss att forsta de situationer dar anstéllda pa endera orten inte vill ta till sig idéer eller nya
arbetssatt fran den andra orten. Dessutom kan teorierna hjalpa oss att se pa vilket satt
organisationskulturerna kan beskrivas som starka samt erbjuda oss en nyanserad bild av vilka
mojliga fordelar och nackdelar detta kan innebéra.

3.2 Organisationsférandring

Forandringar kan ses ur flera olika perspektiv och leda till olika typer av resultat. De kan
exempelvis vara mer eller mindre planerade till sin karaktar. Eftersom en fusion kan betraktas
som en typ av forandring, presenteras Jacobsens teori om organisationsférandring i bilaga 2.

% Bang, H. (1994) Organisationskultur.

% Alvesson, M. (1992) Organisationsidentitet och organisationsbyggande.
%" Bang, H. (1994) Organisationskultur.

% Angeldw, B. & Jonson, T. (2000) Introduktion till socialpsykologi.
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Marianne Engvall uppmarksammar motstand mot forandringar, sérskilt vid fusioner. Hon
menar att det ar oerhdrt viktigt att forankra organisationsférandringar bland personalen, att
skapa engagemang och att kommunicera effektivt. Missuppfattningar och forutfattade
meningar om “de andra”, osdkerhet och radsla for det okédnda samt bristande fortroende,
kommunikation och delaktighet kan annars leda till samarbetssvarigheter och att
organisationen fortsatter att “trampa i gamla hjulspar”. Det gar da at mycket tid till att
ifragasatta forandringen och nya kollegor eller chefer.*

Stein Kleppestg ar en forskare som ocksa narmat sig problemet med férandring i samband
med uppkodp och fusioner. Han diskuterar flera problemkéllor som kan forklara varfor
méanniskor reagerar negativt i dessa situationer. Kleppestg kommer fram till att den forandring
en sammanslagning innebér riskerar att ge individer en kénsla av oro och osékerhet. Detta kan
bero pa att manniskor av naturen har en tendens att satta sig emot forandringar, dven da det
finns potentiella forbattringsmojligheter. Kleppesta menar att ménniskan stundtals kan ses
som “programmerad for kontinuitet”. | samband med en sammanslagning till ett nytt bolag
tycks manga tappa den viktiga tillnérighet som det gamla bolaget gav dem. De anstéllda
upplever att de inte langre kan paverka situationen och kanner att den andra organisationen
gor intrdng pa deras integritet och frihet. En viktig aspekt i detta sasmmanhang ar dven den
statusforlust det innebar att lamna sitt gamla bolag.”

Kulturens roll i form av kulturkrockar &r nagot som ofta utpekas som det storsta hotet mot
integrationsprocessen i en sammanslagning. Enligt Kleppestg kan tva kulturer ga ihop och
forma en gemensam smaltdegel, dar de frivilligt gar upp i varandra. Motsatsen kan dock
ocksa ske; att tva kulturer tvingas samman utan att kunna enas om gemensamma véarderingar
och normer. Detta bendmner Kleppeste “tryckkokaren”. Ytterligare ett resultat kan bli ett
bolag dar kulturerna tillats leva helt atskilda.** I fallet Bergman & Beving Services finns fran
ledningen en férhoppning om en integrering av kulturerna, vilket gor det viktigt att stalla sig
fragan: gar det att forma och forandra en organisationskultur?

3.2.1 Forandra en organisationskultur — gar det?

Som framgatt av diskussionen hittills ser manga forfattare organisationskulturen som en
nyckelfaktor vid organisationsforandringar. Bangs asikt ar att det ar svarare att styra kulturen

an vad managementlitteratur kan ge sken av. Daremot finns det en mangd sétt att paverka den
g 42

pa.

Bang menar att en férandring av organisationens synliga och medvetna delar ar enklare att
genomfora an att direkt forandra organisationens normer och varderingar. Att dndra sadant
som medlemmars arbetsrutiner, beloningssystem eller kontorens fysiska utformning ar dock
inte en garanti for att deras antaganden och varderingar forandras.** Aven Edgar Schein
beskriver en rad faktorer som organisationens medlemmar och sarskilt ledningen kan anvénda
for att pAverka organisationskulturen:*

% Engvall, M. "Kulturkrockar kan falla fusioner”. Dagens Industri, 24/6 2004.

0 Kleppestg, S. (1993) Kultur och identitet vid féretagsuppkép och fusioner.

! Sales och Mirvis (1984) i Kleppestg, S. (1993) Kultur och identitet vid féretagsuppkép och fusioner.
“2 Bang, H. (1994) Organisationskultur.

“ ibid.

* Schein, E.H. (1992) Organizations, culture and leadership.
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e Hur organisationen ar utformad ar grundldggande. Om organisationen har en platt
eller hierarkisk struktur samt om den &r centraliserad eller decentraliserad &r
betydelsefulla faktorer som har betydelse for kulturuppfattningen.

e Organisationens system och dagliga rutiner ar relativt synliga delar av organisationen
och har en viktig funktion i att skapa forutsagbarhet fér medlemmarna. Darfér menar
Schein menar att forutsattningen for att dessa ska vilja 6verge de befintliga systemen
och rutinerna &r att de ersatts med nya, som ger lika mycket struktur och stabilitet.

e Utformningen av organisationens fysiska attribut avser exempelvis byggnader,
kontorslandskap och fasader, vilka kan formedla exempelvis oppenhet eller byrakrati.
Dessa fysiska attribut paverkar hur medlemmarna, men ocksa besokare, uppfattar
organisationen.

e Historier och myter paverkar vilken kultur som forstarks i organisationen och bidrar
till att formedla varderingar till exempelvis nyanstéllda. Ledningen strévar dven efter
att formedla dessa varderingar genom formella vardegrunder och policys. Dessa
dokument &r forklaringar till hur framstallarna vill ha det och trots att det stundtals kan
innebdra hogtravande uttalanden anser Schein att dessa kan fa inverkan om innehallet
inprantas under en langre tid.

Alvesson uttrycker en viss skepticism mot flera av Scheins antaganden. For att
kulturférandringar ska bli genomgripande i organisationen menar Alvesson att de maste
lyckas berora varderings-, idé- och forestallningsnivan, istallet for enbart beteendenivan hos
medlemmarna. Ett exempel pa detta ar da foretag nojer sig med att skriva ned den onskade
kulturen i ett officiellt dokument, for att darefter hoppas pa att de ska borja verka. Alvesson
menar att detta &r otillrackligt.*

3.2.2 Bates kulturférandringsmodell

Efter denna diskussion om vad som paverkar organisationskulturen ar det lampligt att ga
vidare till en teori om hur kulturférandringar kan genomforas i praktiken, eftersom detta ar en
central del av studien.

Paul Bate identifierar fyra kulturférdndringsmetoder; den progressiva, den medlande, den
larande/indoktrinerande samt den informellt ”nétverkande” metoden. Vilken av dessa metoder
som bor véljas beror enligt Bate pa vilka mal foretaget har med kulturférandringen. Bate
staller sig dock kritisk till kulturforandringsprojekt som utgar ifran en enda ansats. Han
rekommenderar darfor att projektet innehéller alla de fyra typerna av forandringsmetoder.*®
Nedan presenteras Bates modell for kulturférandringar ndrmare:

** Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.
“® Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
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Figur 4: En modell for kulturforandring. Figur fran Bate (1994) s. 218

Logiken bakom Bates modell ar att den tillater organisationen att vara flexibel och anvanda
sig av olika metoder under olika faser av kulturférandringsprojekt. Lampligheten i tid
betonas, vilket innebér att bade fokus och satten att skapa effektivitet skiljer sig under olika
faser av kulturforandringscykeln.*” Nedan diskuteras de olika faserna narmare.

Den forsta fasen

I den inledande fasen av ett kulturforandringsprojekt bestar arbetet av att fA manniskor att
uppleva sin situation pa ett nytt satt. Malet ar att vacka kanslor och introducera grundlaggande
nya idéer till organisationen. Detta satter igang en process som far organisationen att réra sig i
en ny riktning. Den kulturférandringsmetod som Bate anser vara mest lamplig i denna fas ar
den progressiva, som bygger pa tanken att manniskor inte kommer att forandra sig frivilligt
om det finns starka intressenter som vill bevara status quo. Darfor foresprakas aggressiva
taktiker i kulturforandringsprojekt, som tvingar manniskor att ga over fran rutinmassigt
handlande till ett mer aktivt och reflekterande forhallningssatt. Detta innebar att manniskor
blir tvungna att fundera 6ver sina varderingar och asikter, vilket kan leda till att en del av dem
upptacks vara foraldrade. Det kan narmast jamforas med ett paradigmskifte, genom att
tidigare satt att tanka inte langre kan forklara den radande situationen i organisationen. Vad
som brukar kallas sunt fornuft blir déarfor centralt under den forsta fasen av
kulturforandringen, eftersom det & med hjalp av det sunda fornuftet som kulturen kan
forandras.®®

Den andra fasen

Under den andra fasen i Bates kulturforandringsmodell foresprakas en medlande
kulturférandringsmetod, vilket innebéar att hantera en mangfald av asikter och intressen. Den
medlande metoden startar i fas tva, men som framgar av figur 4 bor den medlande metoden
fortga parallellt under hela forandringsprocessen. Bate menar att en av de stérsta myterna i

*" Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
48
ibid.
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affarsvarlden just nu &r att ledare kan skapa en organisationskultur enbart med hjalp av en
"top-down”-strategi. Bates asikt delas av manga forskare, som menar att ledningen inte kan
"tvinga” pa medarbetare en kultur. Detta beror pa att kulturskapande &r en kollektiv aktivitet
dar dialog, delaktighet och engagemang ar centrala faktorer. Ledningen och medarbetare kan
komma med idéer och pa sa satt forsoka fa andra manniskor att se situationen pa ett nytt satt.
Poangen ar dock att detta inte 4r detsamma som att skapa en organisationskultur. Aven om de
anstéllda séger sig ha anammat den ”nya” kulturen eller vardepolicyn och kanske lyder vissa
regler, behdver det inte betyda att de ténker annorlunda och verkligen vill foréandra sitt
beteende. Darfor ar det mycket viktigt i varje kulturférandringsprojekt att inkludera en fas av
delaktighet, sa att medlemmarna inte fortsatter arbeta som forr i brist pa godtagna alternativ.
Forst nar de nya tankesatten natt djupare och blivit en del av det for-givet-tagna kan en
kulturell férandring sagas ha skett.*

Ledningens viktigaste uppgift i denna andra fas av kulturférandringen handlar om att skapa
forutsdttningar for att enskilda individers fordndrade tankemonster ska kunna goras
gemensamma for hela organisationen. Detta ar noédvandigt for att forhindra alltfor stora
slitningar mellan grupper till foljd av intressekonflikter eller meningsskiljaktigheter. Det ar
mycket viktigt att skapa fortroende mellan olika grupper, genom att lata dem sitta ned
tillsammans for att identifiera inom vilka omraden de faktiskt ar éverens. Darefter kan dessa
insikter fungera som en startpunkt vid sokandet efter satt att ena grupperna, dven om det inte
ar nodvandigt att strava efter en total verensstimmelse.*

En medlande kulturférandringsmetod innebér att en forandring av kulturen astadkoms genom
odramatiska atgéarder. Grundidén ar att forandringar av kulturen sker gradvis, vilket gor det
olampligt att i denna fas anvanda sig av storslagna och aggressiva metoder.>® Arbetet startar
med att f& medlemmarna att godta sma forandringar och borjar med de forandringar som
kraver minst anstrangning att acceptera for medlemmarna. Genom att inbjuda till dialog och
deltagande kan fortroende och tillit vinnas fran dem som inte tidigare delat dessa asikter, dven
om detta kan vara en lang process. Kulturellt ledarskap innebér i det har sammanhanget att fa
medlemmarna att inse hur den ”gamla” kulturen &r férlegad och att férandring ar nédvandigt.
Det behovs da egentligen inte nagon som sager at manniskor att férandras, utan manniskor
forandras for att de vet att de maste forandras. Detta astadkoms genom att som ledare
spendera mycket tid bland de anstéllda, lara kdnna dem och diskutera konsekvenser av olika
sorters forandringar.

Den tredje fasen

Under den tredje fasen &r en larande eller indoktrinerande ansats sarskilt lamplig, menar
Bate. Denna kulturférandringsmetod anvénds samtidigt som den medlande ansatsen I6per
parallellt. Den larande metoden innebdr att kommunicera och befésta de delade synsatten och
uppfattningarna, vilket skapar ett 6kat engagemang hos de anstallda. Detta sker genom olika
typer av larandeprocesser, dar de anstallda lar sig inte bara de vérderingar som foresprakas av
ledningen, utan &ven de varderingar och normer som kénnetecknar det storre kollektivet.
Malet med denna metod ar att medlemmarna lamnar den tredje fasen av kulturférandringen

*° Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
* ibid.
*Libid.
*2 ibid.
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med ett storre engagemang &n tidigare samt att de internaliserat organisationens
grundlaggande varderingar.>®

Den fjarde fasen

Under den fjarde fasen i Bates kulturférandringsmodell ska medlemmarna i organisationen
omsétta de internaliserade varderingarna i handling. Det &r nu som dessa nya vérderingar
kommer i kontakt med det vardagliga arbetet och satts pa prov. De anstéllda maste da visa hur
de kan relatera vad de lart sig till det dagliga arbetet. Pa sa sétt uttrycks den nya kulturen inom
ramen for det dagliga arbetet och de olika roller som finns i organisationen. Om den nya
kulturen accepteras pa djupet kommer det att visa sig i att enskilda anstéllda forandrar sadant
som arbetssatt och attityder. En kundorienterad kultur kommer till exempel bara att existera i
verkligheten da de anstallda i praktiken visar att de vill gora allt de kan for att tillgodose
kundens behov och 6nskemal, inte bara vad som star i arbetsmanualen. Det ar dock viktigt att
kulturférandringsmetoden i denna fas, som Bate kallar ”natverkande”, ar flexibel nog att
anpassas till foérandringar i omgivningen. Detta innebér att det kan bli aktuellt att framja
utvecklingen av en annan sorts kultur i organisationen, som foljd av exempelvis férdndrade
kundrelationer eller trender p& marknaden.>*

Den femte fasen

Det slutgiltiga malet, vilket ar att skapa en varaktig organisationskultur, uppnas i den femte
fasen. Det sker genom att i en fortsdttning av den natverkande metoden férankra
forandringen i organisationen. Denna stabilisering astadkoms genom strukturering,
exempelvis genom att infora system for beloning och rekrytering som ar anpassade till den
kultur som skapats under processens gang. Poangen &r att strukturen bor komma som ett
naturligt steg efter forandringen, vilket darefter skapar underlag for en ny
kulturférandringsprocess.™

3.3 Ledarskap

Bang ger ledare en central roll i férdndringsprocesser genom att beskriva hur ledare konkret
kan gora for att paverka organisationens kultur i en viss riktning. Han betonar vikten av att
borja med att kartlagga den kultur som man onskar paverka. Detta innefattar att undersoka
vilka normer, varderingar och verklighetsuppfattningar som i dagslaget finns i organisationen.
Darmed kartlaggs vilka oonskade element som finns och vilken funktion de har. Genom att
lyfta fram dessa kan en motivation till férandring skapas och med detta som underlag kan
konkreta forslag pa "nya” oOnskade normer, véarderingar och verklighetsuppfattningar
formuleras. Bang understryker vikten av att engagera flera olika delar av foretaget i denna
process, exempelvis representanter fran fackforeningar och olika avdelningar inom
organisationen. Detta kan skapa en kansla av delaktighet hos medlemmarna och motverkar
risken for att det enbart blir ledningens vilja som blir gallande.>®

> Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
** ibid.

* ibid.

*® Bang, H. (1994) Organisationskultur.
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| nésta steg av kulturforandringsprocessen blir ledningens satt att praktiska styra
verksamheten mycket betydelsefull. Ord maste efterlevas av handling. Ledare formedlar
exempelvis vad de tror pa och vilka varderingar och antaganden de har genom de omraden av
verksamheten som de systematiskt intresserar sig for och som de mater, kontrollerar, belonar
eller pa annat satt agnar sin uppmarksamhet. Ledningens handlingar har en stark
symbolbetydelse i organisationen och om de lyckas vara goda forebilder kan de ocksa paverka
medlemmarna i rétt” riktning. Istéllet for att enbart berétta om vilka varderingar kulturen ska
praglas av bor ledare visa de nya vérderingarna. Om en chef uttalat sig om att alla avdelningar
ar lika mycket varda kan en symbolisk handling exempelvis vara att denne ser till att synas pa
samtliga av dessa med jamna mellanrum.®’

Genom att aktivt infora konsekvenser av den énskade kulturen skapas enligt Bang mojligheter
till att paverka medarbetares beteenden. Det kravs inte drastiska forandringar som
omorganiseringar eller forandringar av I6nesystemet, utan vardagliga beloningar sdsom att
uppméarksamma medarbetares handlingar genom positiv eller negativ feedback kan récka
langt. Sadan feedback 6kar sannolikheten for att medlemmarna dven i fortsattningen handlar
pa onskat satt. Bang ser ocksa den fysisk miljon som viktig. Har chefen standigt dorren till sitt
kontor stdngd och om han séllan pratar med folk langre ned i organisationen férmedlas en
uppfattning om att ledningen och de anstallda inte bor ha ndra kontakt. Daremot kan chefen
genom att sitta ner med de anstallda pa lunchrasten formedla en Gppenhet gentemot den
dvriga organisationen. Nér ledare vill infora element av en dnskad kultur blir det darfor viktigt
att skapa en miljo som underlattar for dessa att sla rot. Det kan handla om att forandra
kontorslandskapet, men det kan ocksd bli aktuellt att rekrytera personer som redan i
utgangslaget bar med sig viktiga varderingar eller att se dver beldningssystemet.”®

3.3.1 Integrerande ledarskap

Ett sarskilt problem som uppstar i manga organisationer ar att det skapas subkulturer, som inte
gynnar foretaget i stort om det innebér slitningar mellan dessa. Trice och Beyer menar att det i
sadana situationer kravs nagon sorts integrerande kraft for att behalla en viss harmoni och en
acceptabel maktbalans inom organisationen. Eftersom Bergman & Beving Services kan ses
som ett bolag bestaende av flera subkulturer, bade baserat pa ortstillhdrighet och pa typen av
arbete, presenteras harnast forfattarnas teori om hur ett integrerande ledarskap kan vara till
hjalp for att hantera mangfald. Sarskilt intressant blir det att ta del av vad Trice och Beyer
kallar ’konsensusledarskap”, eftersom detta innebér att forhandla mellan grupper med olika
varderingar och kanske motstridiga intressen. Konsensusledarskap kan utdvas bade pa
ledningsniva och pa mellanchefsniva. Tanken bakom denna sorts ledarskap ar enligt
forfattarna att det ska underlatta samarbetet mellan olika grupper, sa att de kan arbeta
tillsammans och fatta gemensamma beslut for hela foretagets bésta. Detta behOver dock inte
betyda att allt och alla blir helt lika. Ledarskapet betyder ocksa att forsoka balansera och
integrera externa parters intressen, till exempel kunder och leverantérer.>

For att samarbete mellan grupper ska kunna fungera pa ett optimalt satt menar manga forskare
att fortroende och tillit &r de kritiska faktorerna. For att dessa tillitsfulla relationer ska kunna
uppnas kravs dock kommunikation och dialog mellan parterna, vilket for oss fram till nasta
avsnitt.

> Bang, H. (1994) Organisationskultur.
%8 ibid.
> Trice, H. & Beyer, J. (1993) The cultures of work organizations.
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3.3.2 Kommunikation for att skapa forstaelse och tillit

Enligt Donald Hislop bestar en viktig typ av kunskap i organisationer av kunskapen och
forstaelsen for andra manniskors varderingar och tankesatt. Detta innebar en forstaelse for
varfor medarbetare handlar pa vissa sitt, till exempel varfor de utfor sina arbetsuppgifter pa
ett visst sétt, prioriterar pa vissa satt och varfor de har en viss installning till sitt arbete.
Forutom en gemensam identitet &r darfor nyckeln till mojligheten och viljan att dela med sig
av kunskap att det finns en forstaelse for andra manniskors “tysta kunskap”. Hislop
foresprakar ett ledarskap som underlattar for den typen av kommunikation och social
interaktion, som resulterar i okad omsesidig forstaelse. Som exempel pa metoder for detta
namner han beloningssystem som uppmuntrar manniskor da de delar med sig av kunskap
samt olika typer av elektroniska eller fysiska forum dar manniskor kan sprida kunskap.®

For att skapa fortroende och tillit menar Hislop vidare att det ar av yttersta vikt att de anstallda
uppfattar att processer i organisationer sker pa ett rattvist satt, det vill saga att beslutsprocesser
gar rattvist till och att medarbetare &r involverade i beslutsfattandet i rimlig utstrackning.
Dessutom maste de betrakta kommunikationen om beslut som tydlig, liksom ledningens
formedling av forvantningar pa personalen. Att fa de anstéllda att kanna sig vardefulla kan
enligt Hislop paverka deras attityder till kunskapsutbyte. Motsatt galler dessvarre ocksa. Om
anstallda inte kanner att de behandlas pa ett rattvist satt kommer de med storre sannolikhet att
halla pa information och bli mindre villiga att delta i teambaserat arbete som kraver mycket
samarbete. | detta fall uppfattar de anstallda att deras samarbete riskerar att leda till en
forlorarposition. Sammantaget innebér detta att ledare i stor utstrackning kan paverka sadana
attityder genom sitt satt att hantera beslutsprocesser. Med andra ord maste ledningen pa alla
satt se till att beslutsprocesserna &r — och uppfattas vara — réttvist hanterade.®*

Tva satt att underlatta kunskapsutbyte och samarbete 6ver granser ar hanteringen av relationer
samt utnyttjandet av sa kallade gransobjekt”. Bada dessa metoder har till syfte att skapa en
tillit som istéllet for att vara baserad pa ytliga formella 6verenskommelser, har sin grund i en
kansla av gemenskap och émsesidigt utbyte. Den forsta metoden — relationshantering — gar ut
pa att 6ka den 6msesidiga forstaelsen och utveckla sociala relationer mellan medlemmar i
olika enheter eller avdelningar. Detta kan astadkommas med hjalp av personer som befinner
sig pa bada arbetsplatserna och som darfor kan utnyttja sin kunskap om bégge i sin roll som
medlare och “Oversattare” av vad andra sager och menar. Detta krdver dock att alla
inblandade litar pa att denna person vill alla det basta och inte véljer sida. Den andra metoden
foreslagen av Hislop bygger pa att skapa gransobjekt, det vill séga olika typer av objekt som
ar gemensamma for flera grupper. Dessa gransobjekt behéver inte vara fysiska, som i form av
en moteslokal, utan kan lika garna vara symboliska. Det kan da handla om gemensamma
aktiviteter eller inférandet av en ny rutin. Podngen &r att dessa objekt ska kunna utgora en
grund for diskussion och férhandling.®?

Aven Schein betonar vikten av kommunikation éver granser, till exempel mellan olika
subkulturer i en organisation. Han beskriver integrationen mellan subkulturer som avgoérande
for organisationens effektivitet och argumenterar for behovet av dialog, sarskilt over
hierarkiska granser. Dialog likstéller han dock inte med diskussion, eftersom det senare
handlar om att stélla olika alternativ och asikter mot varandra for att sedan utse en vinnare.
Till skillnad fran diskussion handlar dialog om att lyssna, acceptera olikheter och bygga

% Hislop, D. (2005) Knowledge management in organizations: a critical introduction.
61 g =

ibid.
% ibid.
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omsesidigt fortroende. | en dialog tanker deltagarna saledes som en grupp, medan deltagarna i
en diskussion tanker som tva lag.”

3.3.3 Att leda varderingar

Tidigare i kapitlet beskrevs Bangs tankar om hur ledare kan férandra medlemmarnas
beteenden genom att paverka deras varderingar. Men innebér vissa varderingar automatiskt ett
visst beteende? Detta &r nagot som ifragasatts av Paul Griseri. Han lyfter fram hur en
toppstyrd forandring av anstalldas varderingar ar svar att genomfora, eftersom ledningens
férmedling av 6nskvéarda varderingar inte behéver betyda att de anstéllda verkligen tar till sig
dessa, eller avsldjar sina verkliga instéllningar och &sikter infér sin chef.®*

En poéng framford av Griseri, som &r viktig att beakta i denna studie, &r att vissa av
manniskors varderingar ar svarare att forandra an andra. Det kan ocksa finnas skillnader i
méanniskors villighet att beakta nya synsatt och installningar. Darfor ar det kanske inte ens
onskvart fran ledningens synvinkel att de anstallda alltfor snabbt visar att de lamnat sina
tidigare varderingar, eftersom de nya vérderingarna i sa fall skulle kunna bytas ut lika snabbt
igen. En forandring av varderingar bor enligt Griseri ses som en process, dar de existerande
varderingarna av nagon anledning ifragasatts och nya varderingar tas i beaktande, nagot som
kan jamforas med vad Bate kallar den medlande kulturférandringsmetoden.®

Vad anser da Griseri om den typen av dokument som beskriver vilka varderingar som bor
styra verksamheten? Detta ar ett vanligt forekommande dokument och sétt for foretag att for
omvérlden visa upp vilka varderingar som vérdesétts. Enligt Griseri kan dessa dokument vara
anvandbara, men det galler att inte se dem som slutmal i sig. Istallet for att haftas samman
med de anstélldas arbetsmanual, bor vardedokumentet fungera som ett diskussionsunderlag,
vilket innebér att ansvaret for formuleringen av varderingarna hamnar hos en stor del av de
anstallda. Forutsatt att innehallet i vardegrunden &r nagonting som diskuteras pa alla nivaer i
organisationen och forutsatt att flertalet personer har ansvar for utformandet, kan det bli
nagonting mer &n ett dokument i en parm. Denna metod tillater de anstallda att fora fram sina
uppfattningar om vilka de viktigaste varderingarna ar, vilket ger en storre sannolikhet att
dokumentet inte bara skapar ytliga beteendeférandringar utan ocksa férandrade attityder.®®

Aven Claes Trollestad ar kritisk till forsok att skapa en gemensam vérdegrund, dar
forandringsarbetet antas vara mojligt att genomféra pa kort tid. Att forandra varderingar &r
inte enkelt, menar Trollestad, utan det kraver uthalligt och ledarskap baserat pa
kommunikativa strategier. Trollestad presenterar en langsiktig metod for forandringsarbete,
som bestar av tre steg: "vara™ (vilka vérderingar och vilken kultur finns i foretaget idag?),
"bora” (vilken vardegrund vill vi ha?) och ”goéra” (vad krévs av oss i praktisk handling for att
den gemensamma vardegrunden ska bli verklighet?)”. Om varderingsarbetet ska betyda nagot
for manniskor maste det kopplas till det vardagliga arbetet och betyda ndgonting for dem
personligen. Trollestad papekar att ledarskapet satts pa prov, eftersom medarbetare hela tiden
testar ledare. Dessa maste darfor vara trovardiga, arliga, ha respekt for manniskor och deras
integritet. Det ar forodande att manipulera och forsdka kontrollera medarbetarna, menar
Trollestad, och det tar véldigt lang tid att aterskapa tillit som gatt forlorad. Darfor maste

% Schein, E.H. “On dialogue, culture and organizational learning”. Organizational Dynamics, vol. 22, summer
1993.
% Griseri, P. (1998) Managing values.
65 - -
ibid.
% ibid.
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ledare vara tydliga och modiga och tilliten véxer da medarbetarna far goda erfarenheter, da de

marker att ledarna vill dem va

|'67

3.4 Sammanfattning av den teoretiska referensramen

Den teoretiska referensramen har nu fardigstallts, men for att som lasare fa en klar bild 6ver
vad denna bestar av, ges nedan en sammanfattning av teorierna i tabellform.

Tabell 1: Sammanstéllning av den teoretiska referensramen. Egen utformning av tabell.

TEMA:

CENTRALA
FORFATTARE:

TEORINS INNEHALL:

Organisationskultur

Schein

Organisationskulturen delas upp i tre
nivaer. Den bestar av grundlaggande
antaganden, varderingar och normer
samt artefakter.

Alvesson

Organisationer bestar inte enbart av
en homogen organisationskultur,
utan av flera subkulturer.

Organisationsférandring

Kleppesta

Kulturkrockar vid fusioner ar ett
uttryck for de anstélldas behov av att
varna om sin sociala identitet.

Schein

En rad faktorer har mojligheten att
paverka organisationskulturen,
exempelvis organisationsstrukturen,
fysiska attribut samt system och
rutiner.

Bate

En kulturférandring bestar av olika
faser, med olika méal och metoder for
forandring.

Ledarskap

Bang

Ledares handlingar har ett starkt
symboliskt varde och for att styra
kulturen maste de vara goda
forebilder.

Hislop

For att framja samarbete over
organisationens granser och
omsesidig forstaelse kravs
fortroende for ledningen och tillit till
medarbetarna.

Trollestad

Forandringsarbete bor ske
langsiktigt i tre steg: "vara”, "bora”
och "gora”, vilket skapar en lank
mellan den dokumenterade
vardegrunden och det dagliga

arbetet.

% Trollestad, C. (2000) Etik och organisationskultur.
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3.4.1 En vidareutveckling av problemet

Givet diskussionen som forts i teorikapitlet, valjer vi nu att vidareutveckla den fragestallning
som introducerats tidigare. Det har visat sig att ledarskapet &r centralt i de teorier vi har valt
att bygga studien pa. Teorierna ger ledare en stor roll vid kulturférandringar, vilket inbjuder
oss till att omformulera fragestallningen till den féljande:

Hur kan ledningen pa Bergman & Beving Services paverka organisationskulturerna i de
fusionerade bolagen och skapa forutsattningar for en gemensam organisationskultur?

Denna fragestallning skiljer sig fran den forsta pa sa satt att den satter ledarskapet i fokus,
samtidigt som den gar ifran tanken om en helt “ny” organisationskultur. Forskning
presenterad i teorikapitlet visar att detta ar en utmaning som har fa forutsattningar for att
lyckas. Istéllet bor betoningen ligga pa hur ledningen kan paverka organisationskulturen och
underlatta interaktionen mellan foretagen.
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4 Hur vi genomfort studien

Att uppna studiens syfte och slutligen besvara fragestallningen har varit en 1ang process
med manga vagval. | detta kapitel motiverar vi vara val och hur vi gjort gatt tillvaga rent
praktiskt i vart undersokningsarbete. Inledningsvis beskrivs vara datainsamlingsmetoder
och darefter hur vi burit oss at for att bearbeta materialet. Slutligen diskuteras majliga
svagheter med de valda metoderna samt forskning och etik.

Vi har tidigare diskuterat studiens problemomrade. Vad som nu blir viktigt ar att utifran
uppsatsens syfte ta stéllning till vilka praktiska metoder som ar mest lampliga for att kunna
narma oss den empiriska verkligheten och besvara fragestaliningen.®®

Att studera organisationskultur kan manga ganger verka abstrakt och svart. Kultur ar inget
konkret som enkelt gar att ta pa eller satta siffror pa. Det ar exempelvis besvarligt att direkt fa
kunskap om en manniskas varderingar eller antaganden. Den typiska studien av en
organisationskultur sker med hjalp av tva datainsamlingsmetoder; observationer och
intervjuer. Nar flera olika metoder anvands for att understka en foreteelse talas det om
triangulering. Denna metod anvands som ett séatt att Oka informationsomfattningen i
forskningsprojektet. Eftersom varje datainsamlingsmetod har sina begransningar kan
anvandandet av flera olika metoder dessutom 6ka trovérdigheten.®

Vart syfte i uppsatsen blev avgorande for vilken metod vi skulle vélja. Eftersom vi vill dka
forstaelsen for organisationskulturerna pa de tva orterna handlar det till stor del om att tolka
och se sammanhang bland symboler, handlingar och varderingar. Darfér valde vi en kvalitativ
metod, som av manga forskare anses lampligast i dessa sammanhang. Enligt Bang rader det
en stor enighet bland kulturforskare om att den kvalitativa metoden maste spela en
dominerande roll nar en organisationskultur kartlaggs.” Vidare har vi valt att kombinera flera
kvalitativa metoder i en triangulering for att Oka informationsinnehallet och studiens
trovardighet. De valda metoderna — intervjuer, observationer och arkivstudier — kommer nu
att beskrivas mer ingaende.

4.1 Studiens arbetsgang

Foregaende teorikapitel avslutades med att den ursprungliga fragestallningen
vidareutvecklades. Detta visar hur vi gradvis skapat oss storre forstaelse for foretagen, teorier
och olika infallsvinklar pa problemet. For att lasaren ska kunna skapa sig en uppfattning om
hur denna process fortlopt, visas nedan en figur som illustrerar var arbetsgang under studien.

%8 Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.
% ibid.
® Bang, H. (1994) Organisationskultur.
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Figur 5: Studiens arbetsgang. Egen utformning av figur.

4.2 Intervjuer

Vi har anvant oss av intervjuer som grundldggande metod for att studera de anstalldas
upplevelser och tankar. For att kunna fanga upp information pa basta méjliga satt valde vi att
genomfora bade individuella intervjuer och gruppintervjuer. Bagge intervjuformer har sina
for- och nackdelar. I gruppintervjuerna uppfattade vi det som en fordel att respondenterna
kunde samtala under mer avslappnade former, vilket gjorde att vi fick ta del av vardagliga
diskussioner och tankar. N&r vi & andra sidan genomforde personliga intervjuer hade vi storre
mojligheter att ga djupare i intervjun och fokusera pd de personliga tankarna och
uppfattningarna.

Intervjuerna genomfordes under skiftande forhallanden. De flesta var planerade i forvag, men
en del var spontana, exempelvis dver en kopp kaffe i fikarummet. Intervjuerna utformades
som ostrukturerade intervjuer. Detta innebér enligt Maria Bjorklund och UIf Paulsson att
amnesomraden ar bestamda i forvag, men att fragorna i detalj utformas under intervjun.
Fragorna kan d& stillas nar den som intervjuar anser det vara mest lampligt.”* Under
intervjuerna hade vi en intervjuguide till var hjalp (se bilaga 3). Guiden bestar av ett stort
antal fragor, indelade under sex huvudkategorier. Tanken med intervjuguiden var att kunna
forbereda oss infor intervjuerna och diskutera vilka omraden som kunde vara mer relevanta én
andra att undersoka, beroende pa intervjupersonens arbetssituation. Dessutom skulle den
kunna fungera som ett stod for att kunna stalla relevanta foljdfragor. | intervjusituationen
forsokte vi dock skapa en éppen dialog, sa att intervjupersonen fick fritt utrymme att uttrycka
sig. Goran Wallén menar att detta ar mycket viktigt och betonar ocksa att vi som intervjuare
inte agerar som objektiva experter gentemot vara samtalspartners.’

Med Walléns asikter i atanke forsokte vi i sa stor utstrackning som mojligt frilagga den
intervjuades egna uppfattningar genom att undvika ledande fragor. Var énskan var att halla
intervjupersonen talande med hjélp av 6ppna och beskrivande fragor av typen: Kan du berétta
lite om hur det ar pa foretaget? Kan du beskriva vad som kanns bra eller mindre bra med
sammanslagningen?

For att intervjusituationen inte skulle k&nnas skrammande for den intervjuade var det viktigt
for oss att skapa ett fortroende fran den vi samtalade med. Johansson Lindfors menar att
oppna fragor, som de ovan namnda, okar tryggheten hos intervjupersonen. Dessutom Okar

™ Bjorklund, M. & Paulsson, U. (2003) Seminarieboken: att skriva, presentera och opponera.
Z\Wallén, G. (1996) Vetenskapsteori och forskningsmetodik.
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dennes engagemang om han eller hon far uttrycka sig fritt och ges mojligheten att paverka
vilka fragor som besvaras. Hon betonar vikten av intervjuarens formaga att lyssna for att
kunna fora dialogen framat.” Detta var darfor ndgot vi tankte p& under intervjuerna, genom
att forsoka vara lyhorda och inte tvinga intervjupersonen att svara pa fragor som denne
upplevde som obehagliga.

Storre delen av studiens intervjuer genomfordes pa var uppdragsgivares arbetsplatser — det
vill sdga pa LogistikPartner i Ulricehamn och pa Luna ServicePartner i Alingsas. Ett fatal
intervjuer genomfordes dven i Goteborg, da chansen gavs att fanga upp medarbetare pa
genomresa. Antalet intervjuer var inte bestamt pa férhand, utan berodde istallet pa var grad av
maéttnad. Efter sammanlagt 13 individuella intervjuer och 6 gruppintervjuer med totalt 23
respondenter — pa lagren, administrations- och 1T-avdelningarna — ansag vi oss vara néjda.
Vid sidan av dessa formella intervjuer har &ven ett stort antal informella intervjuer eller
samtal utforts. Dessutom har vi genomfort nagot vi valt att kalla en referensintervju med HR-
specialisten Annica Fornas, som arbetar som personalchef pa Ericsson Microwave Systems.
Bakgrunden till denna intervju var var onskan om att fa input till studien dven utanfor
koncernens granser. Denna referensintervju finns att aterfinna i bilaga 4.

Nagot som underlattade arbetet var att vi redan i ett tidigt skede fick chansen att bestka
foretagen och gora oss bekanta med manniskorna i organisationerna. Detta, tillsammans med
att vi blev presenterade med bild och text pa det interna intranatet, gjorde att de intervjuade i
manga fall redan viste vilka vi var och bakgrunden till varfor vi var dar. Darfor sag de ofta en
nytta med intervjun och de hade en forstaelse for varfor studien genomfordes.

Under intervjuerna var bagge uppsatsmedlemmar narvarande samtidigt och da den ena stallde
fragor forde den andra anteckningar. Var stravan har varit att i sa stor utstrackning som
mojligt aven spela in intervjuerna pa band, under férutsattning att de inte storde samtalet.
Anteckningarna har dérefter fungerat som ett stéd och aven inneburit en mojlighet att direkt
skriva ner tankar och tolkningar, bade av intervjupersonens uttalanden och av
intervjusituationen i sig. De formella intervjuerna tog i genomsnitt en timme att genomfora.

4.2.1 Urval

En viktig uppgift under studiens gang blev att komma i kontakt med personer med skiftande
synsatt och installningar till organisationen. Eftersom vi fatt en introduktion pa bada foretagen
av var kontaktperson Hans Lebeck fick vi tidigt ansikten pa individerna i organisationerna.
Detta underlattade for oss i valet av intervjuobjekt. Nagot vi uppmarksammade i
urvalsprocessen var dock risken for att bli alltfér styrda av vad andra maénniskor i
organisationerna ansag vara lampliga intervjuobjekt. Vi stravade darfor efter att i sa stor
utstrackning som majligt pa egen hand gora aktiva val av intervjupersoner.

Men hur kan vi motivera valen av vara intervjuobjekt? Idar Holme och Bernt Solvang menar
att urvalet av undersokningspersoner dr helt avgdrande for undersokningen, eftersom ett
felaktigt urval kan gora studien oanvandbar utifran det ursprungliga syftet. Genom att ha en
variationsbredd i urvalet blir enligt forfattarna informationsinnehallet stérre.”* Med detta i
atanke har vi efterstravat en sa stor variationsbredd som majligt i studien, genom att intervjua
manniskor med olika bakgrund, alder och kon. Holme och Solvang menar att urvalet av

’® Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.
™ Holme, I. & Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik.
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intervjupersoner maste goras aktivt utifran bestdmda kriterier baserade pa en teoretisk och
strategisk grund.” Vi bestamde darfor att intervjuerna skulle ticka samtliga av de fyra
enheterna i det nya bolaget; administration, logistik, produktinformation och IT. Likasa ansag
vi att representanter fran de olika fackférbunden var vardefulla personer att ta kontakt med.
Slutligen studerades individer bade pa ledningsniva och ”pa golvet”.

Med hjalp av hemsidor och kontaktpersoner fick vi information om befattningar och
kontaktuppgifter till personer som vi ansag var aktuella for intervjuer. Vi ordnade ocksa
intervjuer pa plats, i takt med att vi larde kénna organisationerna och méanniskorna i dem.
Infor gruppintervjuerna bad vi ansvariga om hjalp med att vélja ut personer efter den profil
som vi ansag kunde spegla populationen vél (med utgangspunkt i ovan namnda diskussion om
variation).

Avslutningsvis vill vi saga att de pa bada orter givit oss en fantastisk access och ett stort
fortroende for var oss och var studie. Detta har underlattat arbetet avsevart.

4.3 Observationer

Antropologen Geertz anser att mening inte star att finna i manniskors huvuden, utan framst i
deras symboliska handlingar. Han menar att sprakets 6verlagsenhet gar att ifragasattas, vilket
gor observationer till ett bra komplement till intervjuer vid Kkartlaggning av en
organisationskultur.”

Var studie bygger pa en kombination av passiva och deltagande observationer. Vi har
exempelvis deltagit i workshops och moten av skiftande karaktar. UtOver observationer i
dessa sammanhang har vi dven reflekterat dver artefakter och symboler i organisationerna
samt hur personalen handlar utifran dessa. Under den tid vi befann oss i foretagen forsokte vi
att hela tiden observera. Exempelvis har vi utnyttjat tiden mellan intervjutillfallena till att rora
0ss 1 organisationerna for att registrera vad som sker omkring oss. Det har exempelvis
inneburit observationer av beteenden i fikarummet samt jargongen och relationerna mellan
anstallda da de utfor sina dagliga arbetsuppgifter. Detta satt att ndrma sig organisationen
foresprakas av Holme och Solvang, som séger att observatorens roll ar att skapa sig en bild av
vad som egentligen sker genom att se, héra och forstd.”” Vi har vidare tagit rollerna som
oppna observatorer, vilket innebar att de som blivit observerade har varit medvetna om var
narvaro. Daremot har vi forsokt att i sa liten utstrackning som mojligt stora den sociala
situationen.

Vi har valt att forena den ostrukturerade observationen med en nagot mer strukturerad teknik.
Detta innebér att forskaren i storre utstrackning har en plan for hur observationen ska ga till,
vilket underlattar jamforbarheten mellan de olika iakttagelserna.” Till var hjalp har vi darfor
skapat en observationsguide (se bilaga 1). Denna konstruerades for att kunna fokusera pa de
artefakter som enligt teorin ar uttryck for organisationskulturen. Artefakterna ar uppdelade
under tre rubriker; fysiska, beteendemassiga och verbala artefakter. Observationsguiden har
fungerat som ett stéd for observationerna och genom sin utformning kunde den anvéndas som
en “faltdaghok”. Dar kunde vi skriva ner tankar, iakttagelser och idéer och darmed ocksa hélla

™ Holme, I. & Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik.

’® Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.
" Holme, 1. & Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik.
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dem samlade under arbetets gang. Var forhoppning var att ha observationsguiden som stod,
utan att bli alltfor styrda av den.

Efter varje observationstillfalle efterstravade vi att sa snart som majligt ga igenom
anteckningarna och sammanfatta vara intryck fran dagen. Detta var viktigt for att kunna ta
tillvara information och idéer som annars kunde ga forlorade. Det var dven ypperliga tillfallen
att diskutera samband mellan olika observationer och till att stalla upp hypoteser utifran den
nya informationen relaterat till den redan insamlade. Dessa tankar kunde vi sedan préva vid
kommande observationstillfallen.

4.4 Arkivstudier

Bang foreslar arkivmaterial som foretagstidningar, pressklipp och métesprotokoll som goda
exempel pa skriftliga dokument som kan vara till stor nytta vid en kulturanalys av ett
foretag.” Utifran studiens problemomréade, med fokus pa organisationskultur och fusioner,
fann vi ett antal intressanta arkivkallor.

En stor del av foretagens ansikte utat dr idag deras hemsidor pa Internet. Vi fick tillfalle att
studera bade Lunas och LogistikPartners hemsidor, men ocksd den nya gemensamma
hemsidan som skapades efter sammanslagningen till Bergman & Beving Services. Vidare
studerade vi den officiella vardegrunden pa Luna ServicePartner (ett liknande dokument
saknades pa LogistikPartner). Var 6nskan var att bedéma hur betydelsefull den ansags vara
och att undersoka i vilken utstrackning de dokumenterade varderingarna var representativa for
hela organisationen. Genom att studera de bada foretagens organisationsscheman skaffade vi
oss dessutom en Overblick dver deras ursprungliga organisationsstrukturer och den nuvarande.
Slutligen tog vi del av intern information fran personaltidningar och intranaten.
Arkivstudierna har i vart fall fungerat som en bredd till datainsamlingen, men inte varit en
central del av studien.

4.5 Analysmetod

Analysarbetet startade redan i samband med var forsta intervju. Det har varit viktigt for oss att
under vagens lopp diskutera och analysera det material vi samlat in. Genom att arbeta pa det
viset har en forstaelse for organisationerna byggts upp gradvis. Nar det sedan var dags att
formulera dessa tolkningar i skrift var vi redan forberedda mentalt och hade en bild éver hur
vi ville fortsatta. Efter att samtliga intervjuer var genomforda lyssnade vi aterigen igenom
vara bandinspelningar for att kunna reflektera Gver vad intervjupersonerna sagt. Nya
reflektioner skrevs ner. Detta var oerhdrt nyttigt av den enkla anledningen att vi, under
intervjuernas gang, ibland hade svart att lyfta blicken och se situationen ur ett
helhetsperspektiv. Materialet fran vara intervjuer, observationer och arkivstudier skulle sedan
tolkas. Det gjorde vi genom att “bena ur” och strukturera upp vara data i fem analysteman,
som vi kande var relevanta for att kunna besvara studiens fragestallning.

Nedan foljer en modell Gver vart tillvagagangssatt i studien. Modellen beskriver vad vi
kartlade, hur kartlaggningen skedde, samt hur var tolkning resulterar i ett antal kulturella
teman.

™ Bang, H. (1994) Organisationskultur.
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Figur 6: Studiens metod — hur vi studerar organisationskulturen. Modellen &r baserad péa figur fran Bang
(1994) s. 168.

4.6 Mojliga svagheter med de valda metoderna

Nagot som kan uppfattas som ett problem vid kartlaggningar av organisationskulturer ar att
kultur ar svart att kvantifiera. 1 den kulturforskning vi har tagit del av har det dock
framkommit att kvantifiering inte alltid ar relevant. | var studie har vi anvéant oss av 6ppna
intervjuer, som inte ar direkt jamforbara med varandra, eftersom bade sammanhanget och
fragorna skiljt sig fran gang till gang. Ingen intervju blev darfor den andra helt lik. Samtidigt
gav 0ss upplégget en bred informationsbas, som inte var styrd av fasta kategorier. Detta
uppfattade vi som positivt. Bang beskriver aven hur urvalet av intervjupersoner kan vara en
svarighet, eftersom urvalet riskerar att bli alltfor homogent.® For oss var det givetvis oméjligt
att intervjua alla anstallda i de bada foretagen. Darfor blev valet av vem som skulle vara med i
urvalet hogst avgorande for vart resultat. Vi anser dock att vi skapat en stor variationsbredd
genom vart val att genomféra intervjuer bade individuellt och i grupp. Dartill har de
intervjuade befunnit sig pa olika hierarkiska nivaer i organisationen, arbetat pa olika
positioner, inom olika affarsomraden samt varit av olika kén och alder.

Yiterligare en risk, framford av Bang, ar att vi som undersokare far "silad” information. Med
detta vill Bang séga att intervjupersonerna ger den information som dar socialt accepterad
utifran deras specifika situation. Darmed fér forskaren inte ta del av all relevant information.®*
Vi kunde ocksa stundtals uppfatta en motvillighet fran intervjupersonernas sida, nar det gallde
att uttala sig i vissa fragor. Det blev darfor extra viktigt for oss att skapa fortroende och
legitimitet, bade vid observationer och vid intervjuer. Detta gjorde vi bland annat genom att

% Bang, H. (1994) Organisationskultur.
& ibid.
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noggrant presentera oss sjalva och syftet med studien. Vi var ocksa noggranna med att
garantera intervjupersonen anonymitet och att all information skulle héllas konfidentiell.
Slutligen har vi stravat efter att halla en sa neutral stallning som majligt och att inte avsloja
vara hypoteser genom kommentarer eller ledande fragor. Anledningen till detta &r att det alltid
finns en risk att som observator eller intervjuare paverka den radande situationen. Med vart
forhallningssatt ville vi motverka den risk som annars finns att vi paverkar intervjupersonen,
eller den som observeras, till att svara eller agera pa ett vist sétt.

En arkivstudie skiljer sig pa manga satt fran de ovan namnda intervju- och
observationsmetoderna. Eftersom arkivstudien bygger pa analys av skriftliga dokument ligger
den stdrsta risken i att dessa ger en allt for inskrankt bild av organisationen. Det ar darfor
viktigt att d&ven anvanda andra datakallor, som kan ge mening &t den information som finns.®
Vi har forsokt att 6verbrygga detta problem genom att anvanda oss av en trianguleringsmetod,
dar de olika datakéllorna kan komplettera varandra och darmed minimera de enskilda
svagheterna.

Kunde vi ha gjort ndgot annorlunda? | efterhand kan vi uppleva att det &r svart att gora en
kartlaggning av tva organisationskulturer under en period pa endast 10 veckor. Som vi namnt
tidigare ar kultur ar ett mjukt &mne som &r svart att kvantifiera och omvandla till siffror. Att
gora en kulturstudie tar darfor mycket tid och energi. Det ar svart att pa en sadan kort tid
komma under ytan och fa en uppfattning om de verkliga varderingarna och antagandena. Vi
kanner dock att vi kommit langt i vart arbete och natt en viss mattnad inom flera omraden.
Detta ar mycket tack vare det vanliga bemétandet i organisationerna, vilket gjort att vi fatt
chansen att vara en del av manga skiftande situationer.

4.6.1 Studiens trovardighet

Det ar viktigt att vara medveten om att studien bygger pa ett uppdrag fran en extern
uppdragsgivare; Bergman & Beving Services. Johansson Lindfors papekar att egen forskning
och uppdragsforskning skiljer sig at pa flera satt. | ett uppdrag ar vanligtvis den ursprungliga
problemkonkretiseringen storre medan friheten att formulera sjélva problemet &r mindre. Det
finns darfor en risk att den som ska genomfora studien blir styrd i utredningsarbetet.* Denna
risk forekommer i vart fall, da det finns en extern bestéllare. Vi har dock en férhoppning om
att arbetet till storsta del praglats av sjalvstandighet och ett oberoende fran yttre paverkan i
negativ bemarkelse. Fordelen med att vi som utomstaende utfort studien ar att vi, till skillnad
fran exempelvis interna chefer, kan vara mer opartiska och objektiva i var undersokning. For
lasaren vill vi ocksa framhalla att vi genom vara praktiska rekommendationer kan anses inta
ett "managementperspektiv”. Detta ar vi medvetna om och darfor diskuterar vi vart
stallningstagande i problemanalysen. Utifran var fragestéllning blir det mer naturligt att
studien resulterar i mer konkreta rekommendationer.

Validitet kan forstds som att forskaren verkligen mater det som var for avsikt att matas.®* |
fallet med intervjuer och observationer handlar det om att tolka vara iakttagelser pa ett
meningsfullt satt. Forutsattningen for detta &r att vi som forskare har den kunskap och
erfarenhet som kravs. Johansson Lindgren stéller sig fragan om en orutinerad forskare darmed
ar mindre lampad att anvanda dessa metoder. Hennes svar pa fragan ar dock att varje
ménniska med ett genuint teorigenererande kunskapsintresse intresse kan utveckla den

8 Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.
8 ibid.
8 ibid.
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erfarenhet och kompetens som behévs.®> Vi har som tidigare namnts férdjupat oss inom
problemomradet fran flera olika infallsvinklar. Vi har dven skaffat oss grundliga kunskaper
om foretagen och dess verksamhet. Vi har ocksa lagt stor vikt vid att skapa en
fortroenderelation med berord personal i bada organisationerna. Detta ar faktorer vi anser har
okat validiteten i var studie.

4.7 Forskning och etik

| vart arbete har vi lagt stor vikt vid att upplysa de intervjuade om hur informationen kommer
att presenteras. Vi har valt att framstalla materialet konfidentiellt i de fall da detta skulle
kunna skada enskilda individer. Vi har ocksa véarnat om att respondenterna sjéalva ska fa ta
stallning till om de 6nskar delta eller inte. Kanske har vi i vissa fall fatt respondenterna att
oppna sig mer an vad de fran borjan hade tankt sig att gora, vilket gor etiska fragor viktiga att
ta hansyn till.

Holme och Solvang menar att forskning sallan &r vérdeneutral, men att grunden i all
samhéllsforskning &r att alltid visa respekt for sina medmanniskor. Med detta menar de att
manniskan aldrig far goras till ett medel for att uppna vissa mal — oavsett vilket varde malet
har.®® Centralt for oss har darfor varit att skydda den enskildes integritet och inte starta nagra
konflikter i organisationerna. Organisationskultur kan vara ett kansligt &mne och en
medvetenhet om detta har varit centralt.

& Johansson Lindfors, M-B. (1993) Att utveckla kunskap.
% Holme, 1. & Solvang, B. (1997) Forskningsmetodik.
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5 En beskrivning av foretagen

| detta kapitel presenteras det insamlade materialet. Intervjusvar, observationer och
arkivmaterial varvas i texten. Vi har valt att presentera foretagen var for sig. Varje del tar
sin borjar i ett avsnitt med fakta om foretaget. Darefter presenteras var kartlaggning av
organisationskulturen, dar viktiga nyckelord &ar kursiverade. Avslutningsvis sammanfattas
kapitlet i en tabell bestdende av nyckelord som &r karakteristiska for vardera
organisationen. Vi borjar dock med en presentation av det nya bolaget, Bergman & Beving
Services.

5.1 Bergman & Beving Services

Koncernen Bergman & Beving bildades 1906 och &r sedan 1976 noterat pa
Stockholmsbdrsen. Koncernen erbjuder idag kunder inom industri- och byggsektorn i norra
Europa verktyg, industrifornédenheter och industrikomponenter. Dessutom erbjuds relaterade
tjanster till dessa produkter. Koncernen omsétter cirka 5,2 miljarder kronor per ar och har
omkring 2000 anstallda. Sedan varen 2002 har Bergman & Beving arbetat med att samla
koncernens resurser till kdrnverksamheten. Strategin har kdnnetecknats av nyckelorden fokus,
marknadsstyrka, effektivisering och renodling. Tron pa det decentraliserade affarsansvaret
visar sig i att samordning sker inom vissa omraden for att uppna kostnadsrationaliseringar,
synergieffekter och skalfordelar, exempelvis inom IT och logistik.?’

| syfte att 6ka renodlingen av koncernens verksamhet bildades Bergman & Beving Services
(B&B Services) den 1 april 2006. Det nya bolaget &r en sammanslagning av LogistikPartner
AB i Ulricehamn, Luna ServicePartner AB i Alingsas och Bergman & Beving InfoTrans AB i
Stockholm. B&B Services ansvarar for utveckling, samordning och drift av IT- och
logistiktjanster for verksamheterna inom verktyg och férnddenheter.®® Hur den nya
organisationen kommer att struktureras visas i organisationsschemat i bilaga 5. Dar illustreras
ocksa hur det inom B&B Services finns fyra affarsomraden fordelat pa de tva orterna
Ulricchamn och Alingsas. Dessa affarsomraden &r logistik, IT, administration och
produktinformation.®® | bilaga 6 ges mer information om sammanslagningen och
medarbetarnas syn pa denna.

Vad kommer da B&B Services roll att bli i framtiden? Jo, tanken ar att bolaget ska sta
mittemellan produktbolagen och marknadsbolagen inom koncernen. Kort sagt ska man ta
hand om allt det som de andra bolagen inte har som ké&rnverksamhet och bilda ett ”shared
service center”.

N&rmast foljer en presentation av de bolag som tillsammans bildat Bergman & Beving
Services, namligen LogistikPartner i Ulricehamn och Luna ServicePartner i Alingsas.

8 \www.bb.se (2006-02-11)
8 \www.bb.se (2006-04-24)
8 \www.bbservices.se (2006-04-25)
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5.2 LogistikPartner AB

LogistikPartner i Ulricehamn &r ett specialistforetag inom logistik och IT, vars verksamhet
som eget bolag startade i januari 2000. Genom utveckling, samordning och drift av ovan
namnda omraden erbjuder de kunden olika typer av logistiklésningar.

5.2.1 Foretagsbeskrivning

LogistikPartners verksamhet fanns inom fyra avdelningar; logistik, administration, tryckeri
och IT. LogistikPartners framsta uppgift var att serva bolagen i Karlsnashuset i Ulricehamn,
vilket frdmst innebar Grunda, Skydda och Anders Petter, samt bolagen inom Bergman &
Beving-koncernen, med sina kunskaper inom logistik och IT.

5.2.2 Historia

En stor del av kartlaggningen av foretagen baseras pa situationen som den ser ut idag, men for
att skapa forstaelse for de anstélldas uttalanden &r det viktigt att dven ga tillbaka i tiden. |
Karlsnashuset, som ligger beldget i utkanten av Ulricehamn, hittar vi servicebolaget
LogistikPartner. 1 folkmun kallas huset emellertid fortfarande for “Jarnia-huset” och att
LogistikPartner har sina rétter i "Jarniavarlden” gar fortfarande att se. For att fa en forklaring
till detta kravs emellertid att vi backar tillbaka nagra ar i tiden.

Historian tar sin borjan 1942. Det var da efterkrigstider och tillgangen till verktyg och
byggmaterial var begransad. Med bakgrund av detta startar Ferro sin verksamhet i
Ulricehamn. Foretagets huvudsakliga uppgift under den har tiden var att fungera som en
inkopsfarening till ett antal jarnhandlare i Vastsverige. Ett tjugotal ar senare bildas Jarnkedjan
i Eskilstuna. De byter senare namn till Jarnia Svenska AB och efter ytterligare tio ar, 1972,
slas de genom en fusion ihop med Ferro AB. Det nya namnet blir Jarnia AB och foretaget far
sitt sdte i Ulricehamn. Det ar ocksa under denna period man flyttar in i det nybyggda
Karlsnashuset. Syftet vid den har tiden var att serva de fristaende Jarniabutikerna, dar dgarna
forfogade Over var sin aktie i bolaget. Inga pengar stannade kvar i huset, utan gick tillbaka till
aktiedgarna.

Ett ar efter sammanslagningen forvarvar Jarnia 50% av aktierna i Luna AB, som finns
representerat i Alingsas. 1982 fullfoljs kopet helt och Luna blir en del av den medlemséagda
fackkedjan. 1988 ar det aterigen dags for forandringar. En koncernévergripande organisation
bildas och moderbolaget far namnet Engros AB Ferro. | koncernen aterfinns Jarnia
tillsammans med Luna och Essve som enskilda dotterbolag.

Né&r 90-talet tar sin borjan visar foretaget Bergman & Beving intresse for Engros AB Ferro.
1994 ar kopet ett faktum och bolaget blir en del av Bergman & Beving-koncernen. Till foljd
av uppkopet blev Jarnia en dppen grossist, som kunde sélja till vem som helt och inte langre
uteslutande till sina Jarniabutiker. Under senare delen av 90-talet h&dnder sedan mycket i
Jarnia och namnbytena kan stundtals framsta nagot forvirrande. Med anledning av den nya
agarbilden och foretagets inriktning som Oppen grossist grundas Ferro Engros AB; en
grossistrorelse som blev ett helagt dotterbolag till Jarnia AB. Med tiden bryter sig flera
avdelningar ut och bildar egna bolag inom Bergman & Beving-koncernen. Exempel pa dessa
ar Jaktia AB och Skydda AB.

1998 gors ett forsok att fusionera Ferro Engros AB med Luna AB. Det blir en kortlivad
historia och verksamheten separeras aterigen ortsvis. Det ar nu, i januari 2001, som det nya
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bolaget LogistikPartner for forsta gangen ser dagens ljus. LogistikPartners uppgift blir da att
serva bolagen i Karlsnashuset samt évriga bolag inom Bergman & Beving-koncernen. Idag
bestar Karlsnashuset foljaktligen av ett flertal enskilda bolag som fran bérjan hade sina rétter i
”Jarniavarlden”. LogistikPartner var innan sammanslagningen, den 1 april 2006, ett av dessa.

5.3 Ett besok i Ulricehamn

Strax efter att ha svangt av fran Riksvag 40 i Ulricehamn, hittar vi Karlsnas industriomrade.
Hér har LogistikPartner sina lokaler; i vad som kallas for Karlsnéshuset. Detta blir en naturlig
startpunkt for att lara kdnna foretaget lite battre. Byggnaden inrymmer idag flera bolag som
samtliga har koppling till gamla "Jarnia-varlden”. Av méanniskor pa stan kallas huset darfor
fortfarande for “Jarnia-huset”. Byggnaden bestdr av en lagerdel och en kontorsdel.
Kontorsdelen ar i fyra vaningar och ger ett kantigt intryck med raka linjer och platta tak.

I direkt anslutning till entrén ligger den vélbesokta matsalen. Har samlas personalen i huset
under lunchtid. Lagerpersonalen har dock av praktiska skal sin lunch nagot senare vilket gor
att de sallan sitter samlade med kontorspersonalen. Pa forsta vaningen i Karlsnashuset finner
vi bland annat IT, postservice och lager. Samtliga av dessa tillndr LogistikPartners
verksamhet. IT-avdelningen ar tvadelad med de fem teknikerna i ett rum for sig. I dvrigt sitter
personalen har dvervagande i ett 6ppet kontorslandskap, med undantag for nagra av cheferna
som har egna rum i anslutning.

Nagra trappor langre upp i huset, efter att ha passerat flera av produktbolagens separata
avdelningar, finner vi LogistikPartners administrationsavdelning. Innan vi kommer in i
kontorsdelen méts vi av ett stort och Gppet fikarum. Det vi reagerar pa forst ar den personliga
pragel som satts pa lokalen. Ett stort avlangt fikabord utgor hjartat. Runt detta bord sitter stora
delar av den administrativa personalen gemensamt samlade och intar sin formiddagsfika, néar
vi ar pa vart forsta besok. Pa bordet ligger exemplar av Goteborgs-Posten och Dagens
Industri, som kontoret prenumererar pa. Langs vaggen, intill fikabordet, star en hylla fylld
med diverse ting. Har hittar vi ”Personalhandboken” med information om bland annat huset
och anstéllningsregler, fackparmar, parmar med bilder fran konstféreningens traffar och
diverse julfester, videofilmer, facktidskrifter med mera. Vi hittar dven nagra gamla nummer
av "Karlsnews” som tidigare var den lokala personaltidningen for bolagen i huset. Har kunde
man lasa om vad som héande i de olika bolagen och fa information om nya medarbetare.

Inne pa kontoret mots vi forst av enskilda kontorsrum. Majoriteten har sina dérrar 6ppna ut
mot korridoren. Léangre in i lokalen, dar bland annat anstdllda inom spedition har sina
arbetsplatser, ar kontorslandskapet oppet med inslag av skarmar for att skapa en nagot mer
avskiljd miljo. Har pratar personalen forhallandevis fritt med varandra nar de behdver hjalp
med nagot som ror arbetet, dock utan att det blir en "stokig™ atmosfar.

Trots att lagerdelen & sammanbyggd med kontoret kanns det stundtals som en annan vérld
nar vi kliver in dar. Inte bara med avseende pa kladsel utan for att lagerarbetet skiljer sig
starkt fran arbetet pa de dvriga avdelningarna. Pa och mellan hyllplatserna ar det god ordning,
men stundtals trangt. En atgard for att 16sa detta problem &r den nya lagerdelen som nu ar
under utveckling. Den nya lokalen, som kommer att ligga i direkt anslutning till den gamia,
kommer att sta fardig och invigas i slutet av 2006. Manga av de intervjuade menar att den blir
en stor tillgang for LogistikPartner och de kanner att detta ar ett tecken pa att man fran
Bergman & Bevings sida valt att satsa pa Ulricehamn och logistikverksamheten dar.
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Nar det galler kladseln pa LogistikPartner verkar det finnas fa uttalade regler. Majoriteten av
personalen bar jeans och trdja. Fore detta VD:n Jan Holmberg bér dock kavaj vid de tillféllen
vi ar pa besok. Om kladseln inte ar speciellt viktig for att uttrycka vem man ar sa ar det desto
mer populart att personalen, bade pa kontor och lager, har emblem, flaggor och andra
dekorationer som visar vilket hockey- eller fotbollslag som ligger dem nérmst om hjértat.
Vanligast ar att dekorera skrivbordet eller vaggen i arbetsrummet, men vi sdg ocksa hur
lagerpersonalen prydde sina truckar med idrottssymboler.

5.3.1 Att arbeta pa LogistikPartner

Nagot som de intervjuade &r eniga om é&r att LogistikPartner ar en organisation som
ké&nnetecknas av att den &r mycket platt. Enligt personalen &r det korta beslutsvédgar och man
ser det som att man blivit forskonad fran alltfér manga chefer. Istéllet ligger ansvaret langt ut
hos den enskilde individen. Tillit ses ddarmed som nagot centralt. Fortroende ar ett annat
nyckelord som ofta dyker upp under intervjuerna. Manga av medarbetarna vi pratat med har
kant att de fatt ett stort fortroende tilldelat sig fran VD:n Jan Holmberg. Att man som
medarbetare kanner sig som en del av bolaget, savél pa lagret som kontoret, &r ocksa nagot
som praglar organisationen i Ulricehamn, menar de intervjuade.

Pa LogistikPartner ar personalomséattningen mycket lag, vilket flera av de intervjuade anser
vara positivt. Framst har det skapat en nara kontakt mellan dem pa som jobbar i foretaget.
Flera betonar att det finns en stark gemenskap och att alla pratar med alla. Ett exempel &r
fikabordet pa administrationsavdelningen. Av vara observationer att doma fick vi
uppfattningen att man foredrar att fika gemensamt. Samtliga sitter da runt samma bord i
fikarummet och vi kunde inte urskilja nagra fasta sittplatser eller att somliga valde att alltid
prata med samma manniskor. Varje fredag finns en tradition att ordna “fredagsfika” vilket
innebar att personalen turas om att ta med sig nagot gott till fikat. Detsamma galler for den
gemensamma fruktkorgen som alla, inklusive VVD:n, handlar till nér det &r deras vecka.

Det framgar att livet utanfor arbetsplatsen ar viktigt. Den gemensamma konstforeningen har
exempelvis lange haft en viktig social funktion i huset. Trots att det, enligt de intervjuade, inte
alltid finns ett brinnande konstintresse hos personalen sa ar nastan alla med. Foreningen
fungerar ddrmed som ett socialt natverk och har uppskattade fester som de flesta sluter upp
till. 1 Gvrigt ar den stora festen under aret “Julfesten” som brukar hallas i Karlsnashusets
matsal. Det anordnas dven gemensamma resor till hockey- och fotbollsmatcher,
idrottsaktiviteter och sa vidare.

I Ulricehamn finns tva fackforeningar; Handels for lagerpersonal och Tjanstemannaférbundet
HTF for tjansteman. Det lonesystem som anvands for lagerpersonalen bygger pa en fast
grundlén och ackord. Detta ackord baseras i forsta hand pa uppnadda gemensamma
kvalitetsmal. Tjanstemannen har individuell 16nesattning, med en gemensam bonus kopplad
till bolagets resultat. Den utgar dock max med en extra manadslon per ar. For detta finns idag
ingen motsvarighet i Alingsas.

Nér det galler arbetstider finns det regler for flextid gallande tjansteménnen. En
stampelklocka ska anvandas, vilket dock inte alltid fungerar bland personalen. Att jobba
overtid ar nagot man &r sparsam med i normala fall, menar en av de intervjuade. Under vara
besok i Ulricehamn var dock arbetsbelastningen stor. Orsaken till detta var att ett nytt
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gemensamt l6nesystem skulle inforas till fljd av det nya bolaget. Detta medférde langa dagar
och till och med helgarbete for den berérda personalen inom administration.

5.3.2 Historier om LogistikPartner

Ett namn som ofta aterkommer under vara samtal pa LogistikPartner &r Karl-Erik Olsson. Han
var chef i huset for drygt 30 ar sedan, men flera av de intervjuade refererar fortfarande till
hans humana satt att se pa personal och ledarskap. Flera av de intervjuade menar att manga
chefer efter honom har préaglats in i den andan, vilket inneburit fokus pa omsorg av personalen
och att alla sluter upp for varandra. Detta marker vi av i organisationen &ven idag, bland annat
genom de beréttelser vi hort beréttas om Jan. Han ségs ta sig tid for att lyssna och de anstallda
kanner att de kan ga in till honom &ven med personliga saker. Historier berattar om hur Karl-
Erik Olsson var noggrann med att ga omkring till alla i personalen och detta &r nagot som
aven Jan betonade vikten av. Vid vara intervjuer pa lagret berattas det om hur Jan, ibland flera
ganger om dagen, ror sig ute pa lagret. Han tar da tillfallet i akt att diskutera bade jobb och
fritid med personalen. Det uppdagades darfor en viss oro 6ver att i framtiden fa en VD som de
séllan kommer att kunna tréaffa.

Ett vanligt dterkommande uttryck pa LogistikPartner &r att man pratar i termer av "vi i huset”.
Med det menas de Gvriga produktbolagen som ocksa finns representerade i byggnaden och
som tidigare var en del av Jarnia-varlden. Vid flera tillfallen har vi fatt hdra hur man under
den perioden sag Jarnia som en “skyddad verkstad”. Det var en organisation som levde i en
egen varld, dar kontakten med den 6ppna marknaden var mycket liten. Exempel ges bland
annat pa hur man forr i tiden utan att ha fatt klartecken uppifran, kunde goéra inkop av
skiftande karaktar utan nagon riktig férankring uppifran.

5.3.3 Varderingar och normer - vad &ar ratt och fel pa LogistikPartner?

Pa LogistikPartner finns inget officiellt dokument gallande foretagets vardegrund. Att det i en
platt organisation istallet kravs narvaro och att ledaren foregar med gott exempel ar nagot som
namnts i intervjuerna. Det finns en uppfattning om att detta gors bast genom att forsdka leva
som man lar.

Nar vi fragade intervjupersonerna om vad som kannetecknar deras organisation stotte vi pa
flera nyckelord, som standigt aterkom. Dessa var bland annat fortroende, flexibilitet och frihet
under ansvar. Flera menade att fortroende &r grunden i en platt organisation. Forst nér ett
fortroende finns gar det att fa frihet under ansvar. Vidare anser manga av de intervjuade att
LogistikPartner ar en flexibel organisation, vilket de tror beror pd den platta
organisationsstrukturen. Pa 1T-avdelningen ndamns bland annat hur man jobbar brett, utan att
lasa sig vid sina arbetsuppgifter, och kan I6sa problem vid sidan om nér de uppkommer. Dock
anser de sig vara svagare pa att dokumentera. Det bottnar sig i ett det finns en skepticism mot
att allt ska vara nedskrivet pa papper, bara for skrivandets skull.

Historiskt sett har det skett manga forandringar i "huset”. Det har handlat om namnbyten,
sammanslagningar och att foretag brutit sig ur organisationen for att bilda egna bolag. Nar
Bergman & Beving 1994 kopte upp av vad som da var Jarnia innebar det en stor omstéllning
for personalen. For att kunna vara kvar pa marknaden och ha framgang menar flera av
medarbetarna att man blev tvungen att fordndras. Man blev 6ppen for foérandringar och for att
hitta nya losningar. Enligt de anstdllda &r detta faktorer som gjort att anstallda pa
LogistikPartner idag uppfattar foretaget som en férandringsbendgen organisation.
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Yiterligare nyckelord som beskrivs ar férmagan att se helheten och att alla ar en del av
bolaget. Med detta vill intervjupersonerna saga att varje medarbetare, oavsett position, kan se
hur de bidrar till organisationens resultat. Forr fanns det tva kulturer; en bland dem som
jobbade pa lagret och en bland dem som satt pa kontoret. Ledningen har dock under en langre
tid forsokt att fa detta avstand att minska och det tycks ha gett resultat. Lagerpersonalen
uttryckte sig i intervjuerna som att de kanner sig som en viktig del av huset. Aven personalen
pa kontoret framforde att man blandar sig mellan avdelningarna och att de uppfattade det som
latt att ga ner pa lagret. Det talas mycket om vikten av kamratskap pa arbetsplatsen. Inom
administration ndmns bland annat att det ar en god och 6ppen stdmning, med ett stort hjarta i
verksamheten. Detta namner flera intervjupersoner som anledningen till att de trivs, trots de
manga aren pa samma foretag. Det har lange funnits en "vi-kénsla” i huset, d&ven om vissa
anser att det idag blivit ett storre avstand mellan LogistikPartner och de olika produktbolagen
I huset.

5.3.4 Var kommer varderingarna ifran?

Vérderingar och normer tar sin utgangspunkt i de grundlaggande antagandena som finns i
organisationen. Dessa &r nagot som de anstallda sallan & medvetna om och darfor inte heller
talar om speciellt ofta. Genom att gora ett stort antal intervjuer har vi emellertid kunnat skapa
oss en uppfattning om dessa. Exempel pa ett grundldaggande antagande &r den humana
grundsynen som praglar organisationen i Ulricehamn. Detta visar sig bland annat genom
uttalanden om att alla i organisationen &r lika mycket vérda, oberoende av affarsomrade och
typ av tjanst. Detta uttrycker personalen exempelvis da de sdger att det finns ett dmsesidigt
beroende mellan lagerpersonal och tjansteman och att arbete 6ver granserna ar mycket viktigt.

Som i de flesta organisationer finns det en 6nskan om att trivas tillsammans pa arbetet. Det
finns en stark vi-kdnsla”. Mojligen underbyggs denna av det kollektiva bonus- och
provisionssystemet som tillampas. | intervjuerna namns dock att baksidan av denna vi-
kansla” kan visa sig i en konfliktradsla, som gor att vissa saker inte tas tag i och atgardas. Det
namns att det ibland skulle behdvas lite mer tuffa beslut. Ett malande exempel for att beskriva
detta &r loneforhandlingarna med Handels, dar vi observerade att de medverkande
Alingsascheferna antog en tuffare och mer formell linje medan Ulricehamnscheferna visade
sig mer diplomatiska och skdamtsamma i sin framtoning. Nagra av de anstéllda forklarar att
LogistikPartner ibland kan k&nnas som en trog organisation dar ledningen ar for snall och har
svart att saga ifran. Exempelvis skulle vissa tjanster i Ulricehamn kunna effektiviseras.

| en platt organisation med ansvarsfordelning langt ut blir sunt fornuft en grundlaggande
tanke, vilket en av medarbetarna betonar vikten av. Trots detta mérker vi att det finns stort
fokus pa ledarskapets roll. Det finns en tanke om att det & genom ledningen som saker och
ting kan forandras. Det finns darfor ocksa en stor oro 6ver detta i samband med fusionen och
det nya bolaget, eftersom ledningen da inte kommer att kunna vara lika narvarande.

5.3.5 Mojligheter och hot efter sammanslagningen

I intervjuerna framkom att de anstallda ar eniga om att sammanslagningen &r ett naturligt steg,
som borde genomforas. Att genomfora fusionen i en hogkonjunktur da bada foretagen visar
bra resultat ar ocksa nagot som anses vara gynnsamt. Majoriteten av de anstallda ar darfor
positivt instéllda till férandringen. Det finns emellertid en stor oro bland de anstéllda éver hur
forandringsarbetet kommer att skotas samt vilken form det nya bolaget slutligen ska fa.
Manga minns fortfarande problemen vid den férra sammanslagningen for drygt sex ar sedan.
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Det rader delade meningar om hur detta kommer att paverka den nuvarande
sammanslagningen.

Mojligheter

Att &garna, Bergman & Beving, ar de drivande och ansvariga bakom férandringsprocessen
den har gangen ses som positivt. Bergman & Beving uppfattades tidigt som en stabilt och
tryggt bolag med langsiktiga mal. Flera av de anstallda pa LogistikPartner sager sig ha ett
stort fortroende for dem. En annan viktig faktor som talar for att den nuvarande fusionen
kommer att lyckas battre &r att det denna gang endast &r serviceverksamheterna som ska slas
samman. Detta minskar den oonskade konkurrens som uppstod mellan bolagen vid det forra
forsoket.

Av intervjuerna att doma utgdr lager och spedition tva avdelningar dar samarbetet med
Alingsas fungerat bra sedan lange. Bland personalen pa dessa avdelningar uppfattas inte
sammanslagningen lika dramatisk som den gor bland dem som arbetar pa exempelvis
administration. Pa lagret fokuserar man i storre utstrackning pa att lara av varandra och skapa
synergieffekter an pa att se mojliga hot. Pa speditionssidan har ett chefsbyte genomforts,
vilket medfort att den nya chefen fran Alingsas pa eget initiativ valt att lagga tva arbetsdagar i
veckan pa Ulricehamnskontoret. Detta samarbete uppfattas som positivt fran bada hall.

Att personalen i Ulricehamn anser sig vara en forandringsbendgen organisation &r enligt
manga av de intervjuade en viktig faktor, som kan komma att underlatta sammanslagningen.
Man kanner ocksa en trygghet i att lagerutbyggnaden kommer att ske i Ulricehamn och inte i
Alingsas. IT-avdelningen ar annars en av de fa avdelningarna dar kanslan finns att
Ulricehamn &r en vinnare. Har anser de intervjuade att Ulricehamn &r starkt och de uttrycker
en stolthet Gver detta. IT ar ocksa det enda affarsomradet som efter sammanslagningen far en
ortsneutral chef. IT-chefen kommer fran Bergman & Beving InfoTrans i Stockholm och
harstammar darmed varken fran Ulricehamn eller fran Alingsas.

Hot

De tva fusionerade organisationerna har olika historier. Detta ar fakta som enligt de
intervjuade sjalvklart paverkar sammanslagningen. Att Luna ServicePartner harstammar fran
ett familjeforetag som standigt varit marknadsberoende, medan LogistikPartner i botten &r ett
kooperativ, gor sig pamint aven idag. Vi hor hur de intervjuade vid upprepade tillfallen talar
om ett "lillebrorskomplex” i relationen till Alingsas. For stora skillnader mellan féretagen ar
inte bra, papekar en intervjuad. Att homogenisera dem helt och forsoka inféra samma
organisationskultur som i Alingsas ar dock ingen I6sning. Ett par av de intervjuade papekar att
det trots allt handlar om olika arbetsplatser och att det ar farligt att forandra ndgonting som ar
bra och fungerar. Foretagens skillnad i struktur &r nagot som kommer att markas av, tror flera
av dem vi talat med. Att behalla den platta organisationen blir svart, men en forandring mot
en mer hierarkisk struktur kommer att skapa langre beslutsvagar an vad man tidigare varit van
vid. Just nu upplever manga att de befinner sig i ett vakuum utan struktur och med manga
fragetecken hangandes i luften.

Den ojamna rekryteringen av chefer till de ledande positionerna i B&B Services har blivit det
stora samtalsamnet nar det géller potentiella hot mot sammanslagningen. | det nya bolagets
ledning finns endast en chef representerad fran Ulricehamn och under intervjuerna har vi
markt att detta skapat starka kanslor bland de flesta. Utifran denna aspekt ser manga
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Ulricehamn som forlorare. Det menar att det finns ett tvivel pa om deras kompetens verkligen
uppskattas i det nya bolaget. Flera av dem vi talat med anser att chefskompetensen finns bland
dem, men att den platta organisationen som praglat foretaget har gjort att fa blivit aktuella for
chefspositioner. Nagra av de anstéllda uttrycker en forstaelse for att man i det nya bolaget valt
en mer hierarkisk struktur liknande den i Alingsas. De anser dock att de inte ska behdva lida
for att de haft en platt organisation i Ulricehamn. Det blir istéllet extra viktigt att ge mandat
och visa att man litar pa personalen, namner en anstalld.

Att det kommer att innebara problem med att 6verga till en “distansorganisation” ar flera av
de intervjuade éverens om. Det finns en begrénsad tilltro till att den nya ledningen kommer att
vara narvarande i Ulricehamn. Under starten av det nya bolagets har det uppfattats som att
delar av den nya ledningen ”smugit omkring” i huset. En hel del rykten och spekulationer
hade kunnat undvikas om ledningen istallet hade visat sig mer ute bland personalen. Flera av
de anstéllda menar ocksa att risken med att inte ha chefer representerade pa orten &r att de far
svart att driva sina fragor. Istallet borjar det pratas och diskuteras, vilket innebar en risk for att
informella ledare skapas, med andra mal &n ledningen i B&B Services. Som det ser ut nu
finns en k&nsla bland personalen om att de har en begrénsad delaktighet i vad som sker i
organisationen. Ordet “6verkord” anvands vid flera tillfallen under vara samtal. Med tanke pa
att det endast ar en chef fran Ulricehamn representerad i ledningen kommer det att saknas en
lokal forankring, menar flera av de anstéllda. Det finns en oro dver att cheferna i toppen
enbart kommer att fa Alingsas bild av verkligheten och darfor inte kommer att kunna skapa
sig tillracklig forstaelse for organisationen. Ett tecken pa att ledningen ar for langt ifran
verkligheten &ar enligt medarbetare att de har en radsla for att delegera ansvar.

Bland teknikerna pa IT-avdelningen uttrycks en frustration Over strukturen i den nya
organisationen, dar manga nya mellansteg har skapats. Detta innebar att det blir langa
beslutsvagar for att driva igenom sina fragor. Forr kunde man ga direkt till VVD:n for att
diskutera ett inkop, berattar de. I den nya organisationen kanner de sig istallet motarbetade.
De betonar vidare den stora skillnaden mellan den gamla och den nya ledningens sétt att styra.
Som situationen &r idag kanner de inte samma tillit uppifran, utan istallet uppfattar de ett
kontrollbehov fran ledningens sida, vilket kraver att de dverbevisar sig sjalva. Exempelvis
finns det en budget, men de kanner inte att de far fria hander att fatta besluten. Att det nu ska
finnas planer och dokumentation pa allting ser de som ett hinder i deras arbete. Gallande
chefskapet anser de intervjuade pa IT att det &nnu inte har nagon tillfredstallande struktur. De
saknar nagon som ger klara direktiv och kan sdga att "nu skall ni gdéra sa har”. Som
situationen &r just nu finns det en del samarbetsproblem mellan IT-enheterna i Ulricehamn
och Alingsas. Det leder till mycket onddiga diskussioner, menar de intervjuade. Stundtals gar
det sa langt att det skapas rena principfragor dar ingen vill ge med sig. Det har gjorts forsok
att traffas, men uppfattningen ar att de aldrig riktigt 6ppnar sig i Alingsas.

I ett par kontaktpunkter mellan de sammanslagna bolagen uppfattar vi att det idag finns
konflikter inbaddade, inte enbart mellan avdelningarna, utan ocksa pa individniva. Det namns
fran de berorda att dessa konflikter tar mycket energi, som istéllet skulle kunna ldggas pa
arbetet. Av hansyn till dessa personer, véljer vi dock att inte ga narmare in pa dessa konflikter.

5.3.6 Vad sager man i Ulricehamn om "de dar” i Alingsas?

Avsnittet som foljer kan tyckas hamna utanfor studiens syfte. Vi anser dock att det ar ett
ypperligt tillfalle att med detta som underlag skapa forstaelse, genom att belysa de
uppfattningar och stereotyper som finns gentemot varandra.
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Nar vi fragat personalen i Ulricehamn om deras uppfattning om Luna ar det framfor allt
bilden av en hierarkisk organisation med stora inslag av byrakrati som malas upp for oss.
Luna uppfattas som en stelbent organisation med langa beslutsvagar, dar flexibiliteten som
behdvs for att kunna méta kundens behov inte alltid &r lika stor som i Ulricehamn. Pa lagret
finns uppfattningen att Alingsasarna har mer fasta placeringar, medan man i Ulricehamn é&r
mer flytande och vaxlar arbetsuppgifterna mer. Ulricehamnarna anser sig dven ha en mer
familjar stamning i foretaget. Det finns en tanke om att det &r lattare att komma till tals och
prata med folk, dven dver avdelningsgranserna, i Ulricehamn.

Nagot som framférs som positivt med Alingsas ar deras speditionsavdelning. Har finns en
relation sedan en langre tid och ett val fungerande samarbete. Nar problem uppstar l16ser man
dem tillsammans. Lagret i Alingsas &r en annan avdelning som i sammanhanget namns i
positiva ordalag. Det finns en uppfattning om att samarbete daremellan fungerar, trots att man
pa flera satt arbetar olika och har olika forutsattningar, bland annat nar det galler typen av
artiklar de tillhandahaller samt den tekniska utrustning de har som hjalpmedel.

| intervjuerna berdattas historier om hur de i Alingsas i storre utstrackning begransar sig till att
skota sina tilldelade arbetsuppgifter. Nar de intervjuade, exempelvis per telefon, fragat
anstéllda i Alingsas om nagot som varit lite utanfor deras arbetsomraden har svaret ofta blivit
att "det inte ligger pa deras bord”. | Ulricehamn anser man sig vara mer flexibel och darfor
battre pa att spontant forsoka I6sa problem nar de uppkommer. De uppfattar anstéllda pa Luna
som mer styrda av regler och procedurer och orsaken anses finnas historiskt. Sedan Jarnia-
tiden har det namligen funnits en stor tillit till varandra inom organisationen i Ulricehamn och
mycket eget ansvar har delats ut till medarbetarna. Generellt sett anser de intervjuade att
anstallda fran LogistikPartner ar mer intresserade av helheten, medan man i Alingsas har
svarare for att lyfta blicken och darmed se mer an de egna uppgifterna. Detta anses leda till att
de i Alingsas inte ar lika engagerade i fragor utanfor den egna, personliga verksamheten. Den
centrala styrningen i Alingsas beskrivs som en stark bakomliggande orsak till detta.

Nagot som verkar sticka i 6gonen pa personalen i Ulricehamn &r uppfattningen att man i
Alingsas vill utge sig for att vara aningen béattre och veta mer. Att de garna slar sig pa brostet
var det en av de intervjuade som uttryckte. Installningen i Alingsas uppfattas vara att man &r
”stor” och tar hand om Ulricehamn. Detta forklaras i Ulricehamn med att det historiskt sett
hela tiden funnits nagon sorts rivalitet, exempelvis pa sortimentssidan.

| vara intervjuer har det dven framkommit att dokumentations- och pappershanteringen
uppfattas som ett omrade dar orterna skiljer sig at. | Alingsas anses det finnas storre fokus pa
att budgetera och dokumentera och flera av de intervjuade antydde att de i Alingsas
formodligen skulle uppskatta om det dokumenterades mer i Ulricehamn &n vad som gors idag.

5.3.7 Hur far man det att fungera? Framtiden pa Bergman & Beving
Services

Att ledarskapet pa distans kommer att innebara nya utmaningar for bade ledning och anstallda
har framgatt klart i var studie. Genomgaende betonas i Ulricehamn vikten av att ledningen ger
mellanchefer och medarbetare stérre befogenheter och ansvar. Pa IT-avdelningens blir detta
tydligt da det finns en 6nskan om att sjalva fa styra 6ver sin budget, som de gjort tidigare. Nu
finns istéallet en kansla av att ledningen inte litar pa dem.
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Det efterstravas ocksa ett aktivt ledarskap, med chefer som syns i verksamheten och som har
lika stor kontakt med bada orter. En mojlighet som namnts ar att forsoka skapa en lokal
forankring med hjélp av en platschef eller fler mellanchefer med befogenheter. Pa det viset
kan en struktur skapas som gor att avstandet till ledningen kanns mindre, trots att det blivit
mer hierarkiskt an forr. Det betonas att det lokala ansvaret maste vara kvar. Att skapa en ny
position i form av en lagerchef &r ett exempel pa detta, som i princip alla stéller sig positiva
till. Lagerchefen maste dock fa den utbildning, de befogenheter och det ansvar som kravs for
att axla den nya rollen. Ett forslag for att neutralisera den skeva chefsrekryteringen” ar att
lyfta upp ytterligare en person i ledningsgruppen. Denna person bor ha en koppling till
Ulricehamn, vilket kan medféra att personalen pa orten kanner sig mer delaktig i det nya
bolaget.

En del av medarbetarna anser att ledningen maste bli mer 6dmjuk, framférallt i kontakten med
Ulricehamn. Det ska inte behdva finnas radsla infor att traffa sina chefer, menar de. Ett till
synes trivialt exempel pa hur ledningsgruppen uppfattas ha gatt for hart fram &r nar
instruktioner gavs om hur e-mail i framtiden ska utformas pa ett enhetligt satt. Denna
uppmaning uppfattades som tecken pa att ledningen vill styra i alltfor stor utstrackning.

Under en av gruppintervjuerna namns hur de som Ulricehamnare kanner sig som bestkare nar
de kommer till Alingsas eller nér de talar med anstéllda pa den andra orten i telefon. For att
andra pa detta uttrycktes fran flera hall en 6nskan om att skapa ett okat utbyte mellan orterna.
Genom att ha gemensamma aktiviteter, jobbrotation, eller genom att blanda grupperna skulle
det skapas mojligheter att l&ra kdnna varandra dver granserna. Det finns tankar om att en
gemensam klé&dsel skulle ge en storre vi-kansla i den nya organisationen. En skjorta med nya
logotypen pa skulle kunna legitimera personalen och ta bort kénslan av att kénna sig som gast
nar man ar pa besok pa Alingsaskontoret.

Slutligen vill vi ndmna ytterligare en tanke som en av medarbetarna delgav oss. Denna
menade att Bergman & Beving borde séttas i fokus mer &n vad som &r fallet idag. Om man i
storre utstrackning valjer att lyfta fram koncernen blir det mojligt for de anstéllda att hoja
blicken. Genom att lyfta fram B&B Services roll i ett storre perspektiv ar det mojligt att se lite
langre fram. Alltfor manga sitter nu fast i det dagliga arbetet, menar den intervjuade.

5.4 Luna ServicePartner AB

Luna ServicePartner har tidigare varit en del av Luna AB, som erbjuder verktyg och maskiner
till industrikunder. For att kunna forsta Luna ServicePartner, ett av bolagen som tillsammans
med LogistikPartner och Berman & Beving InfoTrans bildat Bergman & Beving Services,
kravs att startpunkten tas lite langre bak i tiden. Detta betyder att vi borjar i Luna AB — det
bolag som Luna ServicePartner lamnade i och med sammanslagningen den 1 april 2006.

5.4.1 Foretagsbeskrivning

Luna AB dr en av Nordens ledande leverantorer av verktyg och maskiner for professionellt
bruk till industri- och byggsektorn. 2005 utgjorde Lunas omséttning 26 % av koncernens
totala omséattning och man hade da 419 anstallda. Luna marknadsfor ett antal egna
varumérken, exempelvis TengTools och Limit, och saljer framst via lokala industri-, bygg-
och jarnaterforsaljare i Norden. Forutom ett produktsortiment erbjuder Luna logistik och
administration och arbetar med kompletterande tjanster inom support och service. Egen
verksambhet finns i Norden, Baltikum, Polen, Taiwan och Kina. Konkurrensen kommer framst
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fran vélkanda tillverkare med direktforsaljning till slutkunder, aterforsaljare inom specifika
produktomraden samt fran regionala grossister med breda sortiment.

5.4.2 Historia

Historian om Luna AB borjar 1917. Da startar Carl Lindahl en firma i Alingsas for forséljning
av maskiner och verktyg. Tva ar senare ansluter sig Holger Nermark och foretaget far namnet
Lindahl & Nermark AB. Under aren som féljer vaxer foretaget, vilket gor att kontor och lager
byter lokaler och bygger ut. Ar 1940 uppgar omsattningen till 2 miljoner kronor och tio ar
senare har omsattningen tredubblats. Vid det laget har foretaget 55 anstéllda. 1957/58 uppfors
det &nnu idag kanda ”Luna-huset”, som bestar av kontorslokaler och lagerlokaler. Pa 60-talet
arbetade sedan foretaget praktiskt taget uteslutande som grossist i maskin- och
verktygsbranschen. 1970 blev ett speciellt ar, eftersom omséattningen da passerade 100-
miljonersstrecket. Under aren som féljer sker en hel del dgarmassigt. 1973 gar Jarnia in som
halftenagare och foretaget andrar namn till Luna AB. Elva ar senare, 1984, blir Luna helagt av
Jarnia AB. Darefter fortsatter pa 1980-talet ett langsiktigt arbete med att géra dotterbolag av
olika enheter inom koncernen. 1987 bildas Ferro Engros och blir moderbolag for Luna AB
och Jarnia AB. Sedan drojer det inte manga ar innan Ferro dvertas av Bergman & Beving — ett
bolag noterat pa Stockholmsbdorsen.

Ar 1994 kommer Bergman & Beving in i bilden pa allvar. D& blir Luna en delkoncern inom
Bergman & Beving. Inte manga ar senare fattas ett beslut om att Luna AB i Alingsas ska ga
samman med Ferro Engros AB i Ulricehamn, vilket innebar ett forsta — kortlivat — forsok till
sammanslagning av de tva orternas verksamheter. Skillnaden jamfort med dagens
sammanslagning ar dock att fusionen den gangen gallde hela Luna AB, inte bara
serviceverksamheten i Luna ServicePartner. Denna gang ar det bara servicefunktionerna pa de
tva orterna som slas samman.

Under borjan av 2000-talet ingick Luna AB som ett dotterbolag till Bergman & Beving. Den
organisation som tradde i kraft 2002 var avsedd att understodja koncernens nya strategiska
inriktning, som var en 6kad renodling av koncernens kérnverksamhet Luna ServicePartners
roll i Luna AB var att ansvara for logistik- och katalogverksamheten, samt fér ekonomi- och
personalfunktionen.

5.5 Ett besok i Alingsas...

Nar besokare kommer till Alingsds och det industriomrade dar anstdllda pa Luna
ServicePartner har sin arbetsplats, mots de av tva byggnader av imponerande storlek och
design. | den ena byggnaden ligger lagret pa bottenplan och kontorsrummen pa andra
vaningen. Har arbetar kontorspersonal inom logistik och spedition, till exempel driftsansvarig
och speditionschef. Dessutom finns ett fatal kontor i sjalva lagerlokalen, dar chefer for sa
kallade "gods-in” och “gods-ut” sitter. P& samma vaning som lagret ligger matsalen, dar
lagerpersonal erbjuds de berdmda gratissmorgasarna. Dessa smorgasar ar foremal for flera
historier och de é&r till och med kanda av en hel del Alingsasare. Bakgrunden till uttrycket
"fore frallans tid och efter frallans tid” kommer fran att gratis smorgasar tidigare erbjods alla
anstallda, men togs bort for tjanstemannen da man forandrade arbetstiderna. Men tillbaka till
matsalen pa lagret... Alla de intervjuade som arbetar i denna byggnad har framhavt att det
finns "regler” for var man far sitta, eftersom alla, mer eller mindre uttalat, har sina bestamda
platser. Det berdttas till exempel om hur en nyanstalld som satt sig pa "fel” plats i matsalen
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fatt uppmaningen att byta plats. Aven kontorspersonalen i lagerbyggnaden kanner av dessa
normer, och menar att det & markbart hur lager- och kontorspersonal sitter avskilda fran
varandra i matsalen.

Strax intill lagret ligger kontorsbyggnaden som &r sex vaningar hogt. Har samsas numera
B&B Services och Luna AB. Byggnaden ar utformad som en traditionell kontorsbyggnad,
med Korridorer pa varje vaning kantade av kontorsrum. Dessutom finns ett antal moétesrum
och ett fikarum pa varje vaning. Miljon ar har relativt strikt och med undantag av ett par
veckotidningar, ett kakrecept pa kylskapet och nagra vykort pa vaggen finner man inte manga
ledtradar om man soker efter bevis pa hur de anstalldas lever utanfor arbetet.

De anstdllda i gamla Luna ServicePartner sitter uppdelade pa ett par olika vaningar i
kontorsbyggnaden. Medan anstallda pa produktinformation arbetar pa plan 2, sitter anstéllda
inom administration och IT pa plan 5. Det sistnamnda planet &ar tydligt uppdelat i tva
korridorer, med ett gemensamt fikarum i mitten. | detta fikarum star ett antal runda bord och
enligt intervjuade fran avdelningarna har man i princip bestamda bord pa fikarasterna, vilket
innebdr att det skapas grupperingar mellan avdelningarna. Forklaringen till detta uppges dels
vara vana, men ocksa att de olika avdelningarna tar rast vid nagot olika tidpunkter under
dagen. Det ar dock tydligt att personalen delar upp sig och sedan lange sitter vid ’sina” bord.

Kontoren som kantar korridorerna pa var sida om fikarummet pa plan 5 &r liksom kontoren pa
vaning 2 traditionella kontorsrum, med namnskyltar bredvid dorren och var sitt skrivbord. Det
ar dock inte helt slutna rum, eftersom vaggarna ar av glas och darmed tillater insyn. Dessutom
forefaller dorrarna for det mesta sta 6ppna. Enligt intervjupersonerna ar dorren bara stangd da
nagon har véldigt mycket att gora, och da ar man mer forsiktig med att knacka pa och kliva in.
Som besokare i lokalerna kan det tyckas som att det inte dr sa mycket rorelse mellan kontoren
eller speciellt mycket samtal da fikarasten ar slut, utan det forefaller vara sa att var och en
arbetar med sitt fram tills att de stoter pa ett storre problem de behover hjéalp med.

Kladseln pa Luna ar relativt informell och det ar fa anstéallda som bar kavaj. Det gar dock att
som utomstaende gissa sig till vilka personer som har chefspositioner, eftersom dessa oftare
bar kavaj. Det sags dock inte finnas nagon direkt kladkod, forutom da man tar emot géster och
tar pa sig kostym.

5.5.1 Att arbeta pa Luna ServicePartner

Nagot som framkommer under intervjuerna i Alingsas ar att Luna ServicePartner betraktas
som en traditionell, hierarkisk organisation. Manga av de intervjuade tror att anstallda i
allménhet tycker att det finns manga chefer och manga steg i organisationen, dven om detta
inte beskrivs i negativa ordalag. Det finns relativt stora mojligheter att sjalv styra sitt arbete,
men det uppfattas dnda som att det finns vissa ramar att anpassa sig till och vissa vagar att ga
for att 16sa problem. Verksamhetssystemet bestar exempelvis av ett stort antal dokument, som
beskriver rutiner i olika arbetssammanhang. Det kan ses som ett exempel pa ett kulturuttryck,
som talar om vilka beteenden som foresprakas i organisationen.

Det finns dock aven mindre officiella och uttalade regler och normer for arbetet pa Luna
ServicePartner. Exempelvis beskriver flera av de intervjuade hur alla anstéllda stéller upp for
foretaget om det behdvs, till exempel genom att vara flexibel med semestrar och genom att i
perioder arbeta mycket overtid. Infor bokslut anses det till exempel sjalvklart att
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administrationspersonal arbetar over for att fa det att ga ihop och manga av de anstéllda har da
betydligt langre arbetsdagar &n vanligt.

Aven om den hierarkiska strukturen i Luna ServicePartner inte alltid uppfattas som
besvarande, finns det dven exempel pa hur denna beskrivs som negativ. Exempelvis namns
incidenter nar ansvariga inte vagat ta tag i konflikter, pa grund av att arendet forvantades
skotas pa ett visst satt, av vissa personer. Det beskrivs av flertalet intervjuade hur de anstéllda
ar nagot forsiktiga i sitt beslutsfattande och konfliktradsla namndes som baksidan av den goda
stamningen pa foretaget. Ett par av de intervjuade menar att det ar ovanligt att man pratar
mycket om problem och att det &r vanligare att lata det “rinna av”. Denna konfliktradsla anses
delvis bero pa internrekryteringen, som har varit vanligt férekommande inom Luna.
Internrekrytering beskrivs som positivt pa sa satt att de nyanstallda med storre sannolikhet
"passar in” i foretaget. Det framhalls emellertid att det dven kan innebéra att anstallda inte
vagar uttala sig negativt om vissa arbetskamrater, eftersom personen de anfortror sig at kan
vara slakt eller van till dem det galler. Personalomséttningen pa foretaget ar dessutom mycket
lag, vilket innebar att de flesta har arbetat valdigt lange pa foretaget, tillsammans med samma
arbetskamrater. Internrekrytering forefaller dock bli allt mindre vanligt, eftersom det idag
kravs mer utbildning for att na de hogre positionerna. Det har uttryckts som att det var lattare
att "ga den langa vagen” forr.

Vad galler ledarskapet i Luna ServicePartner ar det manga som har beskrivit ledarna som
kompetenta och fokuserade pa ekonomisk styrning. Det uppfattas inte som svart att narma sig
sin narmaste chef, men daremot ar det mer séllan de anstallda har kontakt med chefer pa
hogre nivaer. Toppositionerna i foretaget ar mer osynliga.

Lonesystemet i Alingsas ar uppbyggt pa sa satt att tjansteman har en individuell I6nesattning.
Detsamma har lagerpersonalen, som dven har ackord kopplat till den individuella prestationen
(antal plockade rader, felplock och liknande). Vad som ar unikt med Luna som arbetsplats —
och som uttrycks i positiva ordalag av de anstéllda — &r att alla anstéllda tillhér samma
fackforbund, nédmligen HTF. Att lagerpersonalen inte tillhér Handels, som exempelvis
motsvarande personal i Ulricehamn, har enligt de intervjuade sin forklaring langt tillbaka i
tiden. Gunnar Lindahl ansag namligen att eftersom alla anstallda var lika mycket vérda, skulle
det ocksa bara finnas ett fackforbund, och darfor kravde han ett gemensamt fackforbund,
vilket inte forekommer nagon annanstans i Sverige.

5.5.2 Historier om Luna

Hur var det da pa Luna forr i tiden, innan Luna ServicePartner bildades? Pa fragan om Lunas
historia gar manga av intervjupersonerna, som arbetat i manga ar pa foretaget, tillbaka till
Gunnar Lindahl; grundaren av familjeforetaget som langre fram blev Luna. "Luna-andan”
beskriver hur det var forr, da Lindahl fanns kvar pa foretaget och sa lange det var ett litet
foretag. Denna anda innebar bland annat att anstallda kunde ga till patronen och be om pengar
nar de hade det daligt stallt. Dessutom fanns det en stor mangd personalférmaner som numera
har tagits bort, antingen av staten eller av foretaget, eftersom det inte blev ekonomiskt hallbart
att behdlla alla. Det beréattas att forr i tiden var foretaget sa pass litet att beslut fattades i
korridorerna”, men detta forandrades nar foretaget vaxte och s smaningom blev uppkdpt. Nu
beskrivs foretaget som mycket mer byrakratiskt, med langre beslutsvagar. Alla de intervjuade
haller med om att den gamla “Luna-andan” i stort har forsvunnit. Daremot &r “Luna”
fortfarande ett valdigt starkt namn pa orten och manga uttrycker sig som att det “alltid
kommer att vara Luna”. Det namns ocksa hur det forr fanns ett mycket stort socialt ansvar for
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Alingsas, vilket resulterade att sattet att driva foretaget paminde hur det sag ut i statliga
foretag, trots att det alltid varit ett privat foretag.

5.5.3 Varderingar och normer —vad ar ratt och fel pa Luna
ServicePartner?

Varje foretag kannetecknas av vissa grundlaggande vérderingar, som paverkar hur de
anstallda utfor sitt dagliga arbete. Pa Luna ServicePartner existerar ett dokument som
beskriver Lunas "vardegrund”, det vill sdga de vérderingar som &r tankta att ”gélla” i foretaget
och som ska styra de anstalldas handlingar varje dag. Pa fragan om detta dokument ar det
dock mycket fa av de intervjuade som vet vilket dokument det handlar om. De personer som
ké&nner till att det finns s&ger dessutom att de inte tror att gemene man goér det. Det forefaller
darfor vara sa att aven om vissa varderingar verkligen finns i foretaget, finns det mycket liten
k&nnedom om vilka varderingar som officiellt styr verksamheten i Luna.

Men, om det inte &r de varderingar som finns nedtecknade i vardegrunden, som kannetecknar
Luna ServicePartner, vilka ar da dessa varderingar som beskriver vad som ses som rétt och fel
i organisationen? Ett antal nyckelord aterkommer pa fragan om hur man kan beskriva
organisationen och dessa verkar vara en bra utgangspunkt for den som vill veta mer om
varderingarna och normerna pa Luna ServicePartner. Dessa nyckelord ar bland annat
effektivitet, kostnadsmedvetenhet, affarsinriktning och struktur. Det intervjuade menar att det
ar viktigt att gora ett bra jobb och att gora det sa effektivt som mojligt. Fokuseringen pa
I6onsamhet, ekonomisk styrning och kontroll ses som en féljd av att det finns manga ekonomer
i toppen av organisationen. Det anses finnas manga driftiga chefer pa foretaget, som &r
intresserade av att utveckla och driva foretaget framat, med hjalp av toppstyrning. En negativ
sida hos den ekonomiska styrningen och kostnadsmedvetenheten uppfattas dock som att den
ibland kan drivas for langt. Detta visar sig exempelvis i att det kan bli en lang och kranglig
process att driva igenom inkop.

Installningen till foretagets forandringsvillighet ar delad. Det finns bland intervjupersonerna
olika asikter om hurpass forandringsvilliga anstallda i allmanhet &r. En del beskriver hur de
sjalva har latt for att forandra sig och byta arbetssatt. Dessa personer menar att de har en bred
kompetens och en helhetssyn som gor att de tanker efter innan de gor nagot. Darfor ser de
ocksa konsekvenserna av de férandringar de genomfor. Dessutom &r de oppna for att en del
jobb utfors pa andra orter an Alingsas, genom outsourcing. Framfor allt ar det manga som
sdger sig vara vana vid forandringar vid det hér laget, efter ett flertal
organisationsférandringar och namnbyten. Det finns dock andra intervjuade som
uppmarksammar en fastlasning hos manga anstallda i installningen sa har har vi alltid gjort”.
Forandringarna accepteras visserligen, men det ifragasatts ibland varfor forandringar ska ske
annu en gang.

Andra nyckelord som aterkommer under intervjuerna ar lojalitet, plikttrogenhet och
sammanhallning. Kamratskap &r viktigt och beskrivs av manga som en av de viktigaste
orsakerna till att de stannat sa lange pa foretaget. Arbetskamraterna utévar dessutom ett visst
socialt tryck genom att man gor vad andra tycker och forvantar sig. Det framhalls som viktigt
att "gora ratt for sig”. Pa lagret framkommer att de viktigaste personliga egenskaperna for
nyanstallda som vill bli accepterade pa arbetsplatsen ar en positiv instéallning, hjalpsamhet och
odmjukhet. Det uppfattas vara en mycket bra stamning pa lagret och igen uppméarksammas
vikten av det sociala pa arbetsplatsen, da man séager att det galler att kunna tjota” for att
passa in. Samtidigt har manga av de anstallda en lang tid bakom sig pa foretaget, vilket gor
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det viktigt for nya att inte borja med installningen att de kan arbetet battre 4n alla andra. Aven
pa kontoret beskrivs hur det &r 6ppet och latt att fa kontakter. Dock namns en viss uppdelning
mellan avdelningarna inom affarsomradet administration och aven om det ar enkelt att fa
hjalp gor var och en sitt. Det finns inte heller nagon direkt relation till Lunas VD eller till
hogre chefer an den narmaste och pa kontoret sdger man sig inte prata sarskilt mycket med
VD:n eller med personer i ledningen.

Lojaliteten till foretaget visar sig pa olika sétt. For det forsta ar personalomsattningen som
namnts mycket l1ag. Dessutom har det beréattats hur det &r vanligt att kontorspersonal jobbar
over om det skulle behdvas. Denna lojalitet férefaller dock vara kopplad mer till den egna
avdelningen &n till Luna som foretag. Manga uttrycker hur de stéaller upp for sina
arbetskamrater, men det reflekteras inte i lika stor utstrdckning 6ver hur deras individuella
insatser bidrar till foretaget som helhet, annat dn pa chefsnivaer. Ett uttryck for detta ar
avstandet mellan kontor och lager, som av manga intervjupersoner beskrivits som mycket
langre i tanken &n de meter det handlar om i reella matt.

Det framkommer under intervjuerna att det sedan manga ar tillbaka finns en klar uppdelning
mellan kontors- och lagerpersonal, vilket bland annat visar sig i en bristande forstaelse for
vad andras arbete bestar av. Det finns darfor ingen storre forstaelse for hur lagerpersonalens
arbete hanger ihop med kontorspersonalens. Uppdelningen mellan kontor och lager maérks
ocksa av genom att fa av de anstéllda pa lagret kanner till vilka som arbetar pa kontoret.
Manga uttrycker en kénsla av "vi och dom”, d&ven om det framkommer att lagerpersonal som i
sitt arbete har kontakt med kontorspersonal k&nner mer samhorighet med de anstéllda i
kontorsbyggnaden.

5.5.4 Var kommer varderingarna ifran?

Att uttala sig om grundlédggande antaganden &r inte latt, eftersom méanniskor inte alltid ar fullt
medvetna om de antaganden som i slutdndan styr deras tankar, varderingar och beteenden.
Dock har alla intervjupersoner uttalat sig pa sadana satt att det gar att finna for-givet-tagna
uppfattningar om foretaget och verksamheten. Exempelvis namns hur de centrala malen ar
I6nsamhet och effektivitet. Att hitta de mest effektiva losningarna och arbetssatten &r darmed
ett satt att jobba som ses som naturligt i hela organisationen. Dessutom namns pa hégre nivaer
hur viktigt det ar med struktur, att dokumentera och félja upp genom kontroll. En typ av
kontroll som existerar pa lagret ar prestationsmatning, som innebér att de anstalldas resultat
sammanstalls i termer av antal hanterade ordrar och felplock. Denna sammanstélining utgor
sedan grunden for den individuella bonusen. Ett antagande som kan urskiljas bland en del av
lagerpersonalen ar att denna kontroll till viss del ar nddvéndig for att de anstéllda ska arbeta
som de gor idag, dven om den individuella I6neséttningen inte uppskattas av alla. Det finns
dock en forstaelse for att detta ackordsystem finns, och aterigen namns organisationens
stravan efter Ilonsamhet som bakgrunden till systemet.

Yiterligare ett grundlaggande antagande som kan urskiljas handlar om kompetensen pa
foretaget. Eftersom det nya bolaget B&B Services till storsta del styrs av chefer fran Alingsas
eller Stockholm, diskuterades kompetensen pa foretaget med de intervjuade. Det framkom da
att alla intervjupersoner ser det som naturligt att majoriteten av cheferna hamtats fran gamla
Luna ServicePartner eller Bergman & Beving InfoTrans, eftersom kompetensen funnits dar.
Strukturen i det nya bolaget ses som naturlig, eftersom det har funnits ett stérre antal
kompetenta personer i Alingsas med erfarenhet av chefsroller.
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5.5.5 Mojligheter och hot efter sammanslagningen

Under intervjuerna i Alingsas framkom att de anstédllda ser bade mdjligheter och hot efter
fusionen. Manga namner att denna sammanslagning inte &r lika omfattande som den forra, da
det var hela Luna AB som gick samman med verksamheten i Ulricehamn. Problemet med
konkurrerande sortiment finns inte kvar idag, eftersom det nu bara &r tjansteverksamheterna
som slas samman och samordningen av tjanster ses som en viktig synergieffekt. Dessutom
namns att acceptansen &r storre nu, eftersom de personer som var starkast da — och som sist
inte verkstallde beslutet om sammanslagningen fullt ut — inte varit delaktiga i processen den
har gangen.

Mojligheter

Att det ar koncernen Bergman & Beving som ligger bakom fusionen ses som nagonting
positivt, eftersom dgarna uppfattas som en koncern med visioner och framtidsplaner. De
anstallda i Alingsas kanner fortroende for Bergman & Beving och tror inte att denna
sammanslagning &r en del av en Kortsiktig strategi fran koncernens sida. Tvartom tror en del
att fusionen kommer att innebdra ett lyft for vissa funktioner, till exempel for
produktinformation och administration, som bada kommer att fa en vikig roll i koncernen i
framtiden. Forutom att fusionen ses som logisk, eftersom det handlar om tva i princip
identiska foretag, uppfattas den saledes som positiv genom att den skapar mojligheter till
utveckling av verksamheten. Eftersom koncernen har som strategi att renodla verksamheten
och lata de enskilda bolagen syssla med sin karnverksamhet, ses det som att vissa avdelningar
i framtiden kan komma att fungera som kompetenscentra for hela koncernen, till exempel
inom logistik och spedition.

Yiterligare nagot som flera intervjupersoner framhaller som positivt med fusionen &r att den
sker da man tjanar pengar, vilket innebar att det inte kravs nagra personalneddragningar.
Tvértom tror en del att fusionen kommer att generera pengar, genom att leda till 6kad
effektivitet och battre mojligheter att stétta marknadsbolagen, som i sin tur ocksa kan bli
effektivare efter sammanslagningen. Daremot menar en del att féretaget skulle kunna bli
battre pa att marknadsfora sina tjanster och att arbeta formellt med att stélla krav och beskriva
forvantningar pa leverantdrer. Mojligheterna till synergieffekter uppfattas dock som stora. Det
namns hur logistik- och speditionsavdelningarna pa de tva orterna har en lang historia av
samarbete bakom sig, vilket gor att svarigheterna med att nu tillnéra samma bolag forvantas
bli fa.

Hot

Det ar inte manga i Alingsas som uttrycker sig sarskilt starkt om sammanslagningen i termer
av problem och hinder, undantaget IT-avdelningen. Daremot menar manga att det var en del
"snack” sist och att en del fortsatte med vissa arbetssatt, trots att det inte var tankt sa. Det
ndamns att det kan innebédra en svarighet att sla ihop tva bolag med mycket "gammalt i
vaggarna”. Exempelvis anas problem da man ska samarbeta i skapandet av ett gemensamt
verksamhetssystem. Det talas ocksd om olika traditioner avseende sadant som ekonomisk
styrning, ledarstil, fackliga relationer och organisationsstruktur. Den ekonomiska styrningen
tros bli en kulturchock for de anstallda i Ulricehamn. LogistikPartner beskrivs av en del som
mindre konkurrensutsatt historiskt sett. Darfér, menar de, har de varit mindre ekonomiskt
styrda och blivit mindre strukturerade, vilket bland annat visar sig i den lagre graden av
dokumentation.
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Om samarbetet mellan logistik- och speditionsavdelningarna pa orterna forvéantas fungera
relativt smartfritt, vantas fler problem uppsta pa administrationsavdelningarna. Detta beskrivs
som en foljd av installningen “sa har har vi alltid gjort”. Kulturkrockar beskrivs som det
storsta problemet sist och den hdga medelaldern i foretaget, tillsammans med den laga
personalomsattningen, ges som en forklaring till varfor det kan bli svart att férandra invanda
beteenden. Att den hoga medelaldern ocksa innebar att en stor del av de anstéllda kommer att
ga i pension inom de narmaste aren beskrivs som negativt, men ocksa som positivt, av de
intervjuade. Samtidigt som det innebér en forlust av kompetens, kan det namligen innebéra
storre mojligheter till en forandring av sadana attityder som forsvarar sammanslagningen.

En avdelning som det rader oenighet om ar IT-avdelningen. En del av de intervjuade menar
att det har har funnits samarbete mellan orterna sedan 20 ar tillbaka och att man har haft
utbyte och gemensamma kunder. D&rfor ses inga hinder for fortsatt samarbete i det nya
bolaget. Det finns dock en del som istéllet uttrycker att det finns en storre uppdelning pa IT &n
nagon annanstans i organisationen och att man fostras in i attityden "vi och dom”. Att det &r
en mycket prestigefylld avdelning haller manga med om. De anstéllda pa IT-avdelningen for
sjalva fram en oro Over att inte fa bli delaktiga i framtiden, eftersom ansvariga chefer kommer
att sitta mestadels i Stockholm och Ulricehamn. Det finns dock en énskan om att samarbetet
ska fungera pa ett bra satt mellan orterna.

Manga har beskrivit helhetsperspektivet som grundlaggande for att fa fusionen att fungera och
att en brist pa en sadan typ av helhetssyn kan innebara problem i samarbetet med den andra
orten. Beslutsfattandet i Ulricehamn beskrivs som “forst-in-forst-ut”. Med detta menar de
intervjuade ett beslutsfattande mindre baserat pa ledningens prioriteringar. Helhetssynen
beskrivs av manga chefer som ytterst viktig idag, eftersom detta synsétt innebar att "lyfta
blicken” och se dver de vardagliga problemen. Pa sa sitt kan de anstallda fa en uppfattning
om vad som &r bra for alla parter, inte bara for den egna arbetsplatsen eller avdelningen. Ett
satt ar att utga ifran vad som &r bra for koncernen Bergman & Beving, vilket innebér att stélla
sig utanfor den egna arbetsplatsen pa orten och arbeta med utgangspunkt i vad som ar bra ur
ett storre perspektiv. Som exempel pa ett vardagligt "problem” ges att de pa Skartorsdagen
var lediga i Ulricehamn, men inte i Alingsas. Detta utgjorde ett samtalsamne, eftersom det
inte var manga som visste varfor det var sa och kunde se situationen i sin helhet.

Ett problem — som har mer med Luna &n sjadlva sammanslagningen att géra — handlar om
ledarskapet. Det aterkommer ofta att de anstéllda vill kunna se sina chefer och fa gehor for
sina tankar. Ledningen betraktas som kompetent, men nagot svag i relationer. Detta visar sig i
att manga anstallda kanner att ledningen inte tar tag i problem som uppstar, att de inte lyssnar
pa dem och inte ser dem. Det skapas da grupperingar nar manniskor talar sig samman pa olika
hall och det uppfattas som att subkulturer far tillfalle att skapas, som inte gynnar foretaget i
stort. Narvaro beskrivs darfér som mycket viktigt; att som anstalld kunna se sina chefer och
veta vilka de ar. En del av intervjupersonerna menar att ledningen maste bli battre pa att ”satta
ner foten” och visa vad som ar acceptabelt och inte pa foretaget. Detta fOrutsatter
kommunikation, som enligt vissa skulle kunna fungera béttre i Alingsas och i det nya bolaget.
Sarskilt lyfts ett hot fram i det faktum att logistikansvariga i B&B Services far manga
understéllda. Manga anser att denna enhet borde delas upp mer for att skapa béttre struktur.

5.5.6 Vad sager man i Alingsas om "de dar” i Ulricehamn?

Vad séger de intervjuade om de anstéllda i Ulricehamn och organisationen dar? Nagot som
framhalls som positivt i Ulricehamn &r den gemenskap som finns kvar fran tiden da bolaget
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var en del av "Jarnia-véarlden”. P4 samma satt som manga fortfarande sager Luna i Alingsas,
ar det manga som sager att de jobbar pa "gamla Jarnia” i Ulricehamn. Det uppfattas som att
gemenskapen &r starkare i Ulricehamn &n i Alingsas och att man &r en “familj”, pa gott och
ont. Organisationen beskrivs som platt, med en god omsorg om personalen, dven om det dven
ndmns hur detta kan innebdra mindre struktur. Det anses finnas ett "mjukare” satt att fatta
beslut, som exempelvis innebar att man inte avskedar de personer som presterar samre pa
lagret. | Alingsas avskedas daremot vanligtvis ett par personer varije ar till foljd av att de inte
visat tillrackligt bra resultat.

Det finns hos en del av intervjupersonerna kannedom om att chefstillsattningen har
diskuterats mycket i Ulricehamn och det finns ocksa en forstaelse hos vissa for hur den nya
strukturen kan innebéra blandade reaktioner fran personalen i det plattare LogistikPartner. Det
finns ocksa intervjupersoner som tror att man i Ulricehamn ser sig som vinnare pa logistik,
bland annat for att servicegraden ar béttre dar. Dessutom uppfattas det som att 1T-avdelningen
i Ulricehamn &r en stolthet och att det satsas mer pa IT-verksamheten Ulricehamn.

Ett begrepp som ofta aterkommer &r "lillebrorskomplex”. Manga i Alingsas uppfattar att det
sedan lange finns en motvilja i Ulricehamn mot att bli styrda av Luna. Forklaringen antas
ligga i att Luna alltid har gatt sa bra och att man i Ulricehamn varit mer man om att jobben
stannar pa orten. LogistikPartner beskrivs ibland som ett “slutet séllskap”, som inte har
mycket fortroende for andra. Detta sags visa sig i att fragor inte alltid besvaras och att
information hemlighalls. Det uppfattas ibland som att det i Ulricehamn finns lite intresse av
att lara sig av Alingsas och forandra arbetssatt. LogistikPartner beskrivs som konservativt i
det avseendet att nya Iosningar inte provas och att affarsmodellen ar statisk. Bakgrunden till
detta anses vara att LogistikPartner inte alltid har koncernens bésta i atanke da beslut fattas,
utan hellre forverkligar den egna visionen oavsett konsekvenser for koncernen i stort.
Sjélvstandigheten i Ulricehamn uppfattas darfor av en del som ett potentiellt hot fér det nya
bolaget, om den innebar att man inte kommunicerar och blir for rigid inom sitt omrade.
Exempelvis ndmns oviljan att anlita specialistkunskap utifran till 1T-verksamheten som ett
problem.

Ett annat ord som flera ganger uppkommer under intervjuer ar lobbying, som av flera
personer ar nagot kannetecknande for Ulricehamn. Intervjupersonerna menar att det har
funnits manga starka VD:ar i Ulricehamn, som talat varmt om foretaget och orten. Dessa har
varit duktiga pa att utbyta information med personer pa hogre positioner i koncernen, vilket
resulterat i ett antal fordelar. Exempelvis tror man inte att de har behovt betala lika mycket
”corp. fee”, vilket ibland skapat en negativ instéllning till LogistikPartner bland de personer
som haft kdannedom om fragan. De intervjuade beskriver hur denna negativa installning sedan
spridit sig nedat i organisationen i Alingsas, sa att det skapats en sorts grundldggande
misstanksamhet mot Ulricehamn. De personer som namnt lobbying — bade i positiv och mer
negativ bemarkelse — séger ocksa att samma arbetssétt inte ar naturligt i Alingsas. Istéllet
"haller man sig till sitt” och accepterar beslut som fattats pa koncernniva, istallet for att
forsoka paverka dem eller motarbeta dem.

5.5.7 Hur far man det att fungera? Framtiden pa Bergman & Beving
Services

Som tidigare namnts &r de flesta av de intervjuade i Alingsas positiva till sjalva idén om att sla

samman verksamheterna i Alingsas och Ulricehamn. Daremot finns det en mangd tankar om

hur denna fusion bor genomforas. Att fa traffas beskrivs av manga som grundlaggande och
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vissa tror att nagon form av jobbrotation skulle vara nyttigt for att skapa en storre forstaelse
for den andra orten samt for andra avdelningar pa den egna orten. Manga namner hur viktigt
det ar att fa lara sig av varandra for att kunna bli en enda enhet. Det géaller da att vara 6dmjuk
at bada hall och inte kritisera varandra. Sarskilt viktigt ar detta for chefer, som maste ha en
positiv framtoning och fungera som positiva forebilder. Gemenskap maste skapas pa alla
nivaer i foretaget och manniskor maste beldnas da de lamnar gamla grupperingar.

Under intervjuerna har tva olika asikter framkommit avseende fusionens tidsramar. En grupp
vill helst se att ledningen later sammanslagningen ta tid, kanske upp till ett ar, innan nagra
storre forandringar sker. Dessa personer menar att det géller att vara forsiktig i borjan och ta
lardom av vad som har varit. Om ett ar ar tiden inne for att analysera var det har uppstatt
problem. Losningen &r att ta det forsiktigt och inte "trycka ihop till varje pris”, utan lata
acceptansen komma gradvis. Detta innebar att olika villkor pa orterna till en borjan maste
accepteras i viss man.

Den andra gruppen intervjupersoner, som har en annan instéllning till hur snabbt fusionen ska
fortskrida, menar att det galler att snabbt skapa en mer homogen organisation utanfér Luna
och Jarnia, dar arbetssatten och villkoren ar likartade for alla anstéllda inom B&B Services.
Ett nytt ortsneutralt namn &r en bra borjan, men sedan géller det att se dver hur skillnader kan
tas bort mellan orterna. En gemensam personalpolitik ses av personer i denna grupp som
angeldget i dagslaget samt att man ser Gver regler, arbetstider och l6nesystem. De fackliga
relationerna beskrivs som problematiska, eftersom det maste finnas satt att samarbeta mellan
orterna och fackforbunden, for att fackforbunden inte ska bli “utspelade” av arbetsgivarna.

Bland cheferna i Alingsas finns en forstaelse for vikten av att réra pa sig, sarskilt om en stor
del av medarbetarna sitter pa den andra orten. Tiden beskrivs dock som en hindrande faktor
for detta och det ar fa av de hogre cheferna som ser det som en mojlighet att arbeta lika manga
timmar pa varje ort. En kanslig punkt, som uppmarksammats pa chefsniva, ar att infor
personalen jamféra Ulricehamn med Alingsas. Det &r framst bland personalen i Ulricehamn
som ett motstand mot jamforelser med Alingsas har noterats. Detta motstand anses leda till att
beslut maste motiveras pa andra stt.

Som svar pa fragan hur fusionen borde genomféras aterkommer manga av de anstallda till
ledarskapet och sarskilt ledningsgruppen. Det anses mycket viktigt att de hogsta cheferna
arbetar for att forstd orterna och lara kénna personalen. Aterigen handlar det om att "lyfta
blicken™; den har gangen for att se vad som gors pa den andra orten. Ledningsgruppen anses
ocksa vara tvungen att halla sig a jour med mellancheferna for att fa information om vad som
hander i bolaget. P& sa satt kan de lara sig underifran och fa en inblick i hur saker och ting
gors, vilka problem som behdver hanteras och vad som kan goéras béttre.

De internrekryterade mellanchefernas roll lyfts ofta fram. Dessa maste fa sa pass mycket
utbildning att de forstar vad det innebér att vara chef och kan hantera konflikter. Dessutom
maste de fa tillrackligt mycket befogenheter for att vaga ta tag i saker och genomfdra
forandringar. Det uppfattas av manga som ett stort hot att det blir en 6kad byrakrati da
beslutsvagarna blir langre inom vissa avdelningar, till exempel inom administration och IT.
En intervjuperson uttrycker det som att alla chefer maste kunna lita pa att de understallda gor
vad de ska och att det inte & mojligt att vara chef utan tillit till sina medarbetare.

Det ar fa av de anstallda som i dagsldget gatt dver till att anvanda det gemensamma intranatet
for B&B Services och istéllet anvands Lunas intrandt. Ett annat uppmarksammat problem,
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som ocksa hanger samman med kommunikationen ar att det saknas en “skriftlighetskultur” pa
foretaget. Det visar sig i en motvilja till att protokollfora sadant som méten. Detta kan enligt
de intervjuade bero pa en vilja att forstarka sin betydelse inom foretaget och bli mer
oumbarlig. Darfér menar en del att det kan bli tvunget att manniskor tvingas till
kommunikation genom &randehantering som protokollféring. Det anses handla om att dndra
attityder, sa att det viktigaste blir att serva kunden, istéllet for att behalla kunskapen for sig
sjalv. Grunden till ett sadant forhallningssatt beskrivs som att arbeta nara kunderna och lyssna
av vad de vill ha. Darefter kan kundens krav motas pa ett mer effektivt satt.

Slutligen vill vi uppmérksamma en iakttagelse som gjorts under studiens gang. Denna &r att
flertalet av intervjupersonerna avslutar intervjun med att séga att de tror pa fusionen och
hoppas att det gar bra. Aven om manga ser komplikationer — mer eller mindre stora — i
samband med sammanslagningen forefaller det darfor finnas goda forutsattningar for att
méanniskor kommer att anstréanga sig for det nya bolaget.

5.6 Sammanfattning av resultat

Under studiens gang har ett antal nyckelord aterkommit under intervjuerna, som bekréaftats av
observationer och arkivstudier. For att som ldsare kunna skapa sig en uppfattning av hur vi
uppfattar verksamheterna i Alingsas och Ulricehamn presenteras har en sammanstéllning av
dessa nyckelord.

Tabell 2: Nyckelorden som beskriver Luna ServicePartner och LogistikPartner. Egen utformning av
tabell.

ALINGSAS: ULRICEHAMN:

familjeforetag kooperativ

struktur, ordning och reda breda arbetsomraden

kostnadsmedvetenhet arbetstrygghet

effektivitets- och Ionsamhetsfokus gemenskap och kamratskap

hierarkisk organisation platt organisation

langa beslutsvagar korta beslutsvagar

uppdelning mellan avdelningar kansla av delaktighet hos medarbetare pa alla
nivaer

ekonomisk styrning ansvar och fortroende

lojalitet lojalitet

forandringsbenédgenhet forandringsbenégenhet

Vad tabellen visar ar skillnader inte bara i struktur, utan ocksa i arbetssatt och bakgrund.
Dessutom finns likheter mellan orterna i form av lojala medarbetare och en uppfattning om att
man ar forandringsbendgen. Utifran syftet att finna satt for ledningen att skapa en gemensam
organisationskultur blir det sérskilt vasentligt att analysera skillnader i struktur och ledarstil
samt lojaliteten gentemot foretagen som finns pa bada orter.
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6 Analys

| detta kapitel jamfor vi det insamlade materialet fran de studerade foretagen;
LogistikPartner samt Luna ServicePartner, och kopplar sedan detta till den teoretiska
referensramen. Efter att ha benat ur och strukturerat materialet har vi identifierat fem
kulturella teman. Med hjalp av dessa vill vi komma narmare svaret pa studiens
fragestallning. Vi borjar med att fokusera pa de likheter som finns mellan organisationerna.
Vi gar sedan vidare med en diskussion kring forstaelsen for det nya bolaget, de
gemensamma kontaktytorna och ledarskapet, vilka &r centrala faktorer i fusionen. Slutligen
diskuteras forandringsprocessen mot det gemensamma bolaget.

| féregaende kapitel har fokus varit pa att kartldgga de bada organisationerna och att belysa
vilka kulturella skillnader som finns mellan dem. Aven om dessa skillnader &r viktiga faktorer
att fundera over, ar det dock minst lika viktigt att belysa likheter mellan orterna for att kunna
skapa en gemensam organisationskultur. Inledningsvis i teorikapitlet presenterades en
definition av organisationskulturen som en magnet. Siehl et al ser kulturen som det som haller
ihop foretaget med hjélp av delade varderingar och forestéllningar.®® Darfor &r det angelaget
att se var man i Alingsas och Ulricehamn ar dverens och vad man kan bygga vidare pa i
framtiden for att skapa en gemensam organisationskultur. Med utgangspunkt i detta startar var
analys.

6.1 Gemensamma namnare i tva starka kulturer

En underlattande faktor i forandringsarbetet ar att de intervjuade pa bada orter ar 6verens om
att sammanslagningen av foretagen &r relevant ur ett strategiskt perspektiv. Personalen i bada
organisationerna betonar &ven fordelen med att konjunkturen, i samband med
sammanslagningen, &r stark. Bada foretagen gar in i det nya gemensamma bolaget med
mycket goda ekonomiska resultat redovisade i sina senaste bokslut. Som namnts tidigare har
en intervju med HR-specialisten Annica Fornas anvénts for att f& input till studien. Aven
Fornéds betonar fordelarna med att genomféra forédndringar i ekonomiskt goda tider. Att
forandringen inte gors pa grund av ekonomiska nedskarningar skapar en trygghet bland
medarbetarna, som kan vara helt avgérande for om personalen kommer att vara mottaglig for
en ny kultur eller inte, menar hon.**

Den gemensamma uppfattningen om Bergman & Beving som &gare och initiativtagare till
fusionen ar ocksa central. Positivt ar att det i bada organisationerna verkar finnas ett djupt
rotat fortroende for koncernens ledning. Det antyds pa bada hall en tilltro till koncernens
visioner och framtidsplaner. Framférallt finns det, genom tidigare gjorda férandringar, en bild
av koncernen som stabil och trygg med langsiktiga mal. Vikten av detta ar nagot som far stéd
av Alvesson, som menar att nyckelfaktorer vid planerade kulturforandringar ar langsiktigt
arbete och uthallighet. Att ge l6ften genom kortsiktiga projekt skapar besvikna medarbetare
utan tilltro till sina ledare, menar Alvesson.*” Detta har Bergman & Beving som &gare lyckats
forhindra.

% Sjehl et al. (1988) i Kleppestg, S. (1993) Kultur och identitet vid foretagsuppkép och fusioner, s. 76.
*! Intervju med HR-specialisten Annica Fornas (2006-04-11)
% Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.
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De delar av verksamheten dar vi finner de storsta likheterna och gemensamma nédmnarna
mellan orterna ar lager och spedition. Att det ar just inom dessa delar ser vi som positivt,
eftersom dessa kan betraktas som hjartat i B&B Services. Personalen héar kanner ingen
markant oro for sammanslagningen och samarbetet mellan orterna ar etablerat och stabilt
inom dessa omraden. Framforallt pa lagret marker vi att de anstallda istallet for att leta efter
mdjliga problem med fusionen, har en férhoppning om att skapa ytterligare synergier.

Enligt Chatman och Eunyoung Cha kannetecknas en stark kultur av samforstand om vilka
véarderingar som &r viktiga i organisationen och en stark kansla for dessa varderingar.”
Utifran denna beskrivning framgar det snart att det ar tva starka kulturer vi har att gora med i
LogistikPartner och Luna ServicePartner. Under intervjuerna har en relativt klar bild skapats
av vad organisationerna star for, med andra ord vilka som &r deras kéarnvérderingar och
normer. Dessa véarderingar och normer ar val etablerade inom avdelningarna och synliga
genom kulturuttrycken. Exempelvis har det i bada foretagen historiskt sett funnits en stark
koppling till orten, vilket har medverkat till att skapa en stark identitet hos medarbetarna.
Detta innebar att de upplever sig vara en del av en organisation som betyder nagonting
positivt for samhallet. Lojaliteten mot arbetsgivaren &r ocksa nagot de har gemensamt. Detta
visar sig inte minst i den mycket laga personalomsattning som kéannetecknar foretagen. En
forklaring till detta ar den kamratskap och den sociala sammanhallning som enligt de
intervjuade varderas hogt i organisationerna.

Ar det positivt eller negativt med en stark kultur? Den allméanna uppfattningen bland manga
forskare ar att en stark kultur &r nagot funktionellt som i langden kan gynna foretagets
resultat. Kulturen kan skapa en motiverande effekt och féra personalen ndrmare varandra. Det
finns dock aven tankar om att en stark kultur kan paverka organisationen negativt. Bang
menar exempelvis att det finns en risk for att nya arbetssatt forkastas, beroende pa att de inte
anvants p& den egna arbetsplatsen.®* Detta grundar sig i Janis idé om grupptankande, som
kénnetecknas av en utbredd tro om att ”vi” har rétt och "dom” har fel. Grupptéankandet kan
medféra att gruppen far svart att ta till sig information och idéer utifran och kan bero pa
kanslor av stress fran ett yttre hot.*> Utifrdn denna teori finns en risk att de starka
organisationskulturerna pa orterna goér sammanslagningen till B&B Services mer
komplicerad. Om fusionen ses som nagot negativt och saledes som ett hot, finns risken att det
skapas en negativ gruppdynamik. De olika grupperna kan da forlora kontakten med
verkligheten och fatta beslut som inte ar framjande for organisationen i stort.

Tendenser till ett utbrett grupptankande gar tyvarr att se pa flera hall i bada organisationer och
ett exempel pa detta &r pa IT-enheten. Har har personalen pa bada orter byggt murar runt sig
och har mycket sma majligheter och liten vilja att slappa in andra och dela idéer med
varandra. Energikravande diskussioner om triviala principfragor forekommer, vilket ocksa &r
ett tecken pa en begransad forstaelse for varandra. Ett annat tecken pa att det rader ett
grupptankande ar hur de nya medarbetarna, inom IT pa bada orter, snabbt formats in i den
befintliga tankemallen. Vi observerade under intervjuerna hur de har fargats av gruppens
varderingar och fatt en mycket begransad formaga att ifragasatta den egna gruppens asikter.

| vart arbete har vi kunnat urskilja faktorer som underbygger detta grupptankande. Det finns
exempelvis en utbredd uppfattning om en vinnar/forlorarsituation i samband med

% Chatman, J. & Eunyoung Cha, S. “Leading by leveraging culture.” California Management Review, vol. 45,
nr. 4, 2003.

% Bang, H. (1994) Organisationskultur.

% Angeldw, B. & Jonson, T. (2000) Introduktion till socialpsykologi.
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sammanslagningen. | intervjuerna stoter vi ocksa pa en kansla av storebrors- och
lillebrorskomplex mellan foretagen. Detta & tva exempel pa hur attityder hos
organisationsmedlemmarna kan forsvara deras formaga att lara av varandra. Att skapa en
djupare forstaelse for varandra skulle kunna betyda skillnaden mellan en konflikt och en
lyckad sammanslagning, vilket diskuteras narmare i nasta avsnitt.

6.2 Forstaelse for den nya organisationen

Det & manga som forvantat sig en sammanslagning och som kan se logiken bakom den.
Daremot saknas manga ganger en forstaelse for varfor sammanslagningen gors pa ett visst
satt. Det skulle kunna uttryckas som att det finns en forstaelse for logiken bakom fusionen,
men inte for implementeringsmetoden. VVad som sérskilt diskuterats, i synnerhet i Ulricehamn,
ar chefstillsattningen och den nya organisationsstrukturen. Dessutom finns det pa orterna
olika arbetsmetoder, l6nesystem, facktillhdrighet och ledarstil, vilket skapat en diskussion
kring hur dessa skillnader ska hanteras i det nya bolaget. Fragan galler manga ganger om det
bor ske en snabb homogenisering av de ingdende bolagen, eller om skillnader ska tillatas till
en borjan. Det ar saledes inte att bolagen ska slas samman som skapar debatt, utan hur
sammanslagningen sker.

For att paverka organisationskulturen menar Schein att ledningen kan anvanda sig av ett antal
olika metoder. Hur organisationen &r utformad — om den &r platt eller hierarkisk — menar han
ar grundlaggande for hur kulturen uppfattas och organisationen forstds.® I vér studie har vi
funnit att de ingdende foretagen har haft mycket olika struktur, vilket nu visat sig fa stor
betydelse for hur strukturen i det nya bolaget uppfattas. | Ulricehamn har 6vergangen till den
mer hierarkiska strukturen i B&B Services ifragasatts, vilket stoder Scheins teori om
organisationsstrukturens betydelse for kulturuppfattningen. Studien visar att det finns
bristande forstaelse for varfor det nya bolaget fatt en struktur som paminner om den
hierarkiska strukturen i Alingsads. Detta kan forstas med utgangspunkt i de olika
organisationskulturerna, som uttrycks genom strukturen i foretagen.

Det finns dven empiri som stoder Scheins asikt att organisationens system och dagliga rutiner
fyller en viktig funktion genom att erbjuda struktur och stabilitet for medlemmarna.’’ |
Alingsas namns exempelvis hur manga pa administrationsavdelningen har ett visst motstand
till forandringar, eftersom man “alltid har gjort pa vissa satt”. Att de existerande arbetssatten
fyller en viktig funktion i att skapa stabilitet for medlemmarna visar sig exempelvis i hur den
tidigare sammanslagningen beskrivs. Det berattas om hur manga av de anstéllda fortsatte att
arbeta som forr, trots att nya arbetssétt hade inforts.

Aven i Ulricenamn framhavs forandringsbendgenheten som kannetecknande for foretaget och
Scheins teori kan anvands for att tolka forandringsbendagenheten som medlemmarna talar om.
Det kan da argumenteras for att de ganger personalen har kunnat 6verge de befintliga
systemen och rutinerna har dessa ersatts med nya, som ger lika mycket struktur och stabilitet.
En tolkning av dagens situation ar att de anstallda inte i tillrdckligt hog utstrackning ser
godtagbara alternativ till de gamla arbetssétten eller inte har nagon kannedom om vilka
alternativen &r. For att en fullstandig acceptans ska nas kravs darfor att férandringar motiveras
och att det forklaras hur dessa kan leda till forbattringar i framtiden. Dessutom maste det

% Schein, E.H. (1992) Organizations, culture and leadership.
7 ibid.
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tidigare diskuterade grupptankandet minskas. Forst da kan en storre forstaelse skapas for
varfor forandringar av arbetssétt eller system genomfors. Det kan handla om att motivera och
diskutera nya l6ne- och bonussystem, verksamhetssystem, arandehantering och beslutsvagar.
Denna asikt stods av Bate, som menar att det i varje kulturforandringsprojekt ar mycket
viktigt att inkludera en fas av delaktighet, sa att medlemmarna inte fortsétter arbeta som forr i
brist pa godtagna alternativ. Forst nar de nya tankesatten natt djupare och blivit en del av det
for-givet-tagna kan en kulturell forandring ségas ha skett, menar Bate.*®

Det har namnts hur det finns en bristande forstaelse for strukturen i B&B Services, sarskilt i
Ulricehamn. Detta har forklarats med att de ingaende foretagen har haft olika strukturer sedan
langt tillbaka och darmed blivit vana vid olika satt att arbeta. Ett exempel pa ett sadant
arbetssétt &r vanan vid att dokumentera. Vi kan ndmligen urskilja en skillnad i hur mycket
dokumentation de intervjuade anser vara tillrackligt. 1 Alingsas foresprakas dokumentation i
storre utstrackning, medan anstéllda i Ulricehamn ser for mycket dokumentation som onddigt
pappersarbete. De olika synpunkterna pa amnet kan darfor ses som ett exempel pa hur
forstaelsen for arbetssatten pa den andra orten manga ganger ar bristfallig. Som losning pa
detta har jobbrotation foreslagits, viket ar en idé som far stod av flera forfattare.

Hur skulle man kunna skapa en ¢kad forstaelse for det nya bolaget — en forstaelse som
stracker sig forbi den ytliga forstaelsen av logiken bakom sammanslagningen? Manga
forfattare talar om vikten av en gemensam identitet. Exempelvis menar Alvesson att
identitetsfragor ofta betyder mer for bristen pa integration &n rena skillnader i véarderingar och
tankesatt. Darfor kan kanslor av ”vi och dom” forstéarkas vid fusioner, nar grupperna férsoker
behélla sin identitet.” Om detta stimmer skulle det betyda att absolut avgorande for att
fusionen ska lyckas &r att de anstéllda far en ny identitet, som inte &r baserad pa de gamla
organisationerna. En asikt som framkommit under studierna &r att alla borde utga ifran
koncernen Bergman & Beving i sitt arbete, istallet for att bara se den egna arbetsuppgiften.
Detta helhetsperspektiv har beskrivits som sérskilt viktigt eftersom B&B Services har en
central roll i koncernen och befinner sig mittemellan produktbolagen och marknadsbolagen.
Utifran Alvessons teori racker det dock inte att stalla sig utanfor den egna arbetsplatsen for att
se vad som ar bra for Bergman & Beving, utan det kravs dessutom att de anstéllda far en
verklig kénsla av att vara en del av koncernen. De maste fa en ny identitet som anstallda pa
Bergman & Beving, istallet for att bygga sin identitet pa Luna eller kanske Jarnia. Som
Alvesson papekar kraver detta ett langsiktigt perspektiv, eftersom en kultur eller en identitet
inte kan férandras 6ver en natt.*®

Ytterligare ett satt att skapa 6kad forstaelse skulle kunna vara genom vad Bate kallar kulturellt
ledarskap. Detta innebér att ledare genom att spendera mycket tid bland personalen och
diskutera konsekvenser av férandringar skapar en insikt om att forandring ar nédvandigt.*™
Dessvéarre har det i studien framkommit att det just & denna narvaro och denna sorts
diskussioner som saknats, vilket kan tolkas som en forklaring till varfor forstaelsen for den
nya organisationen ofta ar bristfallig.

For att summera flera forfattares tankar om hur forstaelse skapas for forandringar och nya
idéer, kan det ségas att kommunikation, information och delaktighet &r centrala faktorer.
Dessutom ar det viktigt att de anstallda pa nagot satt identifierar sig med det nya bolaget eller

% Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
% Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.
100 :pai
ibid.
191 Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
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med hela koncernen. Férst nar dialog ersatt tystnad kan ett engagemang fran personalens sida
visa sig, som innebar att de anstallda tillsammans forsoker finna satt att fa samarbetet inom
B&B Services att fungera pa basta satt. Det behdver inte nodvandigtvis innebara att alla
tycker likadant om allting, men det skapar forutsattningar for en gemensam plattform, dar
manniskor genom kommunikation kan fa en forstaelse for varandras synsatt.

6.3 Kontaktytor

Flera intervjupersoner har beréttat hur “det blev tyst” efter det forsta beskedet om fusionen
och flera har ocksa namnt hur kommunikationen kunde vara battre mellan ledning och
medarbetare, sa att alla ges mojligheten att vara delaktiga i beslut som fattas i organisationen.

Det kan tyckas att uttalandet man maste ge mer information till de anstallda” ar éverflodigt,
eftersom detta dr nagot som alltid sags da ledarskap och forbattringsmojligheter diskuteras.
Det finns dock olika sétt att bade delge och s6ka information. Schein &r en av de forskare som
stoder 6nskemdlen om battre kommunikation mellan ledning och medarbetare.'®® Han
beskriver vikten av kommunikation 6ver granserna i en organisation, vilket ocksa forefaller
vara viktigt i B&B Services. For att underlatta samarbetet 6ver granserna kan de metoder som
foresprakas av Hislop vara anvandbara. Exempelvis kan inforandet av "dversattare”, det vill
saga personer som befinner sig pa bada orterna, leda till en djupare kansla av gemenskap.
Sadana personer kan se till att alla parter far uttrycka vad de tycker och de kan 6ka den
dmsesigoiaga forstaelsen mellan orterna genom att forklara hur olika grupper tanker och
agerar.

Hislop foreslar dven skapandet av "gransobjekt” som ett satt att starka relationerna mellan
olika grupper. Gransobjekt ar en sorts kontaktytor, som kan vara bade fysiska och symboliska
till sin form.*® En s&dan kontaktyta skulle kunna vara intranatet, som kan anvandas i mycket
storre utstrackning och pa manga andra satt an vad som sker idag. Det har framkommit att det
nya gemensamma intranatet for B&B Services anvands mer sillan, eftersom manga
fortfarande anvander sig av de ortsbundna intranaten. Har finns dock manga mojligheter till
forbattring. Forst och framst maste manniskor uppmuntras till att anvanda det nya intranatet.
Innehallet pa intranatet kan ocksa fungera som en mjuk paverkan pa kulturen, eftersom vad
som skrivs d&r sander signaler om vad ledningen vérdesétter.

Ett annat s&tt att skapa gransobjekt skulle kunna vara gemensamma aktiviteter av olika slag.
Ett exempel ar invigningsfesten av det nya lagret i Ulricehamn i slutet pa aret, som samtidigt
fungerar som en “kick-off” for det nya bolaget. Annu viktigare 4r det dock att finna dessa
tillfallen i det dagliga arbetet, genom att befinna sig bland den Gvriga personalen sa mycket
som mojligt.

192 Schein, E.H. “On dialogue, culture and organizational learning”. Organizational Dynamics, vol. 22, summer
1993.
193 Hislop, D. (2005) Knowledge management in organizations: a critical introduction.
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6.4 Ledarskapet - en nyckelroll

Hos manga forfattare finns en dvertygelse om att ledarskapet ar en nyckelfaktor nar det géller
kultur och kulturella férandringar. Denna 6vertygelse far dven stod i var empiriska studie i de
tva organisationerna. Trots olikheterna mellan foretagen, nar det galler struktur och séattet att
utdva ledarskap, visar undersokningen att personalen har en gemensam uppfattning om att
ledarna har en mycket betydelsefull roll i sammanhanget. De intervjuade anser att cheferna &ar
viktiga kulturbarare och att det ar pa deras initiativ som en forandring ska ske. Det ligger
darmed till stor del i deras hdnder om sammanslagningen lyckas eller inte.

Pa vilka satt kan cheferna paverka organisationskulturen? Bang lyfter fram en rad verktyg
som ledningen kan anvéanda sig av. Han fokuserar framst pa de synliga kulturuttrycken, till
exempel organisationens struktur, beloningssystem och kontorens fysiska utformning. Dessa
kan anvéandas for att forandra personalens verklighetsuppfattning.'® Efter att ha studerat
organisationerna anser vi att det ar framst denna metod som ledningen fokuserar pa i B&B
Services. Ledningen lagger en stor tyngdpunkt pa hur den nya organisationen ska se ut rent
strukturmassigt, var cheferna ska sitta och vilka affarssystem som ska anvandas. Alvesson
uttrycker emellertid ett visst tvivel till att enbart forlita sig pa dessa synliga faktorer. Det gar
mycket vl att tvinga in personalen i nya beteendemodnster, men det &r ingen garanti for att
deras vérderingar och normer forandras.’® Bate framhaver vikten av att ledningen skapar
forutsattningar for socialisering och meningsutbyte mellan grupperna.®” Denna socialisering
ser vi tydliga tecken pa att det saknas mojligheter till i dagens organisation. Ulricehamn och
Alingsas ar i manga fall tva skilda varldar dar livet gar vidare utan att det i nagon storre
utstrackning utbyts tankar och idéer dem emellan.

Tyvarr récker det inte att ledningen skapar nya mojligheter for socialisation. De individer som
mots Gver granserna maste ocksa delta med en positiv attityd och vara villiga att dela med sig
av kunskap och idéer for att resultat ska kunna uppnas. For att medarbetarna skall vilja dela
med sig maste ledningen forst och framst framsta som rattvis och dppen. Med detta menas att
de beslut som tas fran toppen ses som vél forankrade i organisationen och rattvisa gentemot
personalen. De maste ocksa kommuniceras éppet och forklaras. Om sa inte ar fallet finns en
risk att medlemmarnas vilja att delta i gemensamma aktiviteter och dela med sig minskar.'%
Problemet vi ser idag &r att denna kansla av réttvisa och dppenhet i flera fall saknas bland de
intervjuade medarbetarna. Ett exempel ar hur personalen i Ulricehamn ser sig férda bakom
ljuset gallande chefsrekryteringen till det nya bolaget. H&r kunde ledningen tagit chansen att
kommunicera ut och motivera sina val i storre utstrackning. Kanske borde till och med
personalen till viss del ha varit delaktig i besluten om den nya ledningsgruppen. Detta &ar
nagot som ocksa HR-specialisten Annica Fornas understryker vikten av. Hon menar att den
delaktighet, som skapas om fler involveras i beslutsprocessen, kan vara ledningen till nytta da
mélet ar att skapa ett bolag med gemensamma vérderingar.'%°

Teorin om att en organisationskultur ofta bestar av flera subkulturer &r relevant i fallet med
B&B Services. Subkulturer kan innebéra slitningar i organisationen, vilket inte gynnar
foretaget i langden. De mest uppenbara subkulturerna i den nya organisationen ar givetvis
kopplade till ortstillhérigheten och det faktum att de tidigare varit tva separata bolag. Som vi

195 Schein, E.H. (1992) Organizations, culture and leadership.

106 Alvesson, M. (2001) Organisationskultur och ledning.
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sett innebdr detta att de har skilda varderingar, normer och arbetssatt. Trice och Beyer menar
att det integrerande konsensusledarskapet kan vara till stor hjalp i dessa situationer. Med detta
menas exempelvis att forhandla mellan grupper med olika vérderingar och motstridiga
intressen. Det handlar alltsa om att forsoka balansera och integrera parternas intressen.™* IT-
avdelningen i Alingsas gav oss ett exempel pa att detta skulle behévas. De ger en bild av
samarbetet med Ulricehamn som stundtals problemfyllt. De har vid flera tillfallen fran bada
hall forsokt att 16sa dessa komplikationer genom att tillsammans resa pa massor eller traffas
utanfor jobbet under avslappnade former. Denna energi har dock, enligt dem, lagts i onédan
eftersom det varit omgjligt att komma varandra ndrmare. Orsakerna &r av allt att doma att de
har svart att forsta sig pa varandra och att det finns en inneboende prestige mellan de tva
avdelningarna. Att fa hjalp med att diskutera och lésa dessa problem med stod fran en chef
utifran ar uttryckligen deras 6nskan. Uppenbarligen &r detta tva grupper med olika varderingar
och skilda intressen som skulle dra nytta av ett konsensusledarskap.

Hur kan ledningen ga vidare for att skapa en gemensam kultur i det nya bolaget? Bang
foreslar att en bra start ar att kartlagga den kultur som ska forandras. Detta &r ocksa precis vad
Bergman & Beving har gjort genom att ta initiativet till denna studie som vi nu genomfor.
Genom att gbéra en kartliggning undersbks vilka normer, varderingar och
verklighetsuppfattningar som finns i organisationen. Forst nar dessa kommer upp till ytan och
blir patagliga gar det att motivera en forandring menar Bang. Onskemdlen om de “nya”
normerna och vérderingarna bor sedan formuleras gemensamt med flera olika delar av
foretaget."** Vi ser en mojlighet for ledningen att engagera facken i processen, eftersom det
vore ett satt att skapa legitimitet och en kansla av delaktighet bland de anstallda. Samtidigt &r
facken foreningar dit de flesta av medarbetarna ar anknutna, vilket kan vara fordelaktigt att
utnyttja genom att forbattra samarbetet med dessa.

Nasta steg, efter kulturkartlaggningen, handlar enligt Bang om att omsétta ord till verklighet.
Det gors genom att ledningen i sitt dagliga arbete deltar aktivt och foregar med gott exempel.
Har finns mojligheten att visa de nya vérderingarna i handling.**? Ett satt som ledningen i
Luna ServicePartner har anvént sig av i forsok att styra kulturen ar skapandet av en officiell
vardegrund, det vill s&ga ett dokument med de grundldggande vérderingar som ska préagla
foretaget. Vardegrunden ar utformad av ett fatal personer kopplade till ledningen. Vid en
narmare genomlasning av dokumentet ser vi det som att manga sjéalvklarheter uttrycks, men
ocksa relevanta onskningar om vilka vérderingar som ska utmarka organisationen. Dessa
tenderar emellertid att bli just 6nskningar eftersom majoriteten av de anstéllda vi pratat med
inte vet om att en officiell vardegrund existerar. | Ulricehamn finns ingen nedskriven
vardegrund och det &r inte heller ndgot som de intervjuade efterfragar. Officiella vardegrunder
ar inte heller nagonting som far odelat berém av forskare. Griseri menar att det ar svart for en
foretagsledning att forsoka fordndra medarbetarnas varderingar. De 6nskade vérderingar som
ledningen formedlar, exempelvis genom en dokumenterad vardegrund, ar inget som
garanterar att de anstéllda verkligen tar till sig varderingarna. Griseri tror dock att ett liknande
dokument kan vara anvandbart om det istallet far fungera som ett diskussionsunderlag, dar de
anstallda far en méjlighet att delta.*®

I Ulricehamn finns en uppfattning om att det ar battre att "forega med gott exempel” dn att ha
en nedskriven vardegrund. Detta papekar aven Bang, som menar att ledarskapet har ett starkt

19 Trice, H. & Beyer, J. (1993) The cultures of work organizations.
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symboliskt varde. Om ledare lyckas vara goda forebilder kan de paverka sina medarbetare i
onskad riktning, exempelvis genom att infora konsekvenser av den énskade kulturen.** Dessa
konsekvenser skulle i B&B Services kunna innebéra att ge positiv eller negativ feedback pa
personalens handlingar, personligen eller till hela organisationen pa intranatet. Att som chef
emellanat synas i den dagliga verksamheten och méta medarbetarna ansikte mot ansikte ar en
symbolisk handling som flera av de intervjuade efterfragat. Att sitta ned med personalen
under exempelvis en formiddagsfika skulle skicka manga positiva signaler.

Vore en lokal platschef i Ulricehamn en bra l6sning nar Jan slutar som VD i Ulricehamn?
Som framgar av diskussionen ovan finns det en uppfattning bland personalen att ledningen
inte visar sig tillrackligt mycket. Risken de intervjuade tycks kéanna ar att chefernas
uppfattning om vad som hander ute i organisationen blir lidande. Framférallt i Ulricehamn
visar sig denna oro, vilket har lett till ett forslag fran de intervjuade om att infora en platschef
for att varna om den lokala forankringen. | vara intervjuer med hogsta ledningen far vi
stundtals ocksa en uppfattning om att 6kad information utifran ar nédvandigt. Pa ledningsniva
maste arbetet med strategi och visioner fa ta en central plats. Det kravs emellertid en god
kontakt med och forstaelse av organisationen — som grund for att kunna ta rétt taktiska beslut.
Med utgangspunkt i ovanstaende diskussion kan en lokal platschef ses som en viktig
informationskélla att anvanda sig av och samtidigt ocksa fungera som en gransoverskridare
mellan orterna.

6.5 En kultur i forandring

Det har under studiens gang framkommit hur viktigt det ar med ett helhetsperspektiv som tar
sin utgangspunkt i koncernen Bergman & Beving. For att kunna fa en uppfattning om varfor
fusionen sker och varfor den nya organisationen ser ut som den gor bor darfor
sammanslagningen placeras i ett stérre sammanhang. | bilaga 7 kopplar vi samman den
nuvarande VD:n Anders Mollers syn pa sammanslagningen med Jacobsens
forandringsmodell. Lasaren rekommenderas att ldsa denna bilaga for att skapa sig en béttre
forstaelse for hur sammanslagningen kan ses utifrdn ett mer strategiskt perspektiv.
Anledningen till att denna analys har lagts i bilaga &r att det ligger vid sidan av studiens
problemomrade.

Nu narmast fortsatter uppsatsen med en diskussion kring hur kulturen pa Bergman & Beving
Services kan paverkas.

6.5.1 Kulturférandring pa Bergman & Beving Services

Bates kulturforandringsmetod har introducerats for l&saren i teorikapitlet (se figur 4).
Eftersom kultur ar komplext och kan forefalla svarhanterligt, tror vi att denna modell kan
fungera som ett verktyg for ledningen att béattre forstda var de befinner sig i
forandringsprocessen och vart de &r pa vag.

Den forsta fasen i Bates kulturférandringsmodell innebér att de anstéllda utsétts for nya idéer,
som far organisationen att réra sig i en ny riktning. Den progressiva kulturférandringsmetoden
foreslas som lamplig av Bate i denna fas, vilket innebar mer aggressiva taktiker. Darefter
foljer en fas av medling, da en mangfald av asikter och intressen hanteras med hjalp av dialog,

14 Bang, H. (1994) Organisationskultur.
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delaktighet och engagemang.'’® De anstallda i B&B Services har nu utsatts for nya idéer till
foljd av sammanslagningen. Genom att i oktober halla informationsmoten for samtliga i
personalen har ledningen férmedlat sin bild av det nya bolaget och framtiden och darmed
vackt kanslor hos manga. Darfér menar vi att B&B Services har befunnit sig i den forsta
fasen. Med det menas att de tidigare strukturerna och uppfattningarna har brutits ner for att
ersattas med nya. Nu maste man darfor ga vidare till den andra fasen, dar delaktighet och tillit
blir nyckelord. Denna fas stammer ocksa val éverens med de mal ledningen har satt upp om
en integrering av de ingaende bolagen med sina olika organisationskulturer och bakgrunder. |
den andra fasen kan det engagemang och samarbete som ledningen efterfragar bli starkare.
Enligt Bate handlar denna fas mycket om att skapa fortroende mellan olika grupper, vilket
kraver att ledningen skapar utrymme for konstruktiva diskussioner. Har star B&B Services
handfallna idag, till synes utan planer pa hur fas tva ska genomfoéras. Som diskuterats tidigare
ar ett konsensusledarskap anvandbart i detta lage, eftersom intressekonflikter ofta uppstar.

| framtiden bor B&B Services ga vidare till fas tre till fem, samtidigt som den medlande
ansatsen loper parallellt. Det slutliga malet ar skapandet av en organisationskultur som ar val
forankrad i organisationen och som resulterar i beteenden som gynnar foretagets prestation.
Detta innebar att i den tredje, larande, fasen skapa engagemang hos personalen genom att
kommunicera och langsiktigt befasta de delade synsétten. Detta kan exempelvis géras genom
att fora en diskussion om foretagets varderingar.

Efter den larande fasen maste de anstallda i bolaget visa att de omsétter de internaliserade
varderingarna i handling, pad samma satt som ledningen maste visa sina medarbetare
fortroende och skapa mojligheter for anstéllda att vara delaktiga i beslut. Denna fjarde fas
handlar om att férandra arbetssétt och attityder, och det &r i det dagliga arbetet det visar sig
om resultat har uppnatts. Darfor ar det ocksa svart att ge en exakt rekommendation om hur
lange foretaget bor stanna i denna fas av kulturférandringen. Bates teori inkluderar inte heller
nagra rekommendationer om ungefarliga tidsramar. Fasen kan dock anses vara avslutad da
ledningen uppfattar att det finns en allméant utbredd forstaelse for fusionen och den nya
organisationen samt da enskilda anstilldas attityder forandrats. Vad som blir en extra
utmaning for B&B Services, vilket Bate inte reflekterar over, &r att det i den gallande
kulturférandringen handlar om en fusion dar tva till synes starka subkulturer ska slas ihop.
Detta kan innebdra att mer energi kommer att krévas, eftersom medlemmarna i dagsléget ger
en bild av att skydda sin egen identitet och stundtals ha taggarna utat nar de konfronterar
varandra.

Under den femte och sista fasen forankras forandringen, genom att exempelvis infora system
for beloning och rekrytering, som har anpassats till den kultur som skapats under
forandringsprocessens gang. Detta kan tolkas som att Bate, liksom Alvesson, ser
kulturférandring som en langsiktig process dar en mottaglighet hos kollektivet for nya idéer,
varderingar och uppfattningar maste fa tid att utvecklas. Forst darefter kan mer djupgaende
forandringar genomforas av sadant som struktur och system, utan att bemotas med misstro
och forandringsmotstand.™'® Det hér gér att koppla till den uppmaning som framférts fran
vissa hall i organisationen om att sammanslagningen maste fa ta tid. Det finns anledning att
inte i alla lagen strava efter att homogenisera. Snarare sager forskare att ledare bor lyssna pa
argument fran olika grupper och pa olika satt forsoka balansera motstridiga intressen.

115 Bate, P. (1994) Strategies for cultural change.
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Sammanfattningsvis kan det sagas att B&B Services har befunnit sig i den forsta fasen av
Bates kulturforandringsmodell. For att fusionen ska forankras i organisationen krévs det dock
att insatser genomfors for att ett starkare engagemang ska uppnas och for att
forandringsmotstandet ska minska. Detta staller krav pa ledningens kommunikationsformaga
och fortroende for de anstéllda. For att de idéer och strategier som ligger bakom beslutet om
en fusion ska kunna forankras i kollektivet kravs interaktion mellan ménniskor, vilket blir en
utmaning. Detta kan dock skapa en mer enhetlig vardegrund att bygga samarbetet mellan
orterna pa.

6.6 Sammanfattning av analys

| stort sett alla de intervjuade i de bada organisationerna ar Gverens om att sammanslagningen
ar bra ur ett strategiskt perspektiv. Det &r inte att bolagen ska slas samman som skapar debatt,
utan hur sammanslagningen sker. Att det finns ett rotat fortroende for Bergman & Beving
som initiativtagare till sammanslagningen rader det inget tvivel om. Det grundar sig framst i
en uppfattning om att Bergman & Beving som agare star for langsiktighet och stabilitet, vilket
givetvis kan ses som positivt i sammanhanget. De avdelningar dér vi finner de storsta
likheterna mellan orterna ar framst lager och spedition. Har uppméarksammar vi ocksa de
storsta forhoppningarna om att kunna skapa synergier i framtiden.

Gemensamt for bada foretagen ar att det finns en stark koppling till orten och lojalitet
gentemot organisationen. Detta dr bidragande faktorer for bildandet av tva starka kulturer med
djupt rotad identitet och lag personalomséattning. Nackdelen med detta ar att ett utpraglat
grupptankande har skapats. Det kan liknas vid att det byggts upp murar kring de bada
organisationerna som hindrar dem fran att vara mottagliga for nya idéer och arbetssétt.
Tecken pa detta ar den uttalade kanslan om vinnare och forlorare i sammanslagningen samt de
storebrors- och lillebrorskomplex som visar sig sarskilt tydligt pa IT-avdelningen. Detta &r
hd&mmande fér organisationernas utbyte och mojligheter att lara av varandra. Grupptéankande
kan emellertid minskas med hjélp av olika metoder som bygger pa att skapa en Okad
forstaelse for den nya organisationen.

Den bristande forstaelsen som visar sig idag handlar till stor del om chefstillsattningen och
bottnar i foretagens skilda uppfattningar om kompetens. En férklaring fran ledningen kréavs
darfor om varfor majoriteten av cheferna hamtats fran Alingsas. Ledningens har en viktig
uppgift framfor sig nér det galler att motivera sina beslut och klargéra hur de ska leda till
forbattringar i framtiden. En nyckelfaktor &r att medarbetare aktiveras och blir delaktiga i
forandringsprocessen.

Pa bada orter finns en uppfattning om den egna organisationen som férandringsbenagen. Vad
som menas med begreppet skiljer sig emellertid at och inget av foretagen framstar som
forandringsbenaget i den relation som skapats dem emellan. Istéllet praglas de i manga fall av
installningar som exempelvis; ”sa har har vi alltid gjort”. Detta medverkar till att samarbetet
forsvaras betydligt. Nara kopplat till detta ar dven de befintliga kanslorna om "vi och dom”,
som finns uttalade i bada organisationerna. Detta grundar sig framst i foretagens starka kansla
av identitet, vilket harstammar fran den gamla organisationen. Att i framtiden skapa en
gemensam identitet med utgangspunkt i det nya bolaget och koncernen i stort ar darfor
mycket vasentligt.
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En forutsattning for att medarbetare ska kunna kanna tillhérighet till det nya bolaget ar att
kommunikationen forbattras. En mycket vanlig uppfattning bland de anstallda &r att
informationsspridningen varit bristfallig efter sammanslagningen, bade mellan orterna och
mellan de hierarkiska nivaerna. Flera metoder for att forbattra kommunikationen pa B&B
Services har presenterats, exempelvis att infora sa kallade "6versattare” och “gransobjekt”.

I ledningens satt att styra kulturen idag ligger tyngdpunkten pa de synliga kulturuttrycken. Det
innebar i det har fallet att fokus framst ligger pa hur den nya organisationen ska se ut
strukturmassigt. Mer energi borde laggas pa att reflektera over ledningens sétt att praktiska
styra verksamheten. Det kan ses som mycket symbolladdat och en viktig kalla till spridning
av den oOnskade kulturen. Att f4 medarbetarna att dela med sig av sina kunskaper over
organisationens granser ar ocksa viktigt. For att mojliggora detta kravs att ledningen uppfattas
som rattvis och 6ppen av sina medlemmar. Exempelvis bor betydelsefulla beslut forklaras for
att de ska kunna férankras bland medarbetarna. Ett forslag som presenterats ar att infora en
lokal platschef i Ulricehamn, som en kommunikationslank till ledningen och som en
mojlighet att skapa en lokal férankring.

For att 6verbrygga gapet mellan B&B Services subkulturer kan ett konsensusledarskap vara
till hjalp. Det innebdr att balansera och integrera olika parters intressen genom att forhandla
mellan dem, med utgangspunkt i att de kan ha olika véarderingar och motstridiga intressen. Att
skapa en officiell och dokumenterad vardegrund anses mindre betydelsefullt i jamforelse med
att fa cheferna att framsta som starka forebilder, genom att de foregar med gott exempel och
ger feedback pa sina medarbetares handlingar. En viktig del i detta ar att ledningen i storre
utstrackning ser till att synas ute i organisationen. Dock kan skapandet av en vardegrund vara
mycket vérdefullt, genom den interaktionsprocess det innebdr om dokumentet skapas
gemensamt utifran diskussioner mellan medarbetare pa olika nivaer i organisationen.

Avslutningsvis diskuteras utifran Bates teori hur en organisationskultur kan skapas och
forankras pa alla nivaer i organisationen. B&B Services kan i dagslaget ses som pa vag in i
den andra fasen av kulturfoérandringen. Detta innebér att en medlande kulturférandringsmetod
ar att rekommendera fOr att skapa ett foretag dar olika grupper kan moétas och dela fusionens
grundtanke. | nasta kapitel diskuteras mer ingaende konkreta rekommendationer, som ledare
kan ha anvéndning for i den nuvarande fasen av kulturforandring — den medlande fasen —
samt i de faser som foljer.
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7 Slutsatser

| detta kapitel besvaras studiens fragestallning. Det gor vi genom att forst besvara
delfragorna och slutligen var reviderade huvudfraga. Rekommendationerna presenteras
darefter i fem avsnitt. | den avslutande modellen illustreras vart forslag pa hur Bergman &
Beving Services fortsatta kulturforandringsprocess bor se ut.

Denna studie har genomforts mot bakgrund av intresset for mojligheterna att skapa en
“gemensam” organisationskultur i samband med en fusion. Var fragestallning — Hur kan
ledningen pa Bergman & Beving Services paverka organisationskulturerna i de
fusionerade bolagen och skapa forutsattningar for en gemensam organisationskultur? —
bygger pa tva delfragor. Vi valjer nu att besvara dessa var for sig, for att slutligen komma
fram till ett svar pa studiens huvudfraga.

7.1 Forsta delfragan

— Hur kan organisationskulturen beskrivas pa LogistikPartner respektive Luna
ServicePartner?

Luna ServicePartner i Alingsas kan beskrivas som ett gammalt familjeforetag dar struktur,
ordning och reda har blivit viktiga nyckelord. Dessutom har kostnadsmedvetenhet,
effektivitets- och lonsamhetsfokus framhallits som viktigt i foretaget. Luna ServicePartner ar
en hierarkisk organisation dar beslutsvagarna ibland ar langa och dar den ekonomiska
styrningen ofta ar markbar. Sammanhallningen &r oftast mycket god inom avdelningarna, men
stundtals blir uppdelningar mellan avdelningarna synliga.

LogistikPartner i Ulricehamn har ett forflutet som en del av "Jarnia-vérlden” och var fran
borjan en del av ett kooperativ. Har ar gemenskapen och kamratskapen viktig, med en viss
radsla for konflikter som en konsekvens av denna sammanhallning. Organisationen beskrivs
som platt med korta beslutsvagar och frihet under ansvar &ar ett aterkommande uttryck.
Flexibiliteten beskrivs oftast som positiv, men ocksa som en brist pa struktur. Vi har ocksa
uppmarksammat en kansla hos medarbetarna av att vara en viktig del av hela organisationen,
inte bara den egna avdelningen. Bade pa kontor och lager kanner personalen att de bidrar till
foretagets resultat.

Kannetecknande for bada organisationerna ar den lojalitet som personalen visar. Den laga
personalomsattningen och viljan att stalla upp for foretaget ar ocksa markbar pa bada orter.
Det ar tydligt att det handlar om tva starka kulturer, med val forankrade varderingar. Detta
visar sig inte minst i det starka grupptdnkande som stundom &r synligt i foretagen. Det &r
ocksa markbart att det finns en stark tilltro till ledarskapets centrala roll, trots olika
organisationsstrukturer. En slutsats ar darfor att chefer maste bli medvetna om likheter och
skillnader i de starka kulturerna och skaffa sig mojligheter att paverka dem.

Trots de likheter som ndmnts ovan &r det dock skillnaderna mellan de fusionerade bolagens

organisationskulturer som framgar klarast. | svaret pa nasta delfraga blir det tydligt hur dessa
kulturskillnader kan fungera som hinder.
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7.2 Andradelfragan

— Hur kan eventuella kulturskillnader fungera som hinder i det nya bolaget Bergman &
Beving Services?

Genom att studera sammanstallningen av empirin i tabell 2 kan kulturella skillnader sparas i
de nyckelord som anvants for att beskriva bolagen. En del av dessa skillnader kan skapa
hinder i det nya bolaget. En grundlaggande kulturskillnad speglas i de bada foretagens
organisationsstrukturer, dar det ena foretaget har en platt organisation, medan det andra har
varit mer hierarkiskt. Detta visar sig exempelvis genom att personalen i Ulricehamn &r van vid
korta beslutsvagar. B&B Services har i dagslaget pa manga satt en struktur som liknar den
som tidigare fanns i Luna ServicePartner. 1 det nya bolaget upplevs darfor de langre
beslutsvdgarna som ett problem i Ulricehamn, eftersom det antas leda till alltfér mycket
byrakrati. P4 liknande sétt kan olika ledarstilar i foretagen sagas spegla kulturskillnader.
Studien visar att det i Ulricenamn har funnits en starkare vilja att delegera ansvar langt ut i
organisationen, vilket darmed skapat en kéansla av att den nya ledningen i B&B Services inte
har samma fortroende for medarbetarna. Olika uppfattningar om hur ledarskapet bor utdvas
har pa sa satt skapat hinder i det nya bolaget.

Nagot som studien visat ar att sammanslagningen mellan de tva foretagen har skapat delvis
olika hinder pa de tva orterna. Skillnaderna i de tva foretagens varderingar, normer och
antaganden reflekteras i ett starkt grupptankande. Detta kan betraktas som ett satt att forsvara
de djupt rotade gemensamma varderingarna som ger medarbetarna en kansla av tillhérighet
till foretaget. Grupptéankandet ser vi som det storsta hindret i sammanslagningen, eftersom det
innebdr att 6ppenheten och mottagligheten for varandras tankar och idéer blir begransad.
Nedan visar vi vilka hinder vi uppfattar vara de viktigaste att 6vervinna pa vardera orten.

| Alingsas ar ett exempel pa ett hinder den upprorda stamningen bland de anstéllda pa IT-
avdelningen, som kan skapa samarbetssvarigheter i framtiden om insatser inte genomfors for
att hantera situationen. Dessutom finns en risk att den hoga medelaldern gor det svart att
forandra invanda beteenden. Vi ser att det finns ett bristande engagemang for fusionen och
begrénsade anstrdngningar for att finna mojligheter till forbattring av verksamheten. Storre
delen av ledningsgruppen kommer fran Alingsas, vilket medfor en risk for att det i det nya
bolaget finns en begransad forstaelse for kulturen i Ulricehamn. Studien visar att ledningen
endast i begransad utstrackning anstranger sig for att fa "input” fran bada orterna. | dagslaget
ar det Luna ServicePartners kultur som &r dominerande i ledningsgruppen.

Kulturskillnaderna visar sig i Ulricehamn genom att de anstéllda intagit en forsvarsstallning.
Hindren som maste évervinnas i Ulricehamn handlar mycket om att forandra attityderna till
Alingsas som "radgivare”. Det kan anas ett inneboende motstand mot idéer fran Alingsas och
en skepticism mot den nya ledningsgruppen. Denna instéllning riskerar att undergrava
relationerna till den andra orten och &r troligtvis inte l6nsam i ett langre perspektiv.

Utifran den ovanstaende diskussionen kan vi dra slutsatsen att det handlar om att skapa balans
mellan sjalvstandighet och integration mellan orterna. Det galler ocksa att skapa en balans
mellan olika organisationsstrukturer och ledarstilar, eftersom det finns olika satt att se pa vad
som genererar effektivitet. Kort sagt handlar det om struktur i form av hierarki och kontroll
eller flexibilitet i form av foérdelat ansvar och korta beslutsvégar i en platt organisation.
Kulturskillnaderna behdver dock inte per automatik innebéra hot mot det nya bolaget, utan det
finns d&ven en mening med att acceptera och erkanna skillnader mellan orterna.
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7.3 Den reviderade fragestallningen

— Hur kan ledningen pa Bergman & Beving Services paverka organisationskulturerna i
de fusionerade bolagen och skapa forutsattningar fér en gemensam
organisationskultur?

Med hjélp av svaren pa de tva delfragorna ska vi nu besvara var huvudfraga. Detta gor vi
genom att vidareutveckla figur 1, som beskriver hur vi uppfattar studiens problemomrade.
Nedanstaende figur anvéands for att svara pa hur en gemensam organisationskultur kan skapas
pa B&B Services.

Alingsas

Gemensam
organisations-
kultur

Figur 7: Hur en gemensam organisationskultur kan skapas pd Bergman & Beving Services. Egen
utformning av figur.

Figuren ovan visar dels hur de anstdllda i vad som var LogistikPartner och Luna
ServicePartner var for sig maste komma &ver ett antal hinder, som bottnar i kulturella
skillnader. Detta &r nodvandigt for att samarbetet med den andra orten ska fungera. Den
omslutande cirkeln symboliserar vidare Bergman & Beving-koncernen. Det &r inom
koncernens ramar som en gemensam organisationskultur ska skapas i B&B Services.

En viktig slutsats &r att det inom B&B Services finns tva bolag fran olika orter med tva starka
kulturer. Det finns darfor bade stodjande och motverkande krafter i samband med fusionen.
For att bolaget ska fungera effektivt krdvs en gemensam anstrdngning dar alla anstallda kan se
sin viktiga roll i koncernen Bergman & Beving. Koncernen blir pa sa satt en gemensam grund
som de anstallda kan bygga vidare samarbetet pa.

| de fem pastaenden som foljer ger vi ledningen pd B&B Services konkreta

rekommendationer till hur de kan paverka organisationskulturen i det nya bolaget. Dessa kan
fungera som praktiska verktyg i skapandet av en gemensam organisationskultur.
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7.3.1 "Det finns en vinnare och en forlorare i Bergman & Beving
Services.”

Det har under studiens gang framkommit att manga medarbetare upplever en
vinnar/forlorarsituation efter sammanslagningen. Detta &r sarskilt tydligt i Ulricehamn, d&r
manga uttryckt en besvikelse Over att majoriteten av cheferna kommer fran Alingsas. |
Ulricehamn talar manga om oréttvisan i att den lokala kompetensen inte tagits till vara pa
grund av att LogistikPartner varit en platt organisation med fa formella chefsbefattningar.

En mojlig risk med denna uppfattning om att det finns vinnare och férlorare i B&B Services
ar ett starkt grupptankande. Ett sadant kan fa negativa konsekvenser i form av “pajkastning”
och mindre mottaglighet for idéer och synpunkter fran den andra orten. En rekommendation
for att minska detta negativa grupptankande &r darfor att sjosatta ett gemensamt projekt dar
varderingar och kompetens diskuteras. Tanken har funnits i bolaget tidigare, men vad vi vill
betona ar vikten av att i detta projekt skapa en dialog om vardegrunden, vilket tidigare
saknats. Det centrala blir da inte resultatet i sig, utan den interaktion och socialisering
projektet kraver, som resulterar i en 6kad forstaelse mellan medarbetarna.

”Projekt vardegrund” skulle kunna utféras med hjalp av de EU-pengar som blivit tilldelade
B&B Services for kompetensutvecklingsinsatser av olika slag. Rent konkret foreslar vi att ett
sadant projekt genomfors under en langre tid och pa “neutral mark”. Exempelvis skulle
seminarier och workshops kunna genomforas pa en kursgard. Initiativet av projektet bor tas
av ledningen, men det praktiska arbetet bor genomféras av neutrala ”diskussionsledare”. Med
deras hjalp blir det majligt att se varandras olikheter och losa problem pa djupet. Detta ar
kanske battre an att exempelvis lagga pengar pa fester, i tron att dessa kommer att forbattra
samarbetet vasentligt. Denna uppsats kan vara lamplig som diskussionsunderlag, da
deltagarna redogor for sin syn pa organisationskulturerna och pa framtiden i B&B Services.
Exempel pa viktiga diskussionsfragor ar: "Vilken typ av organisation kommer vi ifran? Hur
vill vi att Bergman & Beving ska se ut i framtiden? Varfér gor ni sa har i
Alingsas/Ulricenamn?”. Fordelen med att stalla den har typen av fragor &ar att det kan
uppdagas om det dr en myt att det finns sa stora skillnader som en del beskriver och vad
uppfattningarna bygger pa — erfarenhet eller inlarda fordomar? Resultatet av projektet ar
forslagsvis ett dokument innehallande de varderingar deltagarna finner viktiga och vill se
styrande for verksamheten i B&B Services. Det ar var rekommendation att involvera sa
manga som mojligt i bolaget genom att utse representanter fran alla avdelningar och nivaer.
Darefter bor dessa fa i uppgift att formedla resultaten och intrycken till sina arbetskamrater.

Nyttan med ett "projekt vardegrund” anser vi ligga inte sa mycket i sjalva resultatet i form av
en dokumenterad vardegrund. D&remot &r processen fram till detta dokument mycket viktig
genom att det goér medarbetarna tvungna att interagera och fora en dialog om sina
installningar och asikter. Som det ar nu ar det inte alla som forstar varfor man arbetar pa ett
visst sétt pa den andra orten eller upplevs ha vissa attityder. Dessutom ar det oerhort viktigt att
varderingar forhandlas fram bland anstallda pa alla nivaer i foretaget for att ett dokument av
detta slag ska fylla nagon funktion som “gransobjekt” mellan orterna. Framfor allt kan denna
typ av projekt skapa ett intresse for fusionen och ett engagemang som manga ganger saknas
pa orterna. Det skapar uppmarksamhet kring sammanslagningen och en kansla av att
nagonting gors. Kulturen lyfts darmed upp pa dagordningen och signaler sands ut om att
ledningen bryr sig om personalen och andra fragor &n de rent ekonomiska. Vidare framjas en
kénsla av tillhérighet med det nya bolaget och med koncernen av den typ av kommunikation
som ett gemensamt projekt lagger grunden till.
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Ett “projekt vardegrund” anser vi ligga mycket ratt i tiden for bolaget, sérskilt da ett
kompetensutvecklingsprogram redan paborjats och finansiering finns tillganglig. Det ar darfor
ett lysande tillféalle att starta ett projekt for att bygga broar mellan orterna.

7.3.2 "Nar kaptenen har hoppat 6verbord blir vi tvungna att ga pa
autopilot.”

I samband med sammanslagningen l&mnade den tidigare VD:n i LogistikPartner sin post och
sedan dess har manga av de anstéllda i Ulricehamn upplevt en situation dar de befinner sig i
ett vakuum. Det dagliga arbetet fortsatter pa manga satt som tidigare, men det finns en
bristande forstaelse for vart de ar pa vag.

Dar det i Alingsas finns en vana vid en hierarkisk struktur och klar uppdelning av
arbetsuppgifter har organisationen i Ulricehamn préglats av frihet under ansvar. Korta
beslutsvégar direkt upp till VD:n har varit vanligt. Nar den nya organisationen nu presenterats
maérks framforallt i Ulricehamn en otrygghet och oro i dver att i framtiden sakna en néarhet till
sina chefer. Att missndjet hos de som dr kritiska till sammanslagningen grundar sig i ett
upplevt avstand till chefen bevisades dven nar vi kartlade organisationen i Alingsas narmare.
Medan sammanslagningen framstar som centralt i Ulricehamn var intresset forvanansvart
svalt i Alingsas. Det stora undantaget visade sig bland personalen pa IT. IT-enheten ar ocksa
det enda av de fyra affarsomradena dar fore detta Luna ServicePartner inte har en lokal
representant i ledningen. | Alingsas bubblade missndjet med sammanslagningen och det
visade sig bero pa att de anstallda inte kande sig sedda eller delaktiga.

I Ulricehamn har den avgaende VD:n tidigare haft en mycket central roll i organisationen. Nu
lamnar han Over sitt ansvar, men vem kommer att ersatta hans roll i den nya organisationen? |
dagslaget ser vi ingen konkret losning pa detta problem. Ett malande exempel ar nar den
nytilltradde VD:n Anders Méller, tva veckor efter sasmmanslagningen, forvanat laser ett mail
fran en av medarbetarna i Ulricehamn. Den upprorda kritiken som framfors i brevet har sitt
ursprung i att det inte langre finns frukt pa avdelningen, nu nar handkassan tagits bort. Detta
exempel lyfter fram tva viktiga aspekter. For det forsta har informationen rérande nya rutiner i
manga fall inte natt langst ut i organisationen. Att medarbetarna forefaller ha manga
fragetecken ser vi som ett bevis pa detta. Dessutom finns det en oséakerhet i Ulricehamn om
vem medarbetare bor vanda sig till i olika fragor. Det ar nu oklart vem som bar ansvaret for
vad i det nya bolaget. Det forefaller vara ineffektivt att Moller besvarar dessa operativa
fragor. Var rekommendation &r darfor att forsoka skapa en lokal forankring i Ulricehamn, som
kan hantera denna typ av fragor.

Att infora en lokal platschef i Ulricehamn &r utifran var inledande diskussion fordelaktigt ur
flera aspekter. Utover det lokala ansvaret for de mer operationella fragorna kan denna position
bli en viktig kontaktlank for ledningsgruppen. Ledningen &r idag starkt influerad av chefer
med anknytning till Alingsas. Det innebér enligt var mening att det i dagslaget finns brister
nar det géller den lokala forankringen och forstaelsen for vad som sker i Ulricehamn. Att
tillsatta en lokal platschef som lyfts upp pa en ny stol i ledningsgruppen skulle vara en mycket
stark symbolisk handling. Resultatet skulle kunna innebdra att organisationens transparens
Okar, att legitimiteten och fortroendet for ledningsgruppen okar samt att ledningen kan
motverka att informella ledare skapas lokalt. Situationen som vi idag uppfattar den i
Ulricehamn kan emellertid liknas vid ett skepp, som kaptenen lamnat. Skeppet navigerar da
istallet med autopilot, mot en destination som passagerarna inte har en klar uppfattning om
och som de inte heller kan ifragasatta.
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7.3.3 Vi ska bygga en bro mellan Alingsas och Ulricehamn.”

Nagot som diskuterats tidigare ar att &ven om inte alla &r kritiska till sammanslagningen, hérs
sallan nagra lovord och det brinnande engagemanget for fusionen har uteblivit. En I6sning
kan vara att skapa fler kontaktytor mellan orterna, med andra ord broar mellan de fusionerade
foretagen. Det forefaller finnas mycket att gora for att skapa en starkare kansla av tillhorighet
till det nya bolaget och till koncernen. Fran ledningens hall — och sarskilt fran VD:ns — finns
en dnskan om att koncernens strategier ska férmedlas ut i organisationen. Bevisligen har detta
hittills inte lyckats, vilket innebér att fa har full forstaelse for B&B Services roll i koncernen
och for de strategier som &garna vill tillampa for att na effektivitetsmalen.

Ett satt att skapa en okad forstaelse och ett starkare engagemang for sammanslagningen ar att
ta hjalp av intranatet. Intranatet bor bli en central punkt fér medlemmarna, dar de kan fa
tillgang till viktig information. Det maste skapas en starkare vilja och ett stérre behov av att
anvanda det. Intranatet bor i framtiden bli distansorganisationens informationsplattform. Var
rekommendation ar vidare att Moller eller nagon av cheferna for tjansteomradena skriver ett
veckobrev”, som blir det forsta de anstallda ser pa intranétet varje mandag da de kommer
till jobbet. Har skulle Méller kunna skriva nagra rader om vad som har hant under veckan som
gatt, vad som har gjorts bra och vad som har gjorts samre. Detta ar dels ett sétt att skapa
fortroende och ett satt for ledningen att synas, men ocksa en mjuk paverkan pa kulturen.
Veckobrevet fungerar som en bekréaftelse pa vad ledningen intresserar sig for och belénar och
skapar uppmérksamhet kring hur enskilda medarbetares prestationer bidrar till hela bolaget.
Det finns mycket att vinna pa att uppmuntra den typen av yrkesstolthet som kan ses
exempelvis pa lagret i Ulricehamn och som framjar den typ av organisationskultur som
efterfragas.

Ett veckobrev pa intranatet ar ett enkelt satt att fran Mollers sida visa ett hansynstagande om
medarbetarna, som slipper uppleva tystnad och att ledningen inte lyssnar. Det maste skapas en
kénsla av att det hander saker och for att undvika ryktesspridning ar det viktigt att korrekt
information nar fram. P& samma satt far mellanchefer en viktig uppgift i att se till att
information och synpunkter nedifran nar ledningen. Da kan beslut férankras i organisationen.
Eftersom lagerpersonal ocksa har behov av informationen, kan veckobrevet dven skrivas ut i
pappersform eller sa kan lagerpersonalens tillgang till intranatet underlattas. For att ytterligare
forstarka kanslan av delaktighet skulle intranatet dessutom kunna innehalla nagon typ av
konversationsmojlighet, dér idéer kan utbytas och dar manniskor fran de olika orterna kan
motas nar det inte finns mojlighet till direktkontakt. Har skulle personalen exempelvis kunna
kommentera och diskutera innehallet i veckobrevet. Pa sa sitt skapas ytterligare en
kontaktyta, vilket vi menar ar centralt for att fusionen ska leda till de 6nskade resultaten.

Ytterligare ett satt att skapa broar &r att ledningen tar initiativ till att skapa fler ”dverséttare”,
som med hjalp av sin kontakt med bada orterna kan avdramatisera skillnaderna mellan
foretagen och oka forstaelsen for varandra.

7.3.4 "Chefer som smyger omkring i korridorerna ar svara att se.”

En av de intervjuade namnde att det har varit svart att fa kontakt med ledningsgruppen,
eftersom de mest “smugit omkring i korridorerna”. Detta uttalande stoder var uppfattning att
ledarskapet i de vardagliga situationerna borde uppmérksammas i storre omfattning. Studien
har visat att chefers handlingar kan ha stor paverkan hos personalen, trots att det manga
ganger handlar om sma gester eller ord. Exempelvis har manga reagerat dver Mollers
uttalanden pa informationsmaétet. Enligt en intervjuad gav Moller pa fragan om vinstdelning
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skamtsamt svaret att deras bel6ning var att de fick behalla jobbet. Detta ar ett exempel pa hur
chefer — ofta utan att vara medvetna om det — skickar signaler till organisationen genom sina
handlingar och ord.

Ett satt for ledningen att skapa en naturlig aterkoppling till organisationen &r att vaga visa sig
bland de anstallda, socialisera och se till att synas nar de exempelvis ar pa besok pa den ena
eller andra orten. Nar en relation finns behover de sma orden inte ges lika stor betydelse och
missuppfattas. Att skapa en 6ppenhet genom att forklara och férankra besluten bland
personalen anser vi darfor kunna ta ledningen ett stort steg framat.

7.3.5 "Det ar svart att lara gamla hundar att sitta.”

I en organisation med mycket lag personalomséttning och hog medelalder kan det uppfattas
som svart att driva igenom forandringar. Aven om det vittnar om trivsel och lojalitet gentemot
foretaget att manga stannar kvar kan det ocksa innebéra ett hinder i forandringstider. Att ha
arbetat lange pa samma arbetsplats kan resultera i uttalanden om att ”sa har har vi alltid gjort”,
vilket inte framjar utvecklingen inom bolaget och samarbetet mellan orterna. D&rfor kan det
ses som en fordel kulturméssigt om en del av personalstyrkan ersatts med ny personal med
andra kunskaper, erfarenheter och tankesatt. Vi anser att det i dagsléget ar viktigt att se till att
nyrekryterade tar med sig den kompetens som efterfragas, men ocksa den typ av normer och
varderingar som foretaget vill bygga sin verksamhet pa. Pa sa satt kan rekrytering anvandas
for att paverka kulturen i ett langre perspektiv. Det &r dock viktigt att motverka att nyanstéllda
"skolas in” i oonskade tankesétt, exempelvis genom att se till att dessa far tillbringa tid i flera
olika delar av foretaget.

Ett sétt att skapa utrymme for nyanstallningar och darmed inforseln av ny kompetens é&r att ge
formanliga avgangsvederlag eller andra avtal till de personer som kan tinka sig att lamna
bolaget innan pensionsalder. Det handlar inte om att avskeda nagon. Daremot kan manniskor
ges mojligheten att sluta pa eget initiativ. I de fall det finns anstallda som stannar kvar i brist
pa battre alternativ kan tillgangen till exempelvis ett kompetensvéxlingsprogram vara till nytta
for bade anstalld och arbetsgivare. Kvar pa foretaget blir den personal som besitter relevant
kompetens och de attityder som ér till gagn for B&B Services nu och i framtiden.

7.4 En modell for kulturférandring pa Bergman & Beving Services

| féljande modell har vi vidareutvecklat Bates tankar. Modellen ar nu anpassad for att ge en
overskadlig bild av det framtida kulturarbetet pa B&B Services. | modellen har vi inkluderat
konkreta atgarder samt forslag pa tidsram. Darmed sker en vidareutveckling av de teorier och
modeller som hittills presenterats.
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Figur 8: Rekommendationer till ledningen pa Bergman & Beving Services. Egen utformning av modell.
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8 Diskussion

I det avslutande kapitlet for vi en friare diskussion kring vart arbete. Vi sammanfattar vara
intryck och tar upp ytterligare aspekter som kan vara av intresse att reflektera dver.

Denna uppsats har titeln Hur langt ar det mellan Alingsas och Ulricehamn?””. Bakgrunden
till denna titel ar ett uttalande fran en anstalld om att det vissa dagar kanns som 8 km mellan
orterna, medan det andra dagar finns sadana skillnader och samarbetssvarigheter att det kanns
som 800 mil. Pa ett satt kan detta sdgas utgora kdrnan i analysen av de tva foretagen och
sammanslagningen. Det finns omraden som kannetecknas av ett etablerat samarbete, men
ocksé en bristande forstéelse for den nya organisationen och en brist pd kontaktytor. Annu
nagot som framkommit &r att avstandet mellan Alingsas och Ulricehamn kan uppfattas som
olika langt, beroende pa var man befinner sig. | manga fall uppfattas avstandet som langre i
Ulricehamn, vilket kan bero pa att de uppfattar storre orattvisor i sammanslagningen.

Vid fusioner utgar foretagsledningar oftast ifran att olikheter ar hinder for en lyckad
sammanslagning. Om utgangspunkten tas i att kulturkrockar ar grunden till misslyckade
fusioner tycks lésningen vara att skapa en homogen organisationskultur. Att kulturen ska
kunna fungera som den magnet som haller ihop organisationen & manga ganger grundtanken.
Vi vill dock pasta att det i manga fall finns ett behov hos manniskor av att fa vara annorlunda
och behalla vissa lokala skillnader, vilket kan vara en del av personalens identitetsbyggande.
Kénslan av tillhorighet till den gamla organisationen tror vi kan vara en kalla till trygghet. Att
till varje pris forséka gora organisationerna homogena anser vi darfor vara oklokt. Att fran
ledningens hall strava efter en fullkomligt homogen kultur kan liknas vid att forsoka omvénda
trogna Gais-supportrar till Hammarby-fans. Grundtanken bor istéllet vara att dela glédjen till
fotbollen, vilket gor att vi trots allt kan halla pa ett och samma landslag. Med detta exempel
vill vi séga att olikheterna mellan LogistikPartner och Luna ServicePartner inte utesluter att
de anstéllda vill bidra till Bergman & Bevings bésta.

Denna studie paborjades med malet att kunna skapa en implementeringsplan for Bergman &
Beving Services "nya”, gemensamma organisationskultur. Det visade sig dock relativt snabbt
att en gemensam kultur inte enbart kan skapas av tva Handelsstudenter. Ju mer vi fordjupade
oss i amnet, desto storre blev dvertygelsen att detta ar nagonting som kraver delaktighet fran
alla inom organisationen. Studien har vidare genomforts med ett internt perspektiv. En
ytterligare studie, dar kunder och leverantorers forvantningar och asikter beaktas, skulle
troligtvis bidra till en fordjupad forstaelse for kulturen i B&B Services.
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Bilaga 1: Observationsguide

Fysiska: konst, design och logotyper, byggnader och inredning, kladsel och utseende, materiella objekt

Beteendemassiga: handlingar och beteenden, ceremonier och ritualer, kommunikationsménster, traditioner,
beléningar och bestraffningar, rekryterings- och karriarsystem

Verbala: anekdoter och skamt, jargong, beréttelser, myter och historier, "’hjaltar’ och ’skurkar, metaforer




Bilaga 2: Jacobsens forandringsmodell

Jacobsen argumenterar for att en teori om planerad forandring maste vara komplex och
innehélla vissa centrala element. Hans modell dver planerade forandringar visas nedan:**’

FORANDRINGENS | FORANDRINGENS
DRIVKRAFTER INNEHALL OCH
OMFATTNING

A

FORANDRINGS-
STRATEGI OCH
LEDNING

v

FORANDRINGENS FORANDRINGS-
KONTEXT PROCESSEN

A
A

De centrala elementen i en teori om planerad forandring. Modell fran Jacobsen (2005) s. 309.

Vad modellen beskriver ar forst forandringens drivkrafter, vilket innebar sadant som har satt
igang forandringsprocessen. Exempel pa detta ar forandringar pa marknaden, teknologiska
forandringar och forandrade konkurrensforhallanden samt forandrade dgarforhallanden och
demografiska forandringar. Vad galler forandringens innehall och omfattning talar Jacobsen
om tva grundldggande element som kan forandras i organisationer: formella och informella
element. Det forstndmnda kan vara organisationens formella struktur, medan fordndringar av
organisationens informella element innebar forandringar av organisationens grundldggande
antaganden, varderingar och normer. Genom att fokusera pa sambanden mellan de formella
och informella elementen i organisationen, blir det enligt Jacobsen synligt hur férandringen av
en organisationsstruktur eller arbetsrutiner, som vid en fusion, pa manga sitt kommer att
beréra centrala varderingar och normer, som ligger till grund for organisationen.*®

Oavsett styrkan i sambanden mellan formella och informella element, ar malet for de flesta
organisationsforandringar att dndra de anstalldas beteende sa att resultatet forbattras. Det
antas finnas ett samband mellan forandringsinitiativ och resultat. Eftersom det kan vara svart
att andra beteendet pa ett direkt satt forsoker ledare ofta dndra det indirekt genom att forandra
de anstalldas kontext: kulturen, strukturen, systemen och strategierna. Férandringen ses oftast
som avklarad forst nar de anstallda upptrader och handlar pa ett annat sétt an tidigare.
Jacobsen menar att detta ar ett mojligt resultat, men séger ocksa att strukturforandringar kan
ske utan kultur- eller beteendefdrandringar som foljd.*®

Genom att inkludera forandringens kontext i sin modell Over forandringsprocesser vill
Jacobsen lyfta fram nodvéandigheten av att forstd alla forandringar som en del av olika
sammanhang. Forandringar ager rum inom bade en inre och en yttre kontext. Medan den inre
kontexten &r den organisatoriska ram inom vilken férandringen sker, ar den yttre kontexten de

7 jacobsen, D.I. (2005) Organisationsférandringar och forandringsledarskap.
18 ibid.
19 ihid.



kannetecken som utmarker en organisations omgivning.*”® 1 sin diskussion av
forandringsprocessen uppmarksammar Jacobsen dven det motstand mot forandring som ofta
finns i organisationer, d&ven om det inte alltid &r uttalat och vl synligt. Motstandet kan variera
fran likgiltighet och passivt motstand till aktivt och till och med aggressivt motstand.
Motstandet kan exempelvis grunda sig i intressekonflikter.*?*

Forandringsstrategier och ledning befinner sig i centrum av Jacobsens modell. Jacobsens
installning till ledarskap &r att det maste anpassas till situationen. Valet av forandringsstrategi,
med tillhérande ledarstil, beror darfor pa hur situationen kan beskrivas i termer av
forandringens drivkrafter, innehallet och omfattningen av forandringen, forandringens
tidsperspektiv och graden av motstand samt forandringens kontext.'??

120 jacobsen, D.I. (2005) Organisationsférandringar och forandringsledarskap.
21 ibid.
122 ibid.



Bilaga 3: Intervjuguide

Bakgrundsfragor
Namn:
Position/befattning:
Antal ar pa foretaget:
Ort/foretag:

Typ av intervju:

Teman

Hur ar det pa foretaget?

Hur ser de pa sammanslagningen?

Vad &r bra och vad &r mindre bra i denna omstéallning?

Organisationens historia

Kan du beratta om foretagets historia? Vad kanner du till om den?

Vilka var grundarna till foretaget? Vad har de betytt for foretaget? Hur kan man se spar av
dem idag?

Har det funnits nagra kritiska perioder (finansiella, tekniska eller personalrelaterade) for
foretaget under tidens gang? Hur reagerade folk? Hur fattades beslut? Hur léste man
problemen? Kan man se spar av de kritiska handelserna idag?

Kéanner du till att det har funnits forsok att sla ihop de tva foretagen tidigare?
Varfor tror du att fusionen misslyckades?

Anser du att féretaget och orten ar ssammankopplade? Vad betyder foretaget for
orten och orten for foretaget? Hur visar det sig i organisationen?

Kan du se att det har funnits sarskilda arbetssatt som 6verlevt sedan féretaget grundades
anda till idag? | sa fall vilka?

Finns det nagra kéanda historier om foretaget?

Sammanslagningen

Hur fick du reda pa att sammanslagningen skulle ske? Hur fick du informationen
och hur har informationen spridits inom foretaget?

Vad kande du spontant/tankar?

Tror du att folk i allmanhet &r positivt eller negativt installda?

Hur pratades det om detta pa din arbetsplats? Rykten?

Vilka forvantningar har du pa sammanslagningen? Vilka ar de stérsta
mojligheterna/problemen? Ge exempel!

Tror du att du kommer att marka av forandringen? Pa vilket vis kommer ditt arbetssatt att
forandras konkret?

Varfor tror du att fusionen genomfordes? Pa vems initiativ?

Ser du nagra vinnare/forlorare i sammanslagningen?

Finns det nagra "vi och dom”? Hur tror du att man kan skapa en "vi-kansla” i det nya
foretaget?

Ar det ndgra dtgarder du ser behov av nu efter ssmmanslagningen?

Ledning: Vad har ni gjort for att underlatta ssmmanslagningen och vad har ni tankt gora i
framtiden? Vilka forvantningar finns fran koncernens sida?

Medarbetare: Har ni markt nagra initiativ fran ledningen for att underlatta
sammanslagningen?



Vad betyder namnbytet for dig/féretaget?

Anstélldas forhallande till organisationen

Vad kénnetecknar er som foretag?

Vad betyder orten for dig? Kénner du samhdrighet med orten/foretaget?

Hur tror du att manniskor pa orten uppfattar foretaget och de anstallda?

Om du fick dndra pa tre saker i foretaget, vad skulle det vara?

Vad tycker du ar sarskilt bra och daligt pa foretaget?

Hur skulle du beskriva foretaget for nagon annan utifran?

Om nagon talade illa om ditt foretag, hur skulle du reagera?

Vilka konflikter finns pa foretaget? Hur syns de och hur I6ser man dem?
Har det fattats nagra strategiska beslut pa sistone? Hur fattades dessa beslut?
Hur umgas ni inom foretaget (sociala aktiviteter)? Framst pa arbetstid (pa vilket
satt?) eller mycket privat?

Vardesatts foreningsliv och sociala relationer pa arbetsplatsen?

Anstélldas forhallande till den andra” organisationen

Vad tror du &r de storsta skillnaderna/likheterna mellan de sammanslagna foretagen? Har
du nagon uppfattning om hur man jobbar pa det andra foretaget?

Hur pratar ni om det andra foretaget? Har det forandrats nu efter sammanslagningen?
Hur tror du att man i det andra foretaget ser pa ditt féretag? Ar man positivt eller negativt
instélld till sammanslagningen?

Artefakter

Tror du att det finns nagra speciella personer eller saker som har stor betydelse for
kulturen pa ditt foretag?
Kan du beskriva féljande situationer pa ditt foretag:
o Om man kommer in som ny pa foretaget (hur blir man da bemott)?
0 Foretaget firar anstéllda eller jubileum? Personalfester?
o Enanstalld slutar/gar i pension
Hur rekryteras nya medarbetare? Vem rekryteras?
Formella och informella beléningssystem:
O Hur ar I6nesystemet utformat (fast eller prestationslon?) Vilka
egenskaper/handlingar/befattningar ger bra/dalig 16n?
0 Vilka egenskaper kréavs for att avancera i organisationen?
o Vilka egenskaper/handlingar kan leda till att man stagnerar eller blir avskedad?
o Finns det i din asikt en stark vilja att avancera, eller &r stabilitet nagonting man
vardesétter mer?
o Vad finns det for formaner for de anstéallda? Har detta forandrats?
Hur ser du pa forhallandet mellan anstallda/chefer och mellan olika avdelningar
(kamratlig, formell, konfliktfylld eller harmonisk relation)?
Vilka handlingar leder till negativ kritik och varifran kommer da denna kritik?

Uttalade varderingar, normer och antaganden

Luna: Har du fatt ta del av foretagets officiella vardegrund? Vad ar dina tankar om
den?

Tror du att det gar att "lara sig” varderingar?

Vilka vérderingar ar viktigast pa ditt foretag enligt cheferna? Hur visar sig det?



e Stdmmer ledningens varderingar 6verens med medarbetarnas enligt dig?

e Anser du att cheferna ar viktiga “kulturbarare” pa ditt foretag?

e Finns det nagra oskrivna regler man maste halla sig till for att bli accepterad pa
foretaget?

e Finns det nagra avdelningar eller yrkesgrupper pa féretaget som “sticker ut”? Pa vilket
satt? Finns det nagon avdelning som anses ha hogre status an andra?

Avslutning

e Finns det nagonting du vill tillagga eller utveckla mer? Finns det ndgonting ytterligare vi
bor veta om foretaget?

Facket
- Hur kommer fackforbunden att hantera sammanslagningen (aktivt eller passivt)?
- Vilka ar fackets viktigaste fragor?
- Hur manga i personalen ar anslutna till facket (aktivt valt att ga med)?
- Vem forhandlar ni for (bade anslutna och icke anslutna)
- Hur skiljer sig de olika fackforbunden at?
- Kommer det uppsta problem i det nya foretaget med tanke pa olika avtal/lonesystem?

Administration/ekonomi
- Hur kommer ert arbete att forandras med sammanslagningen?
- Nya system, regler, organisation?

Lager
- Hur kommer ert arbete att férandras med sammanslagningen?

- Hur mycket vet ni om de andra foretaget (villkor, 16n 0.s.v.)

- Nya system, regler, organisation?

- Vilka &r de storsta skillnaderna, kan ni tillféra ndgonting?



Bilaga 4: Referensintervju med Annica Fornas 11 april 2006

For att fa en koppling till verkligheten, dven utanfor Bergman & Beving, tog vi kontakt med
HR-specialisten Annica Fornas. Genom att intervjua Annica hoppades vi fa nyttig input fran
naringslivet, som ett komplement till var teoretiska referensram. Annica har omfattande
erfarenheter fran skiftande positioner i arbetslivet och har tidigare arbetat aktivt med fragor
som ror var studie. | dag ar Annica personalchef pa Ericsson Microwave Systems och har
bland annat fatt ta emot pris for sitt framgangsrika arbete med Ericssons
’kompetensvaxlingsprogram”. Intervjun spelades inte in pa band och denna text ar darfor en
kort sammanfattning av vara anteckningar fran intervjun.

Vad ar organisationskultur?

Intervjun inleddes med en grundldggande diskussion om vad kultur egentligen ar. Vi
resonerar ocksa kring vilka vérderingar Annica sjélv lagger i begreppet. Vi ville genom detta
fa en uppfattning om huruvida hon, som trots allt &r fargad av naringslivet, 4nda har samma
syn pa kultur som teoretiker. Annica svarar att kultur for henne ar den anda som ett foretag
byggt upp. Det kan vara en stark ”vi-kansla” eller en gemensam tanke om “en for alla, alla for
en”. Hon menar att det bottnar i en grundsyn som handlar om att man satter ett varde pa att
varna om varandra. Vad kulturen i slutdndan handlat om &r hur man dr i sina relationer med
varandra i exempelvis ett foretag, men begreppet kan ocksa ses ur ett storre perspektiv som i
en nationell kultur.

Gar det att forandra en organisationskultur?

Efter att ha diskuterat hur Annica sag pa kulturbegreppet inriktade vi oss pa dess koppling till
foretag. En grundlaggande fraga vi ville diskutera var om det gar att medvetet forandra en
kultur. Har ar teoretikerna stundtals oense, men Annica menade att fran hennes perspektiv gar
det definitivt att paverka kulturen inom ett féretag. Hon menar att det till stor del handlar om
att ledningen och cheferna maste vara villiga att driva dessa "mjuka” forandringsfragor. Hon
ger oss ett praktiskt exempel dar en kulturférandring genomforts. Den sittande ledningen pa
Ericsson ville fa en starkare koppling till verksamheten i bolaget. For att lyckas med detta
utseddes en sa kallad "task force”. Denna grupps uppdrag innebar att ga ut i verksamheten
och intervjua alla 200 medarbetare. Fragor stalldes géllande bland annat ledningens strategi
och dess satt att arbeta pa. Intervjuerna gav enligt Annica en stark aterkoppling pa hur
medarbetarna uppfattade sina chefer samt vad de ansag fungera bra och mindre bra. Den enda
posten i ledningen som var saker infor framtiden var VD:n. Ovriga poster tillsattes sedan
genom att hansyn togs till resultatet av studien. Pa sa vis strukturerades organisationen utefter
medlemmarnas aterkoppling. De anstéllda fick vara delaktiga genom att deras vérderingar och
tankar fick komma till uttryck infor beslut om hur foretaget skulle styras i framtiden. Detta ar
enligt Annica ett tydligt exempel pa hur kulturen kan férandras i ett bolag. Vad som é&r
avgorande for en aterkoppling som denna é&r att de anstdllda har viljan att férandra och
Gppenheten att vaga beréatta vad de tycker och tanker.

Nér det galler kulturférandringar betonar Annica vikten av att dessa inte gors i samband med
neddragningar, vilket tyvédrr ofta ar fallet. Att behova arbeta parallellt med kultur och
neddragningar &r det vasta tdnkbara scenariot, menar hon. Att medarbetarna kanner trygghet
ar en grund for att ett forandringsarbetet ska kunna genomforas.



Ledarskapets roll i kulturarbetet

Annica betonar vikten av att inte forlora kreativiteten i foretaget under exempelvis en
tillvaxtfas. For att kunna hantera relationer och fanga upp signaler fran sina anstallda har de
en policy pa Ericsson att i sa stor utstrackning som méjligt vara 10 anstéllda pa en chef. Det
absoluta maxantalet far inte dverstiga 25. Da ar det svart att se sina medarbetare, vilket ar en
av farorna ndr ett foretag vaxer, menar Annica.

Genom att tillsatta “team-leaders” lokalt kan den centrala ledningen fokusera pa de strategiska
besluten. Dessa lokala mellanchefer har da ett mer operativt ansvar och koordinerar,
samordnar och lankar samman toppcheferna med den 6évriga verksamheten. En central uppgift
i deras arbete blir ocksa att arrangera utvecklingssamtal och skapa en kontinuitet i chefskapet.
Team-leader rollen blir viktig ur tva aspekter, menar Annica. Dels att halla ihop verksamheten
men ocksa att skapa en transparent organisation dar informationen kan foras fran toppen ned
och omvant. Det blir en smidigare och 6ppnare organisation, eftersom VD:n inte standigt
behover vara narvarande i det dagliga arbetet. | fallet med Bergman & Beving Services ser
hon en vinning i att skapa en lokal personalansvarig eller mojligtvis en chef som sitter pa
orten nagra dagar varje vecka. Annica betonar ocksa vikten av att som chef dven vara
medmanniska. "Det fortar inte effektiviteten”, menar hon.

Ett vardebaserat ledarskap ar mycket viktigt, inte minst i en distansorganisation menar
Annica. Vilka varderingar ska vi ha? Hur ska jag vara? Vad forvéantas av mig? Vad forvantar
jag mig av foretaget? Vad skall bolaget sta for? Hur ska vi na dit? Detta &r samtliga fragor
som chefer borde vara medvetna om och kommunicera med sina medarbetare. For att na dessa
gemensamma varderingar kravs det att bada parter involveras och gor det gemensamt, menar
hon. Om det framkommer likheter bér man bygga pa dessa, givet att de &r positiva.

Avslutningsvis anser Annica att det ar viktig att fran bade ledningens och de anstalldas hall
spela med 6ppna kort. Detta ar grundldggande for att kunna skapa en enighet i det nya
bolaget.



Bilaga 5: Organisationsschema och verksamheten férdelad pa
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Bilaga 6: Sammanslagningen ur medarbetares synvinkel

Sammanslagningen ur LogistikPartners synvinkel

Fredagen den 31 mars serverades det tarta till medarbetarna pa LogistikPartner for att saga
hejda till det gamla bolaget. P4 mandagen var det tarta igen, men denna gang for att halsa det
nya bolaget vdlkommet. Vice VD Lars Holmblad hélsade personalen valkommen till det nya.
Nagot som Kritiserats i intervjuerna ar dock att Lars valde att enbart tala for tjanstemannen.
Nar lagerpersonalen kom for att ta del av fikat fanns ingen representant pa plats. Flera har
namnt att detta skickade negativa signaler som man reagerade starkt pa i Ulricehamn.

Om vi backar klockan till tidigare i var, dd@ VD Anders Mdller holl det forsta
informationsmotet om sammanslagningen, sa gar uppfattningarna bland personalen delvis
isar. En del, framfor allt lagerpersonalen, uppfattade det som forhallandevis odramatiskt,
medan andra reagerade starkt dver vissa delar av métet. Nagot som namnts och som skapade
diskussioner efterat var valet av bolagets nya ledningsgrupp. Den ojamna fordelningen av
representanter mellan orterna reagerade manga starkt over. | ovrigt fick Moller ganska fa
fragor. En av de intervjuade menar att Moller borde ha tagit chansen att beratta mer om sig
sjalv sin familj och vem han ar. Det ar ndgot som &r viktigt for alla att veta, eftersom det
sociala ar nagot som ar vardesétts i huset, papekar den intervjuade. Pa lagret tror personalen
inte att de kommer att marka av sammanslagningen i nagon storre utstrackning medan
personalen pa administration fort en livligare diskussion kring amnet.

Moller informerade tidigt om att sammanslagningen inte skulle drabba de anstallda genom
neddragningar. Detta mottogs mycket positivt i organisationen. Dock har detta idag bytts ut
mot en besvikelse nar nu minst en tjanst pa administrationsavdelningen kommer att avvecklas
for att effektivisera funktionen. Uppsagningar ar inte bra start pa ett nytt bolag — det skickar
signaler direkt — menar en av de intervjuade. Detta har lett till att tilltron till ledningen har fatt
sig en torn och sérskilt bland tjanstemannen har det borjat ryktas om framtiden. Dér finns det
en oro Over att neddragningar och rationaliseringar ska drabba dem de narmaste aren. Att det
borjat ryktas beror enligt personalen pa administration pa att det fran ledningens hall varit
valdigt tyst bade innan och efter informationsmotet. Exempelvis var det redan vid jul
diskussioner angaende bolagets nya namn, men manga fick inte veta nadgot om detta forran vid
det forsta formella informationsmotet. Mer information om och kring sammanslagningen har
darmed efterfragats.

Sammanslagningen ur Luna ServicePartners synvinkel

Pa fragan om hur fusionen uppfattats av de anstallda ger intervjupersonerna delvis olika svar,
men Overlag finns en positiv eller neutral installning till sammanslagningen. Manga berattar
hur de fick reda pa att sammanslagningen skulle ske i samband med det méte som blivande
VD Anders Méller hade i oktober. Han hade da ett méte for kontorspersonal och ett for
lagerpersonal. Motet beskrivs som ett rent informationsmote, dven om det fanns tid for fragor.
En historia som aterkommit under intervjuerna handlar om nér en person pa lagret stallde
fragan om vinstdelning, nu nar foretaget gick sa bra. Det har av flertalet intervjupersoner
uppfattats som ett okansligt svar, da Moller skamtsamt sa att beloningen &r att de far behalla
sina jobb. I 6vrigt har alla de intervjuade ett minne av moétet som odramatiskt, eftersom
Moller berattade att foretaget gick bra och att sammanslagningen inte skulle innebara manga



forandringar, mer an ett nytt namn. Det utlovades dessutom att inga uppsagningar skulle
behovas, vilket kandes lugnande.

Om reaktioner pa nyheten om sammanslagningen namner de flesta att det inte kom som en
nyhet och att det inte var nagon som reagerade speciellt starkt. Ett par av intervjupersonerna
namner dock att det fanns en kéansla av “a nej, inte nu igen” bland manga pa
administrationsavdelningen, som arbetat pa Luna lange. Denna reaktion forklaras med minnen
fran forra gangen verksamheterna i Alingsas och Ulricehamn slogs ihop. Detta var en
kortlivad sammanslagning, vilket skapar oro for att det inte ska fungera den har gangen heller.
Det namns hur det finns olika arbetssatt och att det kan bli svart att sla ihop saker.

Da intervjuer genomfors nagra veckor efter sammanslagningen ar det inte alla som har markt
av nagra forandringar 6verhuvudtaget. Pa lagret sager man att ingenting har férandrats och pa
administrationsavdelningen menar manga att man “tar det som det kommer”. De kommer att
fa delvis nya arbetsuppgifter, men de &r annu inte riktigt sakra pa vad detta innebar i detalj.
Att de far nya telefonnummer och e-postadresser namns, men daremot ar det inte alla som
ké&nner till att det finns ett nytt gemensamt intranét. De flesta anvander sig darfor av Lunas
gamla intranat, som ar gemensamt for alla bolag i huset i Alingsas. Det har av manga
uppfattats som att det blev tyst efter det forsta informationsmotet, vilket ledde till att fa visste
vad som hande. Kommunikationen nadde inte anda ut fran chefer till enskilda anstallda och
det efterfragades information om hur sammanslagningsprocessen fortgick.



Bilaga 7: Sammanslagningen ur en strategisk synvinkel

Genom att koppla samman VD Anders Mollers syn pa sammanslagningen med Jacobsens
forandringsmodell (se bilaga 2) skapas en bild av sammanslagningen ur en strategisk
synvinkel.

Fusionens drivkrafter

Drivkrafterna bakom férandringen, det vill sdga bakom den genomférda fusionen, kan
beskrivas som koncernens arbete med att renodla sin verksamhet, satsa pa
karnverksamheterna och uppna synergieffekter. Bergman & Beving Services VD Anders
Moller beskriver det som att hela tiden ta sin utgangspunkt i slutkunden, det vill saga
konsumenten av skiftnyckeln eller hammaren. Det géller att studera och analysera hela
vardekedjan for att se var det fungerar effektivt och var det behover forbattras. Fusionen
mellan tjansteverksamheterna pd Luna och LogistikPartner kan da ses som en sadan
effektivitetsforbattring och ett satt att skapa synergieffekter. Efter att det skapats
gemensamma fraktvillkor, IT-stod osv. blev det naturligt att stalla sig fragan om likadan
verksamhet skulle finnas i flera bolag. Utan en gemensam organisation med samma mal blev
det svart att till fullo dra nytta av de gemensamma systemen. Enligt Mdéller handlar det om att
anvanda sig av ett "helikopterperspektiv”, for att hitta satt att fa koncernen att fungera battre.
Med hjalp av ett sadant perspektiv fann man att det fanns tva duktiga driftsorter i Ulricehamn
och Alingsas, dar den operativa driften fungerade mycket bra. Daremot fanns det brister inom
utvecklingsverksamheten och i formagan att se processerna, systemen och organisationen
bakom det operativa. Darfor hade de 5 anstéllda i Bergman & Beving InfoTrans till uppgift att
se dessa samband och se 6ver hur man kunde svara mot koncernens strategi. Losningen blev
Bergman & Beving Services, som ansvarar for flédet i koncernen. B&B Services roll i
koncernen illustreras i foljande figur:

[ Bergman & Beving J

[ BB Products J [ BB Services J [ BB Integration J [ Momentum J

Bergman & Beving Services roll i koncernen.

Tanken bakom koncernens nya organisation &ar att skapa en mer naturlig process, fran
produktbolag till aterforséljare. Har har Bergman & Beving Services en viktig roll som
”mellanhand” mellan produkt- och marknadsbolag.

Fusionens innehall och omfattning

Vad ar det egentligen som férandras efter sammanslagningen? Denna frdga har manga av de
anstallda pa bolagen stéllt sig och svaret har blivit: ingenting for vissa, lite mer for andra.
Overlag 4r det inga storre forandringar att marka av i det dagliga arbetet. Enligt Moéller var
den officiella dagen fér sammanslagningen, den 1 april 2006, en relativt obemarkt dag
eftersom ledningsgruppen har forberett i 1 %% ar. Allt fler personer har blandats in under denna
tid och i princip ar det bara en gemensam resultatrékning som den dagen blev skillnaden.
Flertalet anstallda har dock uttryckt hur de upplevde en brist pa information om vad som



hande tiden efter det forsta informationsmotet i oktober 2005, vilket tyder pa att
uppfattningarna om informationsspridningen gar isar.

De olika avdelningarna kommer i olika stor utstrackning att marka av den nya organisationen.
Lagerpersonal kommer att uppleva fa forandringar, mer an att de i Ulricehamn far en ny
lagerchef, motsvarande den befattning som finns i Alingsas. | 6vrigt ar det framfor allt pa
administrationsavdelningen de flesta forandringarna kommer att ske vad géller arbetsrutiner.
Exempelvis har man bytt I6nesystem till det som tidigare funnits i Alingsas och en del
personer i Ulricehamn kommer att fa byta arbetsuppgifter da I6neansvaret flyttas till Alingsas.
Dessutom kommer administrationsavdelningen att skota loner for ett storre antal kunder i
framtiden, vilket innebér ett utokat arbetsomréade. Aven inom produktinformation, logistik och
IT kan en del forandringar i rutiner eller system ske, ocksa har i form av nya kundrelationer.
Den viktigaste forandringen for manga anstallda handlar dock om chefer, med andra ord att
den narmaste chefen byts ut.

Forandringens kontext

Forandringens kontext handlar i Jacobsens modell om det sammanhang fusionen kan placeras
in i. Denna kontext bestar av Bergman & Bevings omgivning, som kan beskrivas utifran den
konsolideringsmodell som koncernen bygger sin strategi pa. Denna modell sager att alla
branscher konsolideras och att det darfor finns stordriftsfordelar att tjana. Nar
koncernledningen fann modellen insag man att Bergman & Beving befann sig langst ner i
kurvan och var tvungen att réra sig framat. Nu ar man inne pa resan mot fardigkonsolidering,
vilket véantas resultera i 6kad lIGnsamhet.

Den forsta fasen i konsolideringsmodellen handlar om att skapa en plattform, det vill sdga
skapa samordnade affarssystem och processer. For B&B Services handlar det om att se till att
alla processer fungerar i administration, produktinformation, logistik, IT osv. Mdllers uppgift
blir i det har laget att bryta ner visionen i steg, som maste férmedlas ut till ledningsgruppen.
Alla maste fa reda pa vilka viktiga uppgifter de har i bolagets forflyttning, dven om alla inte
maste kanna till modellen i detalj. Nagot som framkommit under studiens gang ar dock att
konsolideringsmodellen inte nar fram. Den har kommunicerats till alla hogre chefer, men
ingen av dessa namner modellen under intervjuerna. Inte heller har ndgon annan anstalld
namnt denna, vilket kan tolkas som att chefer maste bli béttre pa att fora vidare budskapet om
bolagets resa mot konsolidering. Det ar dock inte sékert att alla anstallda maste kanna till
sjdlva konsolideringsmodellen. Déaremot tror vi att foretaget har stor nytta av anstalldas
stolthet Gver sitt arbete, &ven om stolthet &r ett debatterat ord.

Det framgar att ledningen ibland har en felaktig uppfattning om vad som motiverar anstéllda
pa arbetsplatsen, exempelvis pa lagret. Moller namner att det har &ar viktigare att behalla
jobbet &n att se hur foretaget gar framat, men nagot som starkt visade sig pa lagret i
Ulricehamn &r att manga kanner att de gor stor nytta for vad som var LogistikPartner och for
produktbolagen. Vi tror darfor att ledningen till viss del underskattar den positiva effekten av
detta uttryck for stolthet som finns dven langre ner i organisationen. Ett exempel pa hur
konsolideringsmodellen skulle kunna foras “nerat i leden” ar darfor att med alla anstallda
diskutera hur deras enskilda arbete bidrar till bade bolagets och koncernens resultat. Detta
skulle skapa en kansla av delaktighet, en helhetssyn och mdgjligtvis ett mindre behov av
styrning och kontroll. Det finns inget Kklarlagt samband mellan det gruppbaserade
bonussystemet i Ulricehamn och kéanslan av stolthet och av att gora nytta, men i Alingsas
foreslas lojaliteten som en bakomliggande orsak till varfor individuell bonus inte behovs for
att de i Ulricehamn ska arbeta hart. En anstalld som kéanner sig sedd och far uppskattning for



sina arbetsinsatser blir troligtvis en mer lojal anstéalld, som ocksa bidrar mer till foretagets
effektivitet.

FOorandringsprocessen

Fusionsprocessen kan sdgas ha startat vid olika tidpunkter for olika maéanniskor i
organisationen. For de personer pa hogre nivaer som kant till planerna uppfattas processen
som lang, eftersom det funnits ett inledande forberedelsearbete. For manniskor langre ner i
organisationen kom beskedet om fusionen visserligen inte som en chock, eftersom ryktena
gatt sen lange om ett nytt forsok till sammanslagning. Daremot fanns det blandade
uppfattningar om huruvida detta var nagonting positivt. Reaktionerna pa fusionen har i
empirin beskrivits som varierande fran likgiltighet till relativt aktivt motstand, som grundar
sig 1 intressekonflikter, forutfattade meningar, osakerhet och bristande fortroende for den
andra orten. Det aktiva motstandet kommer framfor allt fran 1T-avdelningen i Alingsas, dar
den Okade byrakratin ifragasatts starkt. Aven pa IT-avdelningen i Ulricehamn uppfattas den
okade byrakratin som ett stort problem och samarbetsproblemen mellan avdelningarna
uppméarksammas. Det skapas mycket onddiga diskussioner, som enligt de intervjuade
stundtals gar sa langt att det skapas rena principfragor dar ingen av parterna vill ge med sig.
Dessa resultat stammer val 6verens med vad Engvall beskriver som det storsta dilemmat vid
fusioner; ndmligen att missuppfattningar om “de andra”, radsla for det okanda samt bristande
kommunikation och delaktighet leder till samarbetssvarigheter.’*® Mycket tid kommer da att
ga at till att ifragasatta forandringen och nya kollegor eller chefer, menar Engvall, vilket ar
klart synligt i IT-enheten. Motstandet och den bristande forstaelsen for den nya
organisationen; for den nya organisationsstrukturen och de nya cheferna, & som tidigare
diskuterats stort pa manga hall i Ulricehamn. Detta kraver enligt Engvall att ledningen
forankrar férandringen bland personalen, genom att forbattra kommunikationen och skapa
mojligheter till delaktighet i processen. Pa sa satt kan de finansiella vardena av fusionen
sakras pa ett battre satt. Detta satt att utova ledarskap har ocksa efterfragats av flertalet
anstallda, och far saledes stod av Engvalls forskning.

Forandringsstrategi och ledning

VD Anders Méller menar att strategin for fusionen ar att utga ifran hur man vill ha det och
sen anpassa det gradvis. En alltfor drastisk fordndring ses inte som realistisk. Exempelvis
skulle ett gemensamt fackforbund for alla lageranstallda ge storre flexibilitet i I0neséttningen,
men detta ar ingenting som ses som angelédget att forandra i dagslaget. Det ses istdllet som en
process, eftersom alla maste fa vélja fackforbund sjalva. Det absolut viktigaste beskriver
Moller istallet som att kunna erbjuda ett paket till slutkunden, vilket forutsétter att alla har
samma mal. Darefter kan bonusen riktas mot dessa mal.

En strategi som namns for att uppna en helhetssyn i B&B Services beskrivs i termer av
kompetens. Moller menar att det inte finns nagon storre akademisk bakgrund i foretagen,
vilket kan vara ett problem, om det innebér bristande formaga att se helheten. En hojning av
utbildningsnivan ar ocksa en av de fem viktigaste utmaningarna inom Bergman & Beving,
inte bara for att hoja kompetensen, men ocksa for att sénka genomsnittsaldern och for att fa
bort "gamla sanningar” som inte prévats pa lange. For att astadkomma detta talas det om att
anstélla fler med befintlig kompetens, samtidigt som redan anstéllda kan lyftas. Ett konkret
exempel pa hur en sddan kompetenshdjning &r tankt att astadkommas &r det
kompetensutvecklingsprojekt som paborjats med hjalp av externa konsulter.

123 Engvall, M. ”Kulturkrockar kan falla fusioner.” Dagens Industri, 24/6 2004.



