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Abstract

This study examines how digitalization affects retention strategies for key personnel in the
context of mergers and acquisitions (M&A). In light of digitalization’s growing importance
in working life, a qualitative and exploratory study was conducted based on interviews with
eleven individuals with extensive experience in transactions, integration, and serial acquisi-
tions in a Swedish setting. The study shows that digitalization is changing the conditions
for retaining key personnel, partly through new ways of working and increased demands for
technical competence. Remote and hybrid work can contribute to key personnel staying by
offering greater flexibility, but may also make it more difficult to foster a sense of communi-
ty and shared culture. Financial incentives remain an important strategy for retaining key
personnel post M&A. Furthermore, key personnel increasingly demand leadership that fos-
ters security and trust in a digital work environment. The study also reveals that technical
systems enable faster integration and more efficient information flows in connection with
M&A, but key personnel simultaneously place new demands on both the organization’s and
the individual’s digital competence. This is something that needs to be adapted to in order

to retain key personnel in an increasingly digitalized world.

Keywords: Mergers and Acquisitions, M&A, Digitalization, Retention Strategies, Key Per-

sonnel, Remote Work, Integration, Corporate Transactions



Sammanfattning

Denna studie undersoker hur digitalisering paverkar retentionsstrategier for nyckelpersoner i
samband med foretagsforvirv och fusioner (M&A). Mot bakgrund av digitaliseringens 6kade
betydelse i arbetslivet genomfors en kvalitativ och explorativ studie baserad pa intervjuer
med elva personer med lang erfarenhet av transaktioner, integration och serieférvarv i en
svensk kontext. Studien visar att digitalisering forandrar forutsattningarna for att behéalla
nyckelpersoner, bland annat genom nya arbetsséitt och 6kade krav pa teknisk kompetens.
Distans- och hybridarbete kan bidra till att nyckelpersoner stannar kvar genom t¢kad flexibi-
litet, men kan ocksa gora det svarare att skapa gemenskap och delad kultur. Ekonomiska inci-
tament ar fortfarande en viktig strategi for att behalla nyckelpersoner efter M&A. Dessutom
efterfragar nyckelpersoner i hogre grad ett ledarskap som skapar trygghet och fortroende i en
digital arbetsmiljo. Vidare framkommer att tekniska system mojliggér snabbare integration
och effektivare informationsfloden i samband med féretagstransaktioner, men nyckelpersoner
staller samtidigt nya krav pa bade organisationens och individens digitala kompetens. Detta
ar nagot som behovs anpassas utefter for att kunna behalla nyckelpersoner i en allt mer

digitaliserad varld.

Nyckelord: Foretagsforvarv och Fusioner, M&A, Digitalisering, Retentionsstrategier, Nyc-

kelpersoner, Distansarbete, Integration, Foretagstransaktioner
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

I néringslivet talas det ofta om tva huvudsakliga typer av tillvixt, organisk tillvixt och
tillvixt genom forvarv. Den forsta innebér att foretag vixer genom att oka sin forsiljning,
anstalla fler medarbetare och successivt forbéttra sin omsattning. Den senare sker genom
foretagsforvarv eller fusioner, det som internationellt benamns som mergers and acquisitions
(M&A). Denna strategi anviands enligt Ibrahimi (2018) framst for att snabbt vinna mark-
nadsandelar, etablera nirvaro pa nya geografiska marknader eller tillgodogora sig specifik
kompetens och teknologi. Att M&A utgor en betydande tillvaxtstrategi i svenskt néaringsliv
bekriftas av data fran Capital 1Q (S&P Capital 1Q, 2024), som visar att det under det
senaste aret, 2024, har genomforts over 400 foretagsforvirv i Sverige dar 100 procent av
malbolaget forvarvades. Samtidigt publiceras arligen ett stort antal forskningsartiklar rela-
terade till M&A och deras organisatoriska och ekonomiska konsekvenser, vilket vittnar om

ett starkt forskningsintresse inom omradet.

M&A ér dock inte enbart ekonomiska transaktioner. De utgor dven strategiska affarsbeslut
som kan fordndra hela organisationers struktur, kultur och riktning. Hillier m. fl. (2021) be-
skriver M&A som kraftfulla verktyg for att uppna synergier, expandera till nya marknader
eller forbéttra den operativa effektiviteten. Samtidigt medfér dessa affdrer omfattande ut-
maningar. Nar ett foretag forvirvas stalls det kopande foretaget infor en komplex och ofta
kréavande integrationsprocess, dar finansiella system, organisationsformer och operativa ru-
tiner ska foras samman. Enligt Kiessling och Simsek (2011) ar féormagan att hantera denna
omstallning pa ett effektivt sétt avgérande for om forvirvet blir framgangsrikt. I denna for-
andringsprocess spelar manniskor en avgérande roll. Bade Shi m. fl. (2024) och Castro-Casal
m. fl. (2013) understryker vikten av att behalla nyckelpersoner efter M&A. Dessa nyckelper-
soner bendmns av Castro-Casal m.fl. (2013) som individer som besitter unik kunskap och
kompetens, vilka ar avgorande for det forvarvande foretagets fortsatta utveckling. Om des-
sa medarbetare, kallade nyckelpersoner, forsvinner riskerar viktig kunskap att ga forlorad,

vilket kan forsvara sammanslagningen och hota hela integrationsprocessens framgéang.

Vidare forklarar Castro-Casal m. fl. (2013) att de strategier som anviands for att behalla nyc-
kelpersoner bendmns som retentionsstrategier. Nar det géller vilka strategier som anvands,
och vilka som ar mest effektiva for att behalla nyckelpersoner efter ett foretagsforvérv, visar
forskningen pa stor bredd. Kristiana m.fl. (2021) lyfter fram att mjukare strategier bland

annat innefattar vikten av en god forsta interaktion med nya kollegor samt att nyckelperso-



ner far mojlighet att kdnna delaktighet och ansvar i den nya strukturen. Goecke m. fl. (2018)
framhaller att andra viktiga faktorer ar organisatoriskt stod, tydlig kommunikation och ett
starkt ledarskap, vilket kan bidra till att skapa trygghet och motivation att stanna kvar. Den
kanske vanligaste och mest omdiskuterade strategin for att behalla nyckelpersoner ér ekono-
misk kompensation. Exempel pa sadana kompensationsformer, sarskilt i M&A-sammanhang,

som DePamphilis (2018) lyfter fram ar aktieoptioner och prestationsbaserade bonusar.

1.2 Problemanalys

Mot ovanstaende bakgrund kan det konstateras att det &r av stor vikt att anvinda effektiva
retentionsstrategier for att behalla nyckelpersoner efter M&A. Dessa personer har ofta en
unik kompetens och forstaelse for verksamheten som ér avgoérande for att integrationsarbetet
ska bli framgangsrikt och for att syftet med M&A ska uppnés. Behovet att forsta vilka
faktorer som paverkar nyckelpersoners beslut att stanna kvar i organisationen efter M&A har
blivit allt mer centralt. Detta &ar en f6ljd av att det har blivit en allt vanligare tillvixtstrategi
(Bliss, 2024; Jain m. fl., 2025).

Tidigare forskning har visat att retention av nyckelpersoner i samband med M&A paver-
kas av flera faktorer, daribland ledarskap, ekonomiska incitament, psykologiskt dgandeskap
och organisatorisk kultur (Datta m.fl., 2001; Degbey m.fl., 2021; Zhang m.fl., 2014). Des-
sa faktorer framhavs samtidigt av Dudeja och Kapoor (2023) som faktorer som paverkas
och forandras av digitaliseringen. Digitalisering kan definieras som processen att omvandla
information, processer och tjanster till digital form for att effektivisera, automatisera och
mojliggéra nya satt att arbeta och kommunicera, till exempel genom mojliggérandet av
arbete pa distans eller automatisering av arbetsprocesser (Henfridsson m.fl., 2021). Ledar-
skapet paverkas till exempel av 6kad anviandning av digitala verktyg, krav pa distansledning
och behov av nya kompetenser (Dworschak & Karapidis, 2023). Samtidigt forandras inci-
tamentsstrukturer, dar digitalisering visat sig forstiarka loneklyftor (Ji & Dind, 2024; Kong
m. fl.; 2023). Dessa forédndringar paverkar i sin tur medarbetares motivation och engagemang,

tva faktorer som ar centrala {Oor retention.

Trots att digitaliseringen alltsa paverkar flera omraden som ér direkt kopplade till retentions-
strategier, ar det fortfarande oklart hur dessa forandringar paverkar foretags mojligheter att
behéalla nyckelpersoner efter M&A. T en tid dér kompetens ofta ar ett huvudskal till sjilva
uppképet (Degbey m.fl., 2021), blir det sarskilt viktigt att sdkerstilla att denna kunskap

bevaras inom organisationen. Det finns darmed ett tydligt behov av att underséka hur digi-



taliseringens genomslag paverkar forutsattningarna for att utforma effektiva retentionsstra-
tegier. En sadan forstaelse ér central for att lyckas skapa kunskapsoverforing i samband med
M&A i en allt mer digital varld. Detta dr sarskilt relevant for ledare, styrelsemedlemmar,
HR-specialister och andra som ar involverade i M&A-processer, da deras formaga att identi-
fiera och behalla nyckelpersoner kan ha avgérande betydelse for M&A-processens langsiktiga

framgang.

Trots att tidigare forskning belyser vikten av retentionsstrategier vid M&A och att digitali-
seringen forandrar de organisatoriska forutsiattningarna, saknas en samlad forstaelse for hur
dessa fordandringar paverkar mojligheten att behalla nyckelpersoner. Det ar sarskilt oklart
hur foretag i praktiken anpassar sina retentionsstrategier i takt med digitaliseringen. Den-
na kunskapslucka motiverar behovet av en fordjupad undersokning av hur digitaliseringens

okade betydelse paverkar retentionsstrategier vid M&A.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie ar att undersoka hur digitaliseringen paverkar strategier for att
behéalla nyckelpersoner, sa kallade retentionsstrategier, i samband med M&A. Malet ar att

oka forstaelsen for hur dessa strategier formas i en alltmer digital tid.

1.4 Forskningsfraga

Hur har strategier for att behalla nyckelpersoner i forvarvade foretag paverkats av digitali-

seringens Okade betydelse?

1.5 Avgransningar

Denna studie avgransas till att fokusera pa strategier for att behalla nyckelpersoner efter
M&A, med sarskilt fokus pa hur dessa paverkas av digitaliseringens framvéxt. Studien &ar
geografiskt avgransad till Sverige och i viss man Norden, dar internationella jamforelser en-
dast anvands som referensram. Denna avgransning syftar till att maximera studiens relevans
for den nordiska marknaden och akademin, och innebar dven att juridiska, skatterédttsliga
och finansiella skillnader mellan lander inte behandlas i detalj. Vidare begréansas analysen till
nyckelpersoners betydelse for integrationsprocessen, vilket innebar att studien inte omfat-
tar effekter kopplade till andra medarbetargrupper, exempelvis operationella medarbetare.
Avgréansningen gors for att mojliggora en fordjupad forstaelse av de faktorer som specifikt

paverkar retention av kritisk kompetens i samband med M&A.



2 Studiens referensram

For att kunna analysera hur digitaliseringen paverkar retentionsstrategier i samband med
M&A kravs en teoretisk forankring som belyser savil forandringsledning som individers mo-
tivation och organisationers strategiska resurser. I detta kapitel presenteras Kotters modell
for forandringsarbete, Herzbergs tvafaktorteori om motivation samt Barneys resursbaserade
synsitt (RBV), vilka tillsammans mojliggor en mangsidig forstaelse for de mekanismer som
paverkar retention i en digitaliserad kontext. Den efterféljande genomgangen av tidigare em-
piriska studier syftar till att klargora aktuellt forskningsldge, identifiera centrala faktorer for
retention efter M&A och belysa hur dessa paverkas av den pagaende digitala omstéllningen.

Tillsammans utgor dessa delar den referensram inom vilken empirin tolkas och analyseras.

2.1 Kotters 8-stegs modell inom forandringsarbete

Kotter m. fl. (2024) introducerar en modell for att bedriva férdndring inom en organisation.
Modellen innehaller atta stycken steg som brukar kallas acceleratorer. Dessa acceleratorer
ar saker som hjélper organisationer att genomfora forandringar pa ett snabbt och effektivt
sitt. Acceleratorerna beskrivs som att de inte nédvandigtvis bor ske i ordning utan snarare

att flera acceleratorer bor dga rum samtidigt.

Steg 1 - Skapa en kéansla av bradska. For att astadkomma forandring kravs det att en kénsla
av bradska skapas och behélls. Detta kan uppnas genom att tydligt kommunicera en stor
mojlighet som engagerar medarbetare bade logiskt och emotionellt. Denna kénsla av bradska
kan fungera som en samlande kraft som driver verksamheten mot den foréndring man vill

genomfora.

Steg 2 - Bygg en grupp av vagledare. Detta steg handlar om att samla en grupp méanniskor
som kan driva arbetet framat. Denna grupp bor vara diversifierad for att fanga olika per-
spektiv, erfarenheter och kunskaper hos de anstéillda. Syftet med denna grupp ar att leda
arbetet med forandringar och se till att alla i organisationen forstar vad som hénder, var-
for det hander och vad som ar nasta steg. Det beskrivs att en sddan grupp bor samarbeta
over grianser for olika avdelningar och bade arbeta inom och utanfor det redan definierade

ledarskapet i organisationen.

Steg 3 - Formulera en strategisk vision. En tydlig vision skapar en gemensam bild av fram-
tiden och kan fungera som en véigledning for organisationen. Det forklaras att visionen bor

vara onskvard, enkel, flexibel och mdojlig att visualisera. Den bor ocksa vara knuten till den



overgripande stora mojligheten som beskrevs i steg 1. Det gér den mer relevant och moti-
verande for bade ledning och medarbetare. Det behover ocksa tas fram konkreta strategiska

initiativ som ska gora det tydligare hur den uppsatta visionen faktiskt ska forverkligas.

Steg 4 - Engagera en frivillig armé. Forandring i stor skala kréaver att manga vill delta i
forandringen. Genom att ge ménniskor mojlighet och tillatelse att sjalva vélja att delta i
fordandringsarbetet skapas en sa kallad engagerad "frivillig armé”. Denna grupp manniskor
handlar inte om att forsoka rekrytera yttre individer som é&nnu ar en del av armén, utan att

utnyttja den energi och driv som redan finns i organisationen.

Steg 5 - Mojliggér handling genom att ta bort hinder. For att en forandring verkligen ska
kunna ske behover dess hinder tas bort. Det kan vara olika typer av hinder, exempelvis
gamla arbetssétt, otydliga roller eller en kultur dar man inte vagar prova nya saker. Dessa
kan vara strukturella sasom komplicerade processer eller hierarkier men ocksa kulturella
eller personliga sasom réddsla for fordndring eller brist pa sjalvfortroende. Ett viktigt steg i
forandringsarbetet ar dérfor att identifiera dessa problem och aktivt arbeta for att l6sa dem.
Det kan innebara att fordndra hur beslut fattas, fortydligar ansvar eller ge medarbetare
mer autonomi. I steg 5 beskrivs det att nar manniskor kdnner att de har bade tillatelse och

mojlighet att agera blir det lattare att bidra till fordndring.

Steg 6 - Generera kortsiktiga vinster. For att halla uppe engagemanget i en féréndringspro-
cess ar det viktigt att skapa kortsiktiga vinster och se till att dessa syns. Om férdndringen
bara kdnns som ett stort och avldgset mal kan motivationen snabbt minska. Genom att visa
konkreta resultat tidigt i processen far manniskor bevis pa att deras anstrangningar gor skill-
nad. Dessa vinster kan till exempel vara forbattrade arbetsmetoder, positiva kundreaktioner
eller uppnadda delmal i ett projekt. Det viktiga i detta steg ar att framgangarna ar tydliga,
kopplade till visionen och uppmérksammas ordentligt. Dessa kortsiktiga vinster hjalper till

att overtyga eventuella tvivlare och bygga fortroende for hela forandringsarbetet.

Steg 7 - Hall uppe tempot och bygg vidare pa framgangarna Steg 7 handlar om vikten
av att inte lata de sma vinsterna i fordndringsarbetet gora sa att organisationen minskar
sin anstrdngning. Istéllet bor de vinster som uppnatts anvindas som motivation samtidigt
som man forsoker identifiera nya mojligheter till forbattring. Detta kan innebéar att det
startas nya initiativ, fler personer engageras eller att losningar skalas upp till fler delar av
organisationen. Om detta steg genomfors sikerstélls det att fordndringen inte stannar av for

tidigt eller tappar sin tydliga riktning. Det gor att organisationen undviker att aterga till



sina gamla arbetsséatt och istéllet fortsatter sitt forandringsarbetet.

Steg 8 - Forankra forandringen i kulturen. For att forandringen ska halla 6ver tid behover de
nya arbetssatten bli en naturlig del av organisationens kultur. Det innebér att man hela tiden
forsoker forstiarka det som har fungerat bra, exempelvis genom att lyfta fram goda exempel,
belona onskade beteenden och tydligt visa hur resultaten kan kopplas till organisationens
varderingar. I detta steg kan ledare spela en viktig roll i att visa att fordndringen inte ar
tillfallig utan nagot mer langsiktigt. Genom att anpassa rutiner och vardagliga arbetssatt
kan man forhindra att organisationen faller tillbaka i gamla vanor och i stéallet skapa en

stabil grund att utveckla vidare pa

2.2 Herzbergs tvafaktorteori

Herzbergs Tvafaktorteori presenterades forst i studien "The Motivation to Work” 1959 och
forfinades sedan 1993 (Herzberg m. fl., 1993). Teorin forklarar vad som orsakar arbetstillfreds-
stillelse respektive arbetsrelaterat missnéje. Enligt teorin paverkas ménniskors motivation
i arbetet av tva separata faktorer. Dessa faktorer pastas enligt Herzberg m.fl. (1993) vara
motivationsfaktorer och hygienfaktorer. Motivationsfaktorer ar kopplade till sjalva arbetsin-
nehallet och inkluderar exempelvis prestation, erkdnnande, ansvar, mojligheter till avance-
mang och personlig utveckling. Dessa faktorer skapar positiv arbetstillfredsstéallelse nar de

ar narvarande men deras franvaro leder inte nédvandigtvis till missnoje.

Hygienfaktorer ér istéllet kopplade till den omgivande arbetsmiljon, sasom 16n, arbetsvillkor,
relationer till kollegor och foretagets policy. Néar dessa faktorer inte ar tillréackliga uppstar
missnoje men aven om de ar fullt tillfredsstéillande skapar de inte motivation i sig sjilva.
Herzberg m. fl. (1993) menar alltsa att det inte dr samma faktorer som motiverar manniskor
och som gor dem missndjda och tillfredsstéllelse och missndje dr darmed tva skilda dimen-
sioner. For att uppna hog motivation kravs darfor att arbetsgivare fokuserar pa att forst
sikerstélla goda hygienfaktorer och dérefter utveckla arbetets innehall genom att tillfora

motivationsskapande inslag.

2.3 Barneys resursbaserade synsitt (RBV)

RBV ér ett teoretiskt ramverk utvecklat av Jay Barney som forklarar hur foretag kan upp-
na och upprétthalla en langsiktig konkurrensférdel genom att identifiera och utnyttja sina
interna resurser (Barney, 1991). Enligt RBV &r det inte bara externa marknadspositioner

som avgor ett foretags framgang utan foretagets resurser och formagor som finns inom or-



ganisationen dr ockséa av stor vikt. Barney (1991) identifierar fyra centrala kriterier som en
resurs maste uppfylla for att kunna skapa langsiktiga konkurrensférdelar: resursen maste
vara vardefull, sallsynt, svar att imitera samt kunna utnyttjas effektivt inom organisationens

struktur och processer.

En vérdefull resurs mojliggor for foretaget att forbattra sin effektivitet eller utnyttja mojlig-
heter pa marknaden. En séllsynt resurs finns inte i samma utstrackning hos konkurrenterna
vilket ger foretaget en unik position. Resurser som ar svara att imitera ar skyddade genom
exempelvis historiska forhallanden vilket gor det svart for konkurrenter att duplicera dem.
Till sist kravs att foretaget har en formaga att utnyttja dessa resurser strategiskt for att de

faktiskt ska generera konkurrensfordelar.

RBYV betonar alltsa att det ar foretagets egna resurser snarare an externa faktorer som utgor
grunden for strategisk framgang. Det innebér ocksa att konkurrensférdelar ar svara att uppna
och bibehalla om resurserna ér allméant tillgdngliga eller ldtt kan kopieras av andra aktorer.
Exempel pa sadana resurser kan vara immateriella tillgangar som varumaérke, foretagskultur,
unik kompetens eller interna processer. Genom att fokusera pa vad som gor foretaget unikt
internt kan RBV ge végledning for att bygga strategier som ar svara for konkurrenter att

aterspegla.

2.4 Tidigare empirisk forskning

I linje med tidigare resonemang om vikten av att behalla nyckelpersoner efter M&A, lyfts
ofta strategier som tydlig kommunikation, starkt ledarskap och ekonomisk kompensation
fram som centrala verktyg. Samtidigt visar forskningen att det rader variation i hur sadana
strategier utformas och tillampas i praktiken. Effektiviteten hos olika retentionsstrategier
paverkas i hog grad av faktorer sasom foretagets storlek, bransch, kultur samt syftet med
sjalva forvarvet. Denna mangfald har lett till att forskare lyfter fram olika perspektiv, vilket

gor det vardefullt att fordjupa sig i nagra av de mest betydande bidragen inom omradet.

En ofta citerad studie av Zhang m. fl. (2014) visar att ledarskapsstil spelar en avgérande roll
for retention under integrationsfasen efter M&A. Studien identifierar kopplingar mellan oli-
ka typer av ledarskap och de strategier som anvénds for att behélla personal. Auktoritativa
ledare tenderar att anvanda tydlig kommunikation for att skapa trygghet, medan coachande
ledare i hogre grad forlitar sig pa incitament for att motivera medarbetare. Uppgiftsoriente-

rade ledare fokuserar pa prestation och formell position, medan relationella ledare, sérskilt



i kulturella sammanhang dér personliga natverk och tillit ar viktiga, har visat sig sarskilt
framgangsrika. Studien understryker att retentionsstrategier inte enbart ar organisatoriska
beslut, utan ocksa formas av ledarskapets anpassningsformaga. Pa samma gang lyfts det av

Dudeja och Kapoor (2023) att digitaliseringen paverkar hur ledarskap utovas.

Forskning visar dven att strategier for att behalla nyckelpersoner skiljer sig at mellan olika
lénder. Paik och Belcher (2012) visar till exempel att integrationsprocesser inom banksektorn
praglas av tydliga skillnader mellan USA, Europa och Sydamerika. Europeiska och sydameri-
kanska banker lyckas ofta battre med integrationen, delvis tack vare HR-avdelningars aktiva
roll och starkare arbetsrattsliga regelverk. Har spelar HR en viktig roll bade i planeringen och
i sjalva genomforandet av retentionsstrategier. Detta pekar pa att nationella och institutio-
nella faktorer har inverkan pa hur retention fungerar, vilket gor det angelaget att undersoka
hur dessa strategier utformas i en svensk kontext, da Sverige ar langt fram i digitaliseringen

i jamforelse med andra lander.

En annan viktig aspekt ar att M&A i dag ofta syftar till att fa tillgang till teknologisk kom-
petens snarare dn enbart marknadsandelar, vilket Suo m. fl. (2023) framhéller som en central
drivkraft bakom teknologiskt orienterade forvarv. I takt med digitaliseringens framfart har
foretags tekniska kunskap blivit en allt viktigare tillgang, nagot som é&ven betonas av Huang
m. fl. (2016) i deras analys av teknikrelaterade M&A-strategier. Ahuja och Katila (2001)
visar att en omfattande kunskapsbas hos det forvarvade foretaget kan oka innovationsfor-
magan, men ocksa att alltfor stora skillnader i kunskap mellan féretagen kan skapa hinder.
Déarfor ar det avgorande att behalla nyckelpersoner med ratt expertis, da deras kunskap ar
nodvéindig for att den nya teknologin ska kunna forstas och implementeras framgangsrikt.
Utover kompetensméssiga faktorer spelar dven psykologiska aspekter en viktig roll for reten-
tion. Degbey m. fl. (2021) lyfter sarskilt fram begreppet psykologiskt dgandeskap vilken kan
beskrivas som individens kénsla av att organisationen ar "min” eller "var”. En stark kénsla
av agandeskap har visat sig hanga samman med hogre engagemang och vilja att stanna
kvar. For att framja detta rekommenderas HR-strategier som stérker medarbetarnas kénsla

av kontroll och tillhorighet, bland annat genom delaktighet i beslutsfattande.

Vidare har forskning visat att ersattningssystem paverkar ledande nyckelpersoners bena-
genhet att stanna efter M&A. Datta m. fl. (2001) menar att VD:ar med stora aktieinnehav
tenderar att stanna langre, sirskilt vid uppkop med forvantat langsiktigt virde. Om ersatt-
ningen daremot framst bestar av optioner kan det driva fram mer kortsiktigt tdnkande. I

digitalt drivna foretag, dar utvecklingen gar snabbt och osdkerheten ar stor, blir det sérskilt



relevant att forsta hur olika incitamentsformer paverkar ledarskapsbeteenden och personal-
omsattning. Dessutom skriver Ji och Dind (2024) och Kong m. fl. (2023) att digitalisering ofta
leder till 6kade 1oneklyftor mellan hog- och lagutbildade medarbetare, sarskilt i teknik- och
kapitalintensiva branscher. Detta antyder att digitalisering inte bara forédndrar hur arbete
organiseras, utan verkar dessutom fordndra principerna fér beloning, som i sin tur paverkar

retention.

2.5 Viktiga analysbegrepp for studien

Litteraturen visar att retention efter foretagsforvarv ar ett komplext fenomen, dar organisato-
riska, psykologiska och institutionella faktorer samverkar. Digitaliseringen lagger ytterligare
ett lager av komplexitet, vilket gor det angeldget att undersoka hur foretag i Sverige anpassar

sina retentionsstrategier i en digitaliserad varld.

I ljuset av detta kommer viktiga analysbegrepp fran Kotters 8-stegsmodell, Barneys resurs-
baserade synsiatt (RBV) samt Herzbergs tvafaktorsteori att anvandas. Begreppen innefattar
samtliga steg i Kotters 8-stegsmodell. Fran Herzbergs teori anvinds begreppen motivatorer
och hygienfaktorer som riktlinjer kring vilka krav som forvantas stéllas av bade anstéallda
och av arbetsgivare. Slutligen gors diskussioner géllande strategisk resursforvaltning utifran
Barneys RBV, dar nyckelpersoner kan betraktas som vardefulla, svarersattliga resurser som

kan bidra till varaktiga konkurrensfordelar.



3 Metod

I detta avsnitt motiveras valet att undersoka hur retentionsstrategier i samband med fo-
retagstransaktioner paverkas av digitaliseringen genom en kvalitativ och explorativ studie.
Dérefter forklaras urvalet av de elva intervjuobjekt som deltagit i studien, foljt av en redo-
gorelse for hur intervjuerna genomfordes och hur det insamlade materialet analyserades med
hjalp av tematisk analys. Vidare beskrivs hur litteraturgenomgangen genomfordes, de etiska
overvaganden som gjordes samt hur Al anvéints som stod i arbetet med studien. Avslutnings-
vis presenteras metodkritik som ror valet att inte intervjua nyckelpersonerna sjilva, samt

det faktum att respondenternas svar i viss man kan bygga pa subjektiva upplevelser.

3.1 Val av metod

For att undersoka hur retentionsstrategier for nyckelpersoner vid M&A paverkas av digi-
taliseringens Okade betydelse har en kvalitativ och explorativ forskningsansats tillampats.
Denna ansats ar motiverad av det begridnsade forskningslaget inom omradet samt av att
fragestéllningen innebar en integration av forskningsfilten M&A och digitalisering. Enligt
Denscombe (2010) motiverar detta ett kvalitativt och explorativt angreppssatt. Vidare &r
det kvalitativa tillvigagangssittet lampligt utifran Creswell och Creswell (2018) resonemang,
eftersom studien syftar till att utveckla forstaelse for hur digitalisering paverkar retentions-
strategier vid M&A, snarare an att préva redan etablerade teorier. I linje med Creswell och
Creswell (2018) resonemang har studien darfor genomforts induktivt, i syfte att identifiera
och tolka monster och samband. Wallén (1996) betonar ocksa att en kvalitativ metod é&r
sarskilt lampad for att studera komplexa och mangtydiga fenomen. Detta gor den explora-
tiva och kvalitativa metoden sarskilt tillimpbar for att undersoka retentionsstrategier i en

digitalt priaglad M&A-miljo, ett komplext &mne dér flera faktorer samverkar.

I denna explorativa, kvalitativa och induktiva studie var det lampligt att anvanda intervjuer
som metod for datainsamling. Intervjuer mojliggér en djupgaende utforskning av individers
perspektiv, forstaelse for deras erfarenheter och insikt i den komplexitet som praglar re-
tentionsstrategier vid M&A, vilket i enlighet med Denscombe (2010) motiverar intervjuer.
Eftersom studien avser att generera initial forstaelse snarare &n att prova etablerade teorier,
prioriterades djup genom intervjuer framfor kvantitativ bredd. En kvantitativ ansats vore
for tidigt 1 detta skede, med tanke pa det begrédnsade forskningsléget, och kan istéllet lampa
sig for framtida studier, vilket gar i linje med Creswell och Creswell (2018) resonemang kring

nar kvalitativ forskningsansats ar mer lampad &n kvantiativ.
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3.2 Val av intervjuobjekt

Intervjupersonerna valdes ut baserat pa sin kompetens och erfarenhet av M&A. Elva perso-
ner fran totalt nio foretag har intervjuats inom ramen for studien. Eftersom omradet kring
hur digitaliseringen paverkar retentionsstrategier vid M&A ar komplext, valdes det, i enlighet
med Denscombe (2010), att inkludera flera perspektiv for att skapa forstaelse av omradet.
Det bedomdes darfor lampligt att intervjua elva personer fran olika typer av organisationer,
snarare dn att begrdnsa studien till ett enskilt fall med ett mindre antal intervjupersoner,
nagot som hade kunnat resultera i en alltfor snav bild. Samtliga intervjupersoner har minst
tio ars erfarenhet av M&A 1 en svensk kontext, och flera har éver femton ars erfarenhet. Re-

spondenterna representerar bade radgivande firmor och operativa bolag som sjélva genomfor
M&A

Nyckelpersonerna sjalva, det vill siga de som omfattas av retentionsstrategierna, har inte
intervjuats, eftersom de ansags sakna insyn i det strategiska och operativa arbetet kring
dessa fragor. Istéllet prioriterades personer som dagligen arbetar med M&A och som ofta
hanterar flera transaktioner per ar. Genom denna frekventa exponering har de byggt upp
en omfattande och jamférande kunskap om hur retentionsstrategier utvecklas och férandras
over tid. Sarskilt relevant ar deras insikt i hur digitaliseringen paverkar olika aspekter av
retention, fran kommunikation och informationsfiéde till incitamentsstrukturer och organi-
sationsintegration, vilket ger dem ett mer heltackande perspektiv an vad som typiskt finns

hos enskilda nyckelpersoner.

De personer som har intervjuats ar Niclas Rundlof, Investment Director pa Storskogen, med
sarskilt fokus pa M&A inom infrastruktursektorn, och Stefan Wiklund, deldgare pa Grant
Thornton, med 6ver 20 ars erfarenhet av transaktionsradgivning inom framfor allt health
care och life science. Christian Dahlqvist och Philip Wramsby fran Montell & Partners som
arbetar med kommersiell och operationell due diligence samt integrationsprojekt. Fredrik
Ulvenstam pa AHL Partners har erfarenhet av transaktionsradgivning inom bland annat
IT, konsumentprodukter och industrisektorn. Claes Nilsson, analytiker pa Danske Bank, &r
specialiserad pa finansiell analys kopplad till M&A, och Filip Eklund, manager pa Hedin
Mobility Group, har deltagit i 6ver 100 M&A som strategisk kopare. Nils Petter Palmefors,
delagare pa MCF Corporate Finance, arbetar framst pa siljsidan i samband med M&A.
Rickard Myrelid och Marcus Nylén, bada deldgare pa EY, har expertis inom finansiell due
diligence respektive personalretention vid M&A. Slutligen har Ola Nordh intervjuats, trans-

aktionsansvarig pa Asker Healthcare, med lang erfarenhet inom en serieférviarvande struktur.
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3.3 Intervjuprocess

Intervjuerna genomfordes enligt ett semi-strukturerat intervjuformat med 6ppna fragor. En-
ligt Wallén (1996) kénnetecknas denna metod av ett antal férutbestamda huvudfragor, dar
foljdfragor tillats for att fordjupa forstaelsen och fa mer nyanserade svar. Metodens flexi-
bilitet gav respondenterna méjlighet att utforska de aspekter av retentionsarbete de sjalva
ansag vara mest relevanta, sarskilt i relation till hur strategierna anpassas i takt med digi-
taliseringen. Detta mojliggjorde ocksa att nya insikter kunde uppsta som inte forutsags vid

utformningen av intervjuguiden.

Infor intervjuerna togs en intervjuguide fram for att sakerstélla att samtliga teman téacktes in.
Guiden utformades initialt med utgangspunkt i studiens syfte och reviderades sedan utifran
respondentens roll for att mojliggora mer riktade fragor. Detta tillvigagangssatt minimera-
de intervjutiden och okade fokus pa respondentens kompetensomraden. Under intervjuerna
stdlldes aven fordjupningsfragor och foljdfragor vid behov for att klargora oklarheter eller for-
djupa resonemangen. Varje intervju leddes av en huvudintervjuare, medan 6vriga deltagare
kunde bidra med kompletterande fragor, och en sekreterare deltog for att stodja dokumen-
tationen. Detta upplagg skapade en dynamisk samtalsform och méjliggjorde en detaljerad

och vélstrukturerad datainsamling.

3.4 Analys och bearbetning

For att besvara studiens forskningsfraga har det empiriska materialet, insamlat genom in-
tervjuer, analyserats med hjialp av tematisk analys. Denna metod lampar sig vél for att
identifiera och tolka aterkommande teman i kvalitativa data utan att vara bunden till en
specifik teori, enligt Denscombe (2010). Den mojliggor identifiering av monster och samband
mellan digitalisering och retentionsstrategier i respondenternas erfarenheter och uppfattning-
ar. Inom det kvalitativa tillvigagangssittet har tematisk analys dessutom ansetts lampligt i
enlighet med Creswells (2018) beskrivning, eftersom studien fokuserar pa att lyfta fram struk-
tur och samband i retentionsstrategier snarare &n att préva hypoteser. Denscombe (2010)
framhaller ocksa att tematisk analys ar sarskilt anvéindbar i explorativa studier dér malet ar
att generera nya insikter snarare an att bekrafta befintliga teorier. I denna studie har darmed
tematisk analys varit avgorande for att synliggéra hur digitalisering paverkar olika aspek-
ter av retentionsstrategier, sasom kommunikation, ledarskap och incitamentsstrukturer, i

samband med foretagsforvarv.
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3.5 Litteratursokning

Litteratursokningen har genomforts i enlighet med den attastegsmodell som Denscombe
(2010) presenterar, dar systematik, transparens och logisk struktur betonas i forskningspro-
cessen. I det forsta steget definierades studiens referensram for att avgransa dmnesomra-
det och tydliggora vilken typ av litteratur som skulle inkluderas, med fokus pa “M&A”,
“mergers and acquisitions”, “férandringsarbete” samt “retention strategies”. Dérefter formu-
lerades en sokstrategi for att urskilja relevanta tidigare empiriska studier, dér databaserna
Google Scholar och Scopus valdes for sin bredd och vetenskapliga tyngd. Har identifierades
relevanta teorier och empiriska studier utifran bade innehall och antal citeringar. Vad géller
tidigare forskning lades sarskilt fokus pa nyligen publicerade artiklar d& dessa ofta speglar
aktuell forskning och akademiskt erkdnnande. Den senare studien gjordes framst genom att
riktas mot specialiserade tidskrifter sasom Strategic Management Journal, Journal of Fi-
nancial Economics, The International Journal of Human Resource Management, Journal of

Management Studies och Journal of Business Research.

I enlighet med Denscombes tredje steg genomfordes en kvalitetsbedomning av artiklarnas
relevans utifran rubriker och sammanfattningar. Déarefter dokumenterades bade inkluderade
och exkluderade artiklar (steg fyra), och grundlidggande uppgifter om studierna strukture-
rades upp for vidare analys (steg fem). I analysfasen (steg sex) undersoktes vad som var
gemensamt i det som tidigare forskare kommit fram till och aterkommande idéer och berat-
telser soktes efter for att urskilja vad som var viktigt i resultaten. Slutligen sammanstéalldes
studiens slutsatser i ett samlat sjunde och attonde steg, med syftet att tydliggora forsknings-

laget och peka ut mojliga riktningar for studien.

3.6 Etik

I en studie eller analys som behandlar M&A &r det viktigt att beakta att sddana transaktioner
ofta innefattar konfidentiell information och regleras av sekretessavtal (Harwood, 2006).
Darfor siakerstilldes det att datainsamlingen genomfoérdes pa ett etiskt korrekt satt, utan
att nagon kéanslig information avslojades i denna uppsats. Att respektera konfidentialitet var
avgorande for att bevara fortroende gentemot respondenter och foretag samt for att uppfylla
forskningsetiska riktlinjer (Kara, 2018). Vidare har alla forfattare som anvints i uppsatsen
erkdnts genom tydliga kéllhanvisningar till deras arbete. Detta ér i enlighet med Kara (2018),
som beskriver att korrekt kallhdnvisning visar respekt genom att erkénna andras arbete och
ge dem rattmaétig uppskattning for deras insatser. Det visar ocksa respekt for lasaren genom

att underlitta forstaelsen av texten och tydliggéra grunden for de argument som framfors
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(Kara, 2018).

Denscombe (2010) framhaller att en av nackdelarna med intervjuer &r att de kan upplevas
som integritetskrdnkande, och att det personliga i att bli intervjuad kan medfoéra vissa ris-
ker. Vidare papekar Kara (2018) att viktiga etiska overviaganden vid intervjuer inkluderar
att respektera respondenters gréinser, sikerstélla informerat samtycke, vara uppmarksam pa
kéanslomaéssig paverkan samt att vara medveten om maktbalansen for att undvika oavsiktligt
inflytande. For att folja dessa principer tillfragades alla respondenter om de ville vara ano-
nyma eller om deras namn och organisationer fick nimnas i studien. Det visade sig daremot

att alla respondenter gav samtycke att deras namn inkluderades.

3.7 Anviandning av articificiell intelligens

For att forbattra analysen och héja kvaliteten i studien anvéndes artificiell intelligens (Al)
som ett stodverktyg. Al anviandes for att bista vid sprakgranskning. Exempelvis anvandes
ChatGPT for att ge forslag pa omformuleringar av meningar. Al-verktyget Scopus Al nyttja-
des for att identifiera relevant litteratur och utgjorde ett betydande stod i forskningsprocessen
genom att bidra till mer precisa och relevanta sokresultat. Istallet for att enbart anvanda
Scopus generella sokfélt, mojliggjorde Scopus Al generering av mer tréffsdkra nyckelord och

en méangd anvandbara kombinationer.

Utover detta var ChatGPT &aven ett vardefullt verktyg under arbetet med litteraturéver-
sikten. Genom att ladda upp artiklar till ChatGPT kunde relevanta sammanfattningar ge-
nereras som gick bortom de sammanfattningar forfattarna sjalva hade formulerat. Detta
forenklade genomgangen av ett stort antal artiklar och gjorde det mojligt att mer effektivt
avgora om en artikel var vard att fordjupa sig i, aven nér artikelns sammanfattning initialt
verkade lovande. Dessutom mojliggjorde ChatGPT s6kning inom artiklarna eftersom specifi-
ka fragor om innehéllet kunde stéllas. Anvandningen av Al skedde med kritisk reflektion, och

samtliga resultat granskades manuellt for att sédkerstélla vetenskaplig kvalitet och relevans.

Vidare anviandes ChatGPT vid skapandet av kallforteckningen. Uppsatsen skrevs i LaTeX,
och ChatGPT assisterade da med att skapa en korrekt referenslista med hjalp av LaTeX:s
reference.bib-fil. Alla kéllor sparades i denna separata fil och citerades med hjilp av kom-
mandona \textcite{} eller \parencite{} . Detta gjorde att LaTeX automatiskt kunde
formatera alla referenser enligt APA-stil, vilket sdkerstallde bade konsekvens och korrekt-

het. For att sdkerstilla noggrannhet laddades de anvéinda kéllorna upp till ChatGPT, som
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hjalpte till att generera korrekta BibTeX-poster. Varje post granskades dock alltid manuellt.

3.8 Metodkritik

En mojlig begransning med metoden ér att resultaten bygger pa respondenternas egna upp-
fattningar och erfarenheter, vilket innebéar en hog grad av subjektivitet. Det finns en risk att
svaren paverkas av personliga tolkningar eller individuella virderingar. Detta beaktades dock
sa langt det var mojligt under analysarbetet, i enlighet med Creswell (2018), som betonar
vikten av att forskaren dr medveten om och reflekterar kring sin egen roll och paverkan i den
kvalitativa forskningsprocessen. En annan moéjlig begransning med den valda metoden ar att
nyckelpersonerna sjélva inte har intervjuats. Detta innebar att studien inte fangar deras per-
sonliga upplevelser av retentionsstrategier och hur de upplevt dessa i samband med M&A.
Deras perspektiv hade kunnat tillfora insikter om hur digitaliseringen paverkar retentions-
strategierna som tillimpas vid M&A. Déaremot kan det noteras att manga nyckelpersoner
endast genomgar ett fatal forvarv och integrationsprocesser under sin karriér, vilket gor deras

erfarenheter mer begridnsade och mindre relevanta for denna studie.
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4 Resultat

Det framgar av intervjuerna att digitaliseringens paverkan pa retentionsstrategier i samband
med foretagstransaktioner upplevs som en komplex fraga med méanga dimensioner. I detta
avsnitt presenteras resultaten, dar flera centrala teman lyfts fram. Distansarbetets roll fram-
star som sarskilt omtvistad, det ses bade som en mojlighet och ett potentiellt hinder for att
behalla nyckelpersoner. Vidare presenteras intervjusvar gallande ekonomisk kompensation

foljt av system och teknikens roll for att sedan avslutas med underlag kring ledarskap.

4.1 Distansarbete

Rundlof ser att digitaliseringen bidragit till mojligheterna av distansarbete, vidare havdar
han att det kan ses som en strategi for att behalla nyckelpersoner efter M&A. Genom att
erbjuda flexibilitet kan exempelvis en CFO fortsédtta bidra till organisationen dven pa di-
stans. Detta kan i sin tur minska risken for att denna individ lamnar organisationen om
den erbjudna flexibiliteten &r nagot som individen varderar och uppskattar. Samtidigt lyfter
flera andra respondenter fram utmaningarna med just distansarbete. Wiklund uttrycker att
distansarbete kan forsvara den kulturella integrationen eftersom nyckelpersoner som arbe-
tar hemifran riskerar att hamna vid sidan av den nya organisationens kultur. Detta anses
problematiskt av flera respondenter eftersom kultur ofta ar en avgérande komponent i att

skapa langsiktig lojalitet.

Aven Dahlqvist och Wramsby betonar vikten av fysisk nirvaro under integrationsfasen och
att fysiska moten dr avgorande for att bygga fortroende, relationer och en gemensam kultur.
De anser att digitala moten har en plats som komplement, inte ersattning, da det annars
finns risk att relationer urholkas. Samtidigt menar de att distansarbete kan fungera battre
vid transaktioner mellan foretag med liknande kultur, exempelvis mellan tva svenska bo-
lag. De betonar ocksa att kraven pa fysisk nérvaro bor anpassas efter individens roll, vissa
nyckelpersoner ar sa viktiga att storre flexibilitet krévs. Ulvenstam och Myrelid pekar pa
samma dilemma. Aven om digitalisering méjliggor storre flexibilitet och 6kar méjligheten till
distansarbete, finns en tydlig risk att det paverkar kultur och samarbetsformaga negativt.
Myrelid namner sérskilt att hybridarbete blivit vanligare men att det samtidigt staller andra

krav pa individer och organisationer for att skapa lagkénsla och samhorighet.

Eklund betonar att om ett forvarvat bolag historiskt arbetat mycket pa distans, kan det
uppsta forvantningar att detta fortsatter. For vissa nyckelpersoner kan det vara avgorande

for att stanna kvar i organisationen. Aven om respondentens bolag generellt inte tillater
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distansarbete, kan undantag goras for nyckelpersoner med sérskilt hog kompetens och vikt.
Samtidigt menar Nilsson att det fysiska motet ar helt avgorande inledningsvis, sarskilt for
att skapa en kansla av tillit och sdkerstalla att "magkénslan” mellan parterna ar ratt. Forst

darefter kan digitala arbetsformer fa storre utrymme.

Nordh understryker detta ytterligare, och menar att digitala méten inte skapar samma tillit
som fysiska moten gor. Erfarenheter fran pandemin visade att videomoten inte ger den
trygghet som kravs for att bygga en gemensam riktning vid en affar. Nylén betonar betydelsen
av att skapa 0msesidigt fortroende mellan forvarvande foretag och forvarvat foretag, sarskilt
vid kulturella skillnader mellan foretag. Héar ér det fysiska motet aterigen centralt for att
kunna arbeta med kultur och integration pa ett effektivt satt. Ulvenstam lyfter dven fram
branschspecifika skillnader. Han framhaller att vissa branscher dr mer beroende av stark
kultur 4n andra och dédrmed ocksa mer beroende av fysisk narvaro. Han anser att det blivit

svarare att bygga kultur i en miljo dar manga arbetar pa distans, &ven om det blivit vanligare.

Sammantaget visar intervjuerna att digitaliseringens mojligheter till distansarbete bade kan
fraimja och forsvara retentionen av nyckelpersoner. A ena sidan skapas ckad flexibilitet och
tekniskt stod for effektivt arbete. A andra sidan riskerar fysisk franvaro att underminera
kultur, relationer och integration, aspekter som alla respondenter aterkommande lyfter som

avgorande for att nyckelpersoner ska stanna kvar i organisationen efter M&A.

4.2 Ekonomisk kompensation

Enligt investeringsdirektoren Rundlof dr aktiebaserade incitamentsprogram framst riktade
till de séljande dgarna i samband med M&A. Genom att lata dessa kvarsta som delagare efter
transaktionen skapas en naturlig lojalitet och drivkraft att bidra till bolagets framtida ut-
veckling. For tjanstemén och 6vriga i organisationen ar det dock betydligt svarare att infora
motsvarande incitamentsprogram. Rundlof forklarar att Storskogen séllan dndrar befintli-
ga bonussystem och generellt undviker bredare optionsprogram. Detta kan tolkas som en
tydlig prioritering av dgarstyrning framfor medarbetarengagemang nar det géller ekonomisk

motivation.

Wiklund bekréftar denna inriktning men menar att det har skett en gradvis fordndring 6ver
tid. Enligt honom har det under de senaste 10-15 aren blivit betydligt vanligare att kra-
va aterinvestering fran siljande nyckelpersoner, sérskilt i private equity-transaktioner (PE-

transaktioner). Genom att dessa personer gar in med kapital i det nya bolaget skapas ett
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fortsatt engagemang som fungerar som en retentionsmekanism. Han understryker dock att
detta ar en utveckling som inte nédvandigtvis beror pa digitaliseringens paverkan. Dahlqvist
och Wramsby bygger vidare pa detta resonemang och menar att ledningsgruppen ofta ar
nyckelpersoner och att det ar vanligt att man onskar deras kapitalintrade i kommande finan-
sieringsrundor. Denna typ av eget kapitalengagemang, kan enligt Dahlqvist och Wramsby;,

forstarka lojaliteten och minska bendgenheten att ldmna organisationen.

Eklund ger en nyanserad bild av hur ekonomiska incitament tillimpas pa olika nivaer inom
M&A. Ekonomisk kompensation kan utformas pa olika sidtt beroende pa individens roll i
organisationen. Pa olika hierarkiska nivaer kan incitamentsstrukturer skilja sig at i bade form
och syfte. Eklund anser att ekonomiska incitament dr det vanligaste verktyget for att behalla
personal, men betonar samtidigt att incitamentens utformning bor vara situationsanpassad.
Intressant nog menar han att trots en forandrad arbetsmarknad och en digitalisering som
paverkar arbetslivet har synen pa pengar och status inte forandrats sarskilt mycket Gver aren.
Nylén hévdar & andra sidan att ekonomiska incitament inte alltid har samma genomslag som
ofta antas. Enligt honom ar det vanligt att nyckelpersoner redan ar ekonomiskt etablerade
och diarmed inte lika mottagliga fér monetir motivation. Det kan dérfor vara mer effektivt
att arbeta med andra typer av drivkrafter sasom paverkan, ledarskapsroller eller delaktighet

i strategiskt beslutsfattande.

Overlag visar intervjuerna att ekonomiska incitament fortsatt spelar en viktig roll i reten-
tionsarbetet vid M&A, men att deras effektivitet och utformning varierar beroende pa mal-
grupp och kontext. For dgare och ledningspersoner framstar kapitalengagemang som viktigt
for att skapa lojalitet, medan enklare bonussystem anvands pa ldgre nivaer. Samtidigt fram-
gar det att monetar beloning inte alltid &r tillrdcklig, sérskilt nar nyckelpersoner redan har
en stark ekonomisk stallning. Dock framgar inga tydliga kopplingar mellan férdndringar i

hur ekonomisk kompensation ges i samband med M&A och digitalisering.

4.3 Teknikens roll

Rundlof betonar att en grundlidggande strategi for retention i hela organisationen ar att
undvika att forandra foretagskulturen och arbetssatten i for stor utstrackning direkt efter
M&A. Enligt honom ar det sérskilt viktigt som finansiell kopare att visa respekt for det
befintliga arbetsséttet, vilket skapar stabilitet och fortroende. Samtidigt lyfter han fram
att vissa yrkesgrupper, exempelvis séljare, kan uppleva utmaningar nédr nya rutiner som

revisioner och riskbedéomningar infors, strukturer som inte alltid funnits tidigare. Rundlof
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noterar ocksa att dven om det ibland sker att tjanstemén ldmnar organisationen abrupt
efter M&A, sa kan detta bli kostsamt, bade finansiellt och i form av forlorad kunskap. Det
understryker vikten av att tdnka strategiskt kring hur systemfordndringar implementeras,
for att inte stora den miljo som nyckelpersoner verkar i. Wiklund lyfter i sammanhanget
att digitaliseringen framfor allt paverkar den operativa delen av organisationen, snarare an
ledningsnivan. Integration av exempelvis ekonomiavdelningar blir enklare tack vare béattre
tillgang till information och tekniskt stod. Detta mojliggér snabbare kunskapsoverforing och
ett mer effektivt samgaende, dar digitalisering ar ett verktyg som stottar snarare an styr

integrationsprocessen.

Nilsson ger ett fordjupat perspektiv pa hur digitaliseringen forandrar spelreglerna for att be-
halla nyckelpersoner i samband med M&A. Han menar att méjligheten att tillga och bearbeta
data har okat avsevirt med digitaliseringen, vilket visserligen underlattar analys, jémforelse
och forstaelse av méalbolag, men samtidigt paverkar hur nyckelpersoner vérderas. I en miljo
ddr mycket kan benchmarkas och automatiseras genom digitala verktyg, okar kraven pa att
nyckelpersoner snabbt kan tilligna sig ny teknik. Enligt Nilsson kan denna tekniska anpass-
ningsformaga bli helt avgorande for huruvida en individ uppfattas som virdefull efter M&A.
I takt med digitaliseringens framvéxt kan det ocksa uppsta forvantningar fran nyckelpersoner
pa att den framtida organisationen ska vara digitalt modern och uppdaterad. Detta, menar

Nilsson, kan i sig utgora en viktig faktor for att attrahera och behalla nyckelpersoner.

Ulvenstam och Palmefors pekar bada pa att digitaliseringens paverkan varierar stort be-
roende pa bransch. I konsult- och techsektorer dér vardet i bolaget till stor del bestar av
humankapital snarare an fysiska tillgangar, blir retention av personal med teknisk kunskap
avgorande. Palmefors belyser dessutom att bolagets Al-resa numera néstan alltid kommen-
teras i saljprocesser, och att mojligheten att forbattra marginaler genom Al ar nagot inve-
sterare lagger stor vikt vid. Detta innebar att bade teknik och de méanniskor som kan driva
denna teknikutveckling blir centrala delar av bolagets virde, och ddrmed ocksa avgoérande i
strategier for retention. Myrelid bekraftar denna utveckling genom att framhalla att digita-
liseringen till viss del forandrat definitionen av nyckelkompetens. Férmagan att arbeta med
digitala l6sningar, forsta teknik och bidra till utvecklingen av system blir i sig en strategisk
kompetens, vilket kréver att retentionsstrategier anpassas till att omfatta tekniskt kunniga

medarbetare, inte enbart ledningspersoner.
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Nylén erbjuder ett mer varderingsbaserat perspektiv. Han lyfter vikten av att kdpande or-
ganisationen i M&A-transaktionen visar respekt for befintliga processer, sarskilt géllande
datahantering och system. Att tvinga pa nya arbetssiatt och I'T-miljoer utan att forsta deras
paverkan kan leda till att nyckelpersoner kianner att deras identitet och arbetssatt undermi-
neras. Han betonar att det inte bara handlar om teknik, utan om att lata manniskor behalla
sin “sjéal” i arbetet. Vidare pekar han pa vikten av att kommunikationen fran tidigare ledar-
skap, ofta grundare, halls samman &dven efter M&A, sarskilt i tider av teknisk forandring.
Detta skapar en kénsla av kontinuitet som ar central for lojalitet och trygghet. Slutligen
kompletterar Nordh bilden genom att betona att tekniska system aldrig far dverskugga de
mjuka faktorerna. Gemenskap, kulturell tillhorighet och stod i 6vergangsperioden ar viktigt
for hur individer upplever integrationsarbetet. Aven i en digitaliserad virld &r det ménskliga

motet och kanslan av att bli sedd det som avgoér om nyckelpersoner stannar kvar.

Sammantaget visar intervjuerna att den del av digitaliseringen som omfattar datahantering
och systemforandringar skapar mojligheter till en mer effektiv integration an vad som tidigare
varit mojligt. Exempelvis genom smidigare tillgang till transparent information och data,
vilket underlattar en snabb och enkel 6verblick av ny relevant information. Samtidigt bidrar
detta till att nyckelpersoner kan stilla andra krav pa det forvarvande foretaget, sérskilt
vad géller teknisk kompetens och systemstod. Att ligga i framkant teknologiskt och vara
uppdaterad pa den senaste tekniken kan dédrmed bli ett sitt for organisationen att stérka

sin attraktionskraft och behalla nyckelkompetens.

4.4 Ledarskap

Dahlqvist och Wramsby beskriver hur betydelsen av ledarskap blir sarskilt tydlig i M&A déar
bolaget inte fullt ut integreras i den nya koncernen. I dessa fall, ofta kopplade till decent-
raliserade modeller som tillampas av serieforvarvare, forlitar man sig pa att det befintliga
ledarskapet i det kopta bolaget fortsitter att driva verksamheten. Det innebér att nyckelper-
sonerna inte bara ar operativt viktiga, utan aven avgorande. I dessa scenarier ar retentions-
strategin starkt beroende av ledarskapets kompetens och lojalitet. De framhaller att trenden
over tid har varierat mellan centraliserat och decentraliserat ledarskap, men att utveckling-
en de senaste aren har gatt mot mer decentraliserade strukturer. Detta innebar att varje

forvarvad enhet behover ett starkt internt ledarskap for att kunna fungera inom koncernen.
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Nilsson uttrycker att ledarskapet alltid dr det viktigaste och beskriver hur kopare aktivt
skannar ledarens tekniska kompetens och digitala mognad infér M&A. Nilsson pekar vidare
pa att foretagsledare forvantas vara i standig utveckling vad géaller teknik, vilket fordandrar
forvantningarna pa ledarskap efter M&A. Har uppfattas ledarskapet som bade en béarande
kraft i bolagets kultur och som en strategisk tillgang i digitaliserade miljéer. Eklund lyfter
fram att digitaliseringen skapat nya mojligheter till kontroll och uppféljning pa koncernniva,
sarskilt ndr det galler geografiskt spridda enheter. Det innebér att styrning och évervakning
kan ske centralt, men han understryker att detta inte minskar behovet av lokalt ledarskap.
Tvartom krévs starka ledare i varje organisation for att upprétthalla stabilitet, kultur och
operativ formaga. Eklund anser dock att digital kompetens hos ledare har begréansad koppling

till betydelse for retention i praktiken.

Som helhet visar intervjuerna att ledarskapets roll i retentionsstrategier inte enbart handlar
om organisatorisk styrning, utan ocksa om kulturell stabilitet, teknisk anpassningsféormaga
och individens strategiska betydelse for bolagets fortsatta drift. Digitaliseringen har visserli-
gen skapat nya mojligheter till central kontroll och uppféljning, men det lokala och personliga
ledarskapet fortsitter att vara en avgorande faktor for om nyckelpersoner véljer att stanna,
sdrskilt 1 kontexten av decentraliserade organisationsmodeller. Darfor blir valet att behélla,

byta ut eller utveckla ledarskapet efter M&A en strategisk nyckelfraga.
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5 Analys

I detta kapitel analyseras det hur digitalisering paverkar retentionsstrategier i M&A, med
utgangspunkt i intervjusvaren som presenterades i resultatdelen samt i ljuset av studiens
referens. Analysen struktureras kring fyra teman: distans- och hybridarbete, ekonomisk kom-

pensation, teknikens roll samt ledarskap.

5.1 Distansarbete

Utifran Rundlofs resonemang kan distansarbete ses som en mojlighet att behalla nyckelperso-
ner som annars skulle kunna ldmna organisationen efter M&A. Det antyder att digitalisering,
i detta avseende, starker retentionsstrategin genom att skapa nya satt att mota individers
forviantningar pa flexibilitet och livsbalans. Sarskilt nyckelpersoner i hogt specialiserade rol-
ler, som kan fullgora sitt arbete oberoende av fysisk narvaro, tycks vara mottagliga for denna
form av arbetsuppligg. Detta forstarker bilden av digitalisering som en anpassningsbar och

individorienterad resurs i M&A-sammanhang.

Samtidigt uppstar ett komplext motsatsforhallande. Utifran Wiklunds resonemang kan det
tolkas som att distansarbete, snarare dn att fungera som en hjilp, kan forsvara integra-
tionsarbetet efter M&A. Genom att nyckelpersoner arbetar fysiskt separerat fran den nya
organisationen forloras viktiga tillfillen att bygga upp forstaelse for kultur, struktur och
varderingar. Detta tyder pa att digitaliseringen, trots sina mojligheter, samtidigt for med sig
risker som direkt paverkar retentionsarbetets langsiktiga effektivitet. Liknande insikter fram-
trader i resonemangen fran Dahlqvist och Wramsby. Utifran deras betoning av det fysiska
motets betydelse kan det tolkas att digitaliseringens mojliggérande av snabb kommunikation
inte fullt ut kompenserar for de kulturella och relationella varden som byggs i det personli-
ga samspelet. Det antyder att distansarbete bor betraktas som ett komplement snarare én
en ersittning till traditionellt arbete, sarskilt i kansliga faser dér relationer och fértroende
behdver etableras. Det fysiska motet fungerar hér inte bara som en praktisk kontaktpunkt,

utan som en kulturdverforande mekanism.

Aven utifran Ulvenstams synsitt framstér det som att det personliga motet mellan kopare
och nyckelpersoner ar centralt for att bygga langsiktiga relationer. Det kan darmed tolkas
som att digitaliseringen, d&ven om den bidragit till 6kad effektivitet i transaktionsprocessen,
har begransningar nar det galler att skapa psykologisk trygghet och tillit, aspekter som ar
avgorande for att nyckelpersoner ska vélja att stanna kvar. I linje med detta dr det rimligt

att tdnka sig att en okad efterfragan pa distansarbete maste motas med nya strategier som
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kompenserar for franvaron av informell interaktion. Vidare pekar resonemanget fran Myrelid
pa att kultur och lagkénsla forsvagas nér interaktionen sker digitalt. Det kan tolkas som att
aven om digitaliseringen erbjuder tekniska losningar for samarbete, sa utmanar den samtidigt

sjalva grunden for kulturell sammanhallning.

En liknande kritik framfors av bade Nordh och Nylén. Deras beskrivningar visar tydligt att
digitala losningar inte kan ersiatta det kulturella virde som fysiska moten bidrar med, sarskilt
i den initiala fasen av en transaktion. Det kan tolkas som att digitaliseringens styrka ligger
i att underlitta det operativa, men att dess svaghet ligger i den relationella och kulturella
dimensionen av en M&A-process. Detta innebér att retentionsstrategier behover angripas pa

olika sitt beroende pa vilken fas i transaktionen man befinner sig i.

Rundlof och Eklund pekar pa att distansarbete kan vara ett bidragande verktyg for att
behalla nyckelpersoner, sarskilt i specialistroller. Det tyder pa att en del av organisationers
retentionsarbete kan beskrivas med steg 6 i Kotters 8-stegs modell eftersom man skapar kort-
siktiga vinster i form av flexibilitet for den anstéllde individen. Samtidigt pekar flera andra
respondenter pa att arbete pa distans kan riskera att underminera kulturell integration och
tillit, sarskilt om tidiga personliga moten inte alls blir av. Detta édr ett exempel pa ett vanligt
hinder i forandringsarbete enligt Kotters steg 8, ndmligen att man lyckas implementera for-
andrade arbetssatt men misslyckas med att fullt ut fdsta dem i organisationskulturen. Utan
ett aktivt arbete for att bygga relationer och gemenskap riskerar distansarbetet att skapa

isolering snarare an engagemang.

Ur Herzbergs tvafaktorteori kan distansarbete tolkas som en forbattring av hygienfaktorer
sasom arbetsvillkor och fysisk arbetsmiljé som minskar missndje, men dven som en moti-
vationsfaktor nar det upplevs ge autonomi och fortroende (Herzberg m.fl.; 1993). Empirin
visar déremot att om flexibiliteten ersétter snarare an att komplettera social interaktion,
kan det riskera att viktiga motivationsfaktorer gas miste om vilket i sin tur kan urholka det

psykologiska dgarskapet och kénslan av gemenskap(Degbey m. fl., 2021).

Sammanfattningsvis visar diskussionen att distansarbete, som en f6ljd av digitalisering, pa-
verkar retentionsstrategier pa bade strukturell och kulturell niva. Det erbjuder nya mojlighe-
ter for individanpassning och flexibilitet, men staller samtidigt nya krav pa kulturbyggande.
For att retention ska lyckas i en digitaliserad kontext kravs dédrmed en medveten strategi,

dar bade teknikens potential och dess begrédnsningar tas pa allvar.
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5.2 Ekonomisk kompensation

Enligt Rundlof ar incitamentsprogram som ger tidigare agare mojlighet att kvarsta som
deldgare en beprovad och effektiv strategi for att behalla nyckelpersoner efter M&A. Néar
individens intresse kopplas till bolagets framtida resultat skapas ett naturligt engagemang.
Samtidigt betonar han att denna modell framst l&mpar sig for entreprendriella nyckelpersoner
med dgarbakgrund, medan den ar svarare att tillimpa pa andra typer av nyckelpersoner som
inte har ett direkt dgarengagemang. For dessa kravs ofta andra former av incitament, sasom
prestationsbaserade bonusar eller tydliga karriarviagar. Detta pekar pa vikten av att anpassa
retentionsstrategier utifran bade formell roll och typ av drivkraft, dar ekonomisk motivation i
form av delagarskap fungerar for vissa, men behover kompletteras med andra verktyg for att
engagera och behalla nyckelpersoner utan agarintressen. Eklund lyfter att synen pa pengar
och status inte fordndrats markbart over tid ar dock intressant, da det tydligt visar att det

monetéara fortfarande viger tungt.

Wiklunds beskrivning av trenden mot aterinvestering bland nyckelpersoner, sarskilt i PE-
agda bolag, pekar pa en allt mer strategisk anvindning av dgarengagemang som ett verktyg
for lojalitet. Det ar dock séarskilt intressant att han inte ser denna férandring som kopplad
till digitaliseringens paverkan. Det visar att &ven om arbetslivet fordndras i snabb takt, drivs
inte alla organisatoriska forskjutningar av teknologisk utveckling. En mer operativ syn pa
incitament ges av Dahlqvist och Wramsby, som tydligt knyter retentionsstrategier till led-
ningsgruppens roll. Har dr det inte bara monetér beléning som spelar roll, utan ocksa graden
av dgande i framtida finansieringsrundor. Genom att erbjuda mojligheten till investerat in-
tresse i det nya bolaget kan lojalitet byggas pa ett djupare plan. Det handlar inte ldngre om
att "kopa kvar” individer, utan om att skapa ett gemensamt mal och det ar onskvéirt att

skapa som en brygga mellan den nya och gamla organisationsidentiteten.

Som tidigare ndmnt ifragasatter Nylén antagandet att ekonomiska incitament alltid ar avgo-
rande for nyckelpersoner. Enligt honom har dessa individer ofta redan en stabil ekonomisk
situation, vilket minskar deras mottaglighet for monetar motivation. Han menar vidare att
detta inte dr ett resultat av nagon ny utveckling, utan nagot som alltid har varit fallet.
Dessa perspektiv visar att det finns meningsskiljaktigheter i fragan. Nagot som dock for-
enar synsitten ar uppfattningen att ekonomisk kompensation i samband med M&A inte i
nagon storre utstrickning har paverkats av digitaliseringen. Aven om det finns tendenser till
fordndringar i hur kompensationen utformas eller i dess omfattning, finns det ingen tydlig

koppling till att digitaliseringen har varit en drivande faktor bakom dessa fordandringar.
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Ett sétt att tolka intervjurespondenternas syn pa ekonomiska incitament dr genom Herzbergs
tvafaktorteori som skiljer pa hygienfaktorer och motivationsfaktorer. I detta sammanhang
kan aktiebaserade incitamentsprogram och olika former av bonusar ses som hygienfaktorer
eftersom de minskar risken for missndje men skapar inte néodvandigtvis 6kad motivation i
sig. Flera respondenter sasom Rundlof lyfter att dessa system ofta anvinds for att sikra
lojalitet, sarskilt bland saljande édgare eller ledningspersoner med tidigare kapitalinnehav.
Samtidigt betonas det att dessa ekonomiska insatser inte ndédvandigtvis forandrar den un-
derliggande drivkraften hos individerna, sérskilt om nyckelpersoner redan befinner sig i en

stark ekonomisk position.

Detta bekriftas dven av Nylén som understryker att ekonomisk ersidttning inte alltid ar
den mest effektiva retentionstrategin. Istéllet framhalls andra drivkrafter som mdojlighet till
paverkan, delaktighet i strategiskt beslutsfattande och erkdnnande i organisationen. Dessa
aspekter ligger ndrmare Herzbergs motivationsfaktorer och kan bidra till en mer langsiktig

och genuin motivation i sitt arbete.

I Kotters 8-stegsmodell kan tydliga lonejusteringar och retention-bonusar fungera som kort-
siktiga vinster (steg 6) som visar att integrationen skapar omedelbart virde for individen.
Samtidigt varnar flera respondenter for att ett ensidigt fokus pa enbart monetéra aspekter
fordrojer det djupare arbetet med att forankra fordndringen i kultur och virderingar (steg
8). Darfor behover ledningen samtidigt kommunicera visionen (steg 3) om hur ersattningen
hénger ithop med det framtida bolagets mal och eventuella avligsna hinder (steg 5) som kan

skapa upplevd orattvisa.

Sammantaget kan resultaten tolkas som att ekonomiska incitament ar ett viktigt, men inte
tillrackligt medel i retentionsarbetet. For att uppna starkt och verkligt engagemang krévs
att nyckelpersoner ges forutsattningar att utvecklas, kénna ansvar och bli sedda i sin profes-
sionella roll. Herzbergs tvafaktorsteori kan ge en teoretisk grund for att forsta varfor vissa

strategier fungerar olika beroende pa individens position, behov och incitament.

5.3 Teknikens roll

Enligt Rundlof handlar en framgangsrik retentionsstrategi i forsta hand om att undvika allt-
for omfattande forandringar i organisationens arbetssatt och kultur efter M&A. Detta synsatt
antyder att ett alltfor snabbt inférande av nya digitala system och strukturer riskerar att

skapa motstand, sédrskilt bland yrkesgrupper som upplever ett stort avstand mellan tidigare
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arbetssatt och det nya tekniskt styrda landskapet. Hans observation att det kan bli kostsamt
nar tjansteman lamnar plotsligt efter M&A visar att teknisk integration inte kan ske utan
ett motsvarande fokus pa ménniskors anpassningsférmaga och trygghet. Detta understryker

vikten av att retentionsstrategier kombinerar tekniska och kulturella 6éverviganden.

Wiklund framhaller som tidigare ndmnt att digitaliseringen framfor allt har forbattrat moj-
ligheterna till integration pa operativ niva, exempelvis inom ekonomiavdelningar, genom
okad tillgang till data och effektiviserade informationsfléden. Detta pekar pa att tekniska
system, nar de anvinds réitt, kan vara kraftfulla verktyg for att skapa smidigare och mer
transparenta overgangar vilket i sig kan minska osdkerhet bland medarbetare och darmed 6ka
chansen att nyckelpersoner stannar kvar. Nilsson ger ett mer framtidsorienterat perspektiv
dar digitalisering inte bara forandrar hur ett bolag integreras, utan &ven hur nyckelpersoner
varderas. Hans resonemang om att teknisk anpassningsformaga kan bli ett avgérande kriteri-
um for att definiera en nyckelperson, pekar pa att digitalisering fordndrar sjélva grunden for
retentionsstrategi. Det handlar inte lingre bara om att behalla de mest erfarna eller hogst
uppsatta, utan om att identifiera vilka individer som har storst potential att navigera och

bidra i ett allt mer teknikdrivet landskap.

Att kompetens inom digitalisering ar sérskilt vardefull i konsult- och techsektorer framkom-
mer tydligt i resonemangen fran bade Ulvenstam och Palmefors. Har ar det inte produkten
i sig utan personalens kompetens som bar affarsvirdet, vilket innebar att strategier for re-
tention inte bara behéver skydda nyckelpersoner fran att ldmna, utan ocksa aktivt stotta
deras utveckling inom nya teknologier. Palmefors menar att digitala hjalpmedel blivit ett
centralt inslag i alla moderna transaktionsprocesser, vilket forstéarker kravet pa att persona-
len inte bara accepterar tekniken utan aktivt bidrar till dess anvindning och utveckling. I
detta ljus framstar digital mognad som en strategisk tillgang, vilket innebér att retentions-
arbetet kan behova omfatta insatser sdsom utbildning, teknisk onboarding och kontinuerlig

kompetensutveckling.

Ett mer kulturellt perspektiv tillfors av Nylén, som framhéaller vikten av att koparen visar
respekt for de arbetssétt och system som redan finns pa plats i det forvarvade bolaget. Att
tvinga pa nya tekniska losningar utan att involvera personalen eller forsta deras befintli-
ga rutiner riskerar att urholka bade motivation och lojalitet. Detta resonemang visar att
digitaliseringens tekniska mojligheter ocksa kan medfora risker. Det ar darfor viktigt att re-
tentionsstrategier tar hansyn till hur forandringar i system och arbetssatt kommuniceras och

integreras i organisationen. I synnerhet bland nyckelpersoner som har varit med och byggt
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upp det tidigare bolaget kan kénslan av kontroll och delaktighet vara avgorande for att vilja
stanna kvar. Nordh paminner slutligen om att tekniska system inte kan ersidtta méanskliga
faktorer. Aven i en digital kontext dr det mjuka virden som samhérighet, trygghet och kol-
legialt stod som ofta ar avgorande for om ménniskor véiljer att stanna eller limna. Det kan
tolkas som att digitaliseringens framfart inte far leda till att individer gloms bort i processen,

utan att teknik och kultur maste fungera tillsammans for att retention ska lyckas.

Resonemangen kring system, data och digital anpassningsférmaga kan tolkas utifran RBV
déar unika och svarimiterade resurser ses som grunden till konkurrensfordelar. Flera respon-
denter pekar pa att digital kompetens idag inte bara ér operativt viktig utan att det ocksa
kan vara strategiskt vardeskapande. Det ar inte langre bara chefserfarenhet eller formell po-
sition som avgoér vem som betraktas som nyckelperson utan i hogre grad individens formaga
att hantera en miljo som ar tekniskt intensiv. Detta perspektiv forstérks ytterligare av Nylén
som betonar vikten av att respektera befintliga system och kulturer, nagot som enligt RBV
kan ses som ett siatt att skydda organisationens immateriella resurser. Retention blir med
denna koppling till RBV ett verktyg for att bevara och utveckla dessa unika resurser, snarare

an bara ett satt att forhindra personalomséattning.

Robust och anvandarvanlig teknik fungerar i forsta hand som en hygienfaktor, den tas for
given men skapar missnoje nar den fallerar. Empirin visar dock att tekniska verktyg, som
att kunna anvinda Al som analysverktyg, kan bli en motivationsfaktor genom att ge nyc-
kelpersoner storre autonomi och mojlighet att leverera resultat snabbare. Detta bekraftar
Herzbergs tes att en arbetsmiljo som mojliggoér prestation och erkdnnande stérker motiva-
tionen (Herzberg m.fl., 1993).

Sammantaget visar diskussionen att digitaliseringen har ett komplext forhallande till reten-
tion av nyckelpersoner. A ena sidan mojliggér den snabbare integration, ckad transparens
och nya former av virdeskapande. A andra sidan forandrar den bade kraven pa individers
kompetens och deras upplevelse av arbetsmiljo och tillhorighet. Kraven forandras inte enbart
vad géller vad nyckelpersonerna forvantas behérska, utan édven vad de sjdlva forvantar sig av

den nya organisationens tekniska niva och kompetens.

5.4 Ledarskap

Enligt Dahlqvist och Wramsby har organisationslandskapet forandrats i riktning mot mer

decentraliserade modeller, sarskilt hos serieférvarvande bolag. I dessa modeller sker inte alltid
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en full integration av det uppkopta bolaget, utan varje enhet far verka relativt sjalvstandigt.
Detta skapar ett 6kat beroende av det lokala ledarskapet. Det kan tolkas som att retention av
nyckelpersoner, som ofta innehar dessa ledarroller, blir avgérande for att det decentraliserade
uppliagget overhuvudtaget ska fungera. Har fungerar digitaliseringen som en mojliggorare
snarare an en ersittare, det digitala stodet mojliggoér 6kad évervakning och informationsflode
centralt, men ledarskapet i sig maste finnas kvar lokalt och vara starkt for att operationalisera
styrningen. Eklund betonar just detta. Han menar att digitalisering underlattar kontroll pa
koncernniva och effektiviserar uppfoljning, séarskilt i geografiskt spridda verksamheter. Men
trots dessa mojligheter kréivs fortfarande ett starkt lokalt ledarskap, det gar inte att styra
organisationer enbart genom system. I detta resonemang framtriader digitalisering inte som
en ersattning for méanskligt ledarskap, utan som ett verktyg som kompletterar det. Det kan
tolkas som att digitaliseringen bade stéarker och stéller nya krav pa ledarrollen i forvarvade

bolag.

Nilsson ger ytterligare tyngd at denna tanke genom att forklara att digital kompetens numera
aktivt bedéms i virderingen av foretagsledare innan M&A. Det innebér att ledarskapets
véirde inte langre bara definieras utifran karisma, operativ erfarenhet eller finansiella resultat,
utan ocksa av ledarens tekniska forstaelse och formaga att verka i en digitaliserad affarsmiljo.
Detta kan tolkas som att digitaliseringens paverkan pa retention gar via en omdefiniering av
ledarskapets innehall, de som kan leda digital transformation och forsta teknikens strategiska

varde blir viktigare att behalla, och svarare att ersitta.

Det ér har digitaliseringen visar sina granser. Medan tekniken méjliggor 6kad insyn, snabbare
beslutsfattande och styrning 6ver distans, ar det inte sjalvklart att dessa faktorer racker for
att skapa langsiktig lojalitet. Istéllet pekar resultaten pa att retention kraver ett méanskligt
ledarskap som kan overbrygga den osdkerhet som ofta foljer vid dgarbyten. I denna kontext
ar det ocksa viktigt att, som Nilsson framhaller, foretaget kontinuerligt erbjuder sina ledare
mojligheter att utveckla sin tekniska kompetens, annars riskerar de att snabbt bli mindre

relevanta i en allt mer digital arbetsmiljo.

RBYV kan anvéindas for att tolka det som beskrivits giallande ledarskap. Det lokala ledarskapet
i de forvarvade bolagen ses som en av organisationens viktigaste resurser. Det ar ledare som
inte bara har koll pa den lokala kulturen, de har ocksa féormagan att anpassa sig till nya
tekniska system och krav. Fran flera respondenter beskrivs det hur dessa personer kan fa
mer avgorande roller i decentraliserade strukturer. Enligt RBV skapar sddana resurser varde

just for att de dr svara att ersdtta och det ar darfor retentionen av dessa personer ar mycket
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viktig. Nilsson menar ocksa att digital kompetens skulle kunna vagas in vid bedémningen av
ledare infor M&A vilket skulle innebéra att det inte alltid racker att vara en bra chef utan det
krévs ocksa formaga att kunna leda i en digital miljo. Utifrain RBV handlar retention darfor
om att behalla det som verkligen gor organisationen konkurrenskraftig vilket kan anses vara

personer som bade kan tekniken och har tillit i den verksamheten.

Herzbergs tvafaktorteori belyser hur ledarskapet kan erbjuda bade motivationsfaktorer sasom
erkdnnande, ansvar och kompetensutveckling och samtidigt hygienfaktorer sasom arbetsvill-
kor och tydliga strukturer (Herzberg m.fl., 1993). Respondenter pekar pa att nyckelpersoner
kan motiveras av mojligheten att fortsitta leda sina team i en decentraliserad struktur, vilket
talar for att ledarrollen fungerar som en stark motivationsfaktor. Samtidigt fungerar ledarnas
formaga att skapa trygghet under osédkra integrationsfaser som en hygienfaktor som minskar

risken att nyckelpersoner lamnar.

Sammanfattningsvis visar detta pa att digitaliseringen inte féorminskat ledarskapets bety-
delse i retentionsstrategier, utan snarare till viss del omdefinierat det. Ledarskapet ar idag
bade en funktionell nodvandighet for lokal stabilitet och en strategisk indikator pa anpass-
ningsformaga till teknikdrivna arbetsmiljoer. Darmed maste retention av nyckelpersoner i
ledarroller utformas med dubbla fokus pa dels det ménskliga och relationella och dels pa det

tekniska och framtidsorienterade.
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6 Slutsats

Denna studie har syftat till att undersoka hur digitalisering paverkar strategier for att behal-
la nyckelpersoner vid M&A. Genom kvalitativa intervjuer med erfarna transaktionsradgiva-
re, konsulter inom integration samt representanter fran serieférvarvare har digitaliseringens
paverkan pa retentionsstrategier kartlagts. Utifran detta kan det konstateras att, a&ven om di-
stansarbete kan forsvara bade integrationen och retentionen av nyckelpersoner, fungerar det
samtidigt som ett virdefullt verktyg for att flexibelt anpassa arbetsforhallandena efter nyc-
kelpersoners behov och forvantningar. Vidare kan slutsatsen dras att ekonomiska incitament
fortsatt spelar en central roll for att behalla nyckelpersoner vid M&A, trots digitaliseringens
okade betydelse.

Utifran studiens resultat och analys kan det konstateras att de teoretiska analysbegrep-
pen har varit viktiga for att forsta digitaliseringens paverkan pa retention. Genom Kotters
8-stegsmodell visas vikten av tydlig kommunikation, delaktighet och fortroendeskapande le-
darskap i fordndringsprocessen, sarskilt nédr digitala arbetsséitt infors. Herzbergs begrepp,
motivatorer och hygienfaktorer, har bidragit till att forklara varfor vissa retentionsatgérder
sasom flexibilitet eller utvecklingsmojligheter viger tyngre an enbart ekonomisk ersattning
for vissa nyckelpersoner. Slutligen har Barneys RBV gett ett strategiskt ramverk for att
forsta varfor vissa individer betraktas som sérskilt vardefulla att behalla, inte bara utifran
deras kompetens, utan dven deras kundnétverk, lokala narvaro och organisatoriska minne.
Kombinationen av dessa analysbegrepp har mojliggjort en nyanserad forstaelse av retention

i ett digitaliserat M&A sammanhang.

Tack vare digitaliseringen mojliggér tekniska system snabbare integration och effektivare
informationsfloden, men staller samtidigt nya krav pa bade organisationens och individens
digitala kompetens. Effektiva retentionsstrategier i en digital véirld kraver darfér en balans
mellan teknisk utveckling och respekt for befintlig kultur. For att behalla nyckelpersoner ef-
ter M&A maste det déarfor finnas en balans mellan nyckelpersoners mojlighet att stélla krav
pa relevanta tekniska system och deras upplevelse av att fordndringen sker i dialog, inte att
nya system infors ovanifran utan hansyn till deras behov och arbetssatt. Samtidigt, till f6ljd
av digitaliseringens okade betydelse och de vixande krav detta medfor fran nyckelpersoner,
maste de som arbetar med retentionsstrategier i samband med M&A halla sig uppdaterade
om den senaste tekniken. Slutligen har digitaliseringen inte minskat ledarskapets betydelse
inom retentionsstrategier, utan skapat nya krav pa teknisk forstaelse och anpassningsfor-

maga. Ett starkt lokalt ledarskap forblir viktigt for att behalla nyckelpersoner i en alltmer
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digitaliserad varld. Sarskilt i decentraliserade organisationsmodeller dar personlig narvaro

och kulturell stabilitet ar centrala faktorer for retention.

Vidare forskning skulle kunna jamfora hur digitaliseringen paverkar retention i M&A mellan
olika ldnder for att battre forsta skillnader i exempelvis arbetskultur och teknikanvandning
i olika ldnder. Undersokningen skulle kunna inkludera lander som har kommit olika langt
i sin tekniska utveckling for att fanga digitaliseringens paverkan vid olika skeden i linders
utveckling. En sadan jamforelse skulle kunna lyfta fram i vilken utstrackning faktorer som
kultur, anstéallningstrygghet och tillgang till digitala hjélpmedel paverkar nyckelpersoners
beslut efter M&A. Det skulle ocksa ge en mer generell bild av hur digitaliseringens olika

mojligheter och risker hanteras i olika delar av vérlden.

Ytterligare en mojlighet for framtida forskning &r att gora en striktare avgransning till
exempelvis en specifik bransch eller en viss typ av foretag. Detta skulle kunna bidra till att
testa om de monster och slutsatser som lyfts i denna studie géller generellt eller om de ar
mer kontextspecifika. En sddan jamforelse skulle ocksa kunna bekrafta, fornya eller motsaga

de insikter som har tagits fram gallande digitaliseringens paverkan pa retentionsstrategier.
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