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has been used with a hermeneutic approach.

The theoretical framework is constructed by theories concerning mergers and

acculturation, which have built up the empirical and analytical chapter.
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means that they do not differ from the situations from where they were
conducted. The meeting between individuals legitimates the acculturation
theories. This means that the change we have studied, seen from an
acculturation perspective, can be compared with a merger between two

organisations from the same country.






FORORD

For det forsta vill vi tacka Unilever och de intervjupersoner som gjort det mojligt for oss att genomfora
denna undersokning. Vi riktar ett sirskilt tack till Hikan Olofsson, vér kontaktperson, som givit oss
tillgang till de intervjuer som undersokningen kravt. Tack till Rikard Frost, Dan Hyttfors och Caroline
Slitt for era asikter och kommentarer vilka har varit till stor hjilp.

Slutligen tackar vi Robert Wenglén for en hjidlpsam och vil utférd handledning.

Lund, 2006-06-04

Johannes Fust Joel Singer



INNEHALLSFORTECKNING

KAPITEL 1, INLEDNING 13
1.1 Bakgrund 13
1.2 Problemdiskussion 14
1.3 Fragestillningar 15
1.4 Syfte 15
1.5 Mailgrupp 15
1.6 Disposition 15

KaPITEL 2, METOD 17
2.1 Den metodologiska berittelsen 17
2.2 Teoretiskt tillvigagidngssitt 18

2.2.1  Forstaelsebaserad metod 18
2.2.2  Hermeneutik 18
2.3 Praktiskt tillvigagingssitt 18
2.3.1  Kontakt med fallféretaget 18
2.3.2  Forstudie 18
2.3.3  Informationsinsamling 18
2.3.4  Val av teorier 19
2.3.5 Urval av intervjupersoner 19
2.3.6  Presentation av intervjuobjekten 19
2.3.7  Intervjuteknik 20
2.3.8  Berbetning av intervjusvar 20
2.4 Analys av killor 21
2.4.1 Trovirdighet och relevans 21
2.4.2  Killkritik 22
2.4.3  Kritik av muntliga killor 22

KAPITEL 3, ACKULTURATION 23

3.1 Ackulturation 23
3.1.1 Definition 23
3.1.2  Organisationskultur 24
3.1.3  Social identitet 24
3.1.4  Social identitet - pragmatisk kommunikation 24
3.1.5 Kommunikation - skapa identiteter 24
3.1.6  Organisationsforindring 25
3.1.7  Individaspekten 25

3.2 Ackulturationsstrategier 26
3.2.1  Strategier 26
3.2.2  Anpassning 27
3.2.3  Ackulturationsmodellen 28



3.3 Implementering 29
3.3.1 Implementeringsstrategier 29
3.3.2 Informella samtal och observationer 29
3.3.3 Gemensamma arbetslag 30
3.3.4  Formell opinionsenkit 30
3.3.5 Inforandet av en ny kultur 30
3.3.6  Ledarskapet vid integrationsprocessen 31
3.3.7  Effektiv overgingsstrukeur 32

3.4 Barriirer och motstind 32
3.4.1  Barriirers uppkomst 32
3.4.2  Fem Barridrer 33
3.4.3 Kompatibilitet och ledarskap 34

KaprrTEL 4, EMPIRI OCH ANALYS 39

4.1 Unilever: information 35

4.2 Ackulturation 35
4.2.1  Kulturella skillnader 35
4.2.2  Den nya organisationen 37
4.2.3  Tillsammans men olika 37
4.2.4  Komplexiteten 39
4.2.5 Den nordiska medarbetaren 40
4.2.6  Individaspekten 41

4.3 Implementering 42
4.3.1  Strategier 42

4.4 Praktisk implementering 44
4.4.1  Kommunikation 44
4.4.2  Arbetsgrupper 45
4.4.3  Enkiter 46

4.5 Motstand 46

4.6 One-Unilever Nordics éverlevnad 47
4.6.1  Oenigheten 47
4.6.2 Framtiden 48

4.7 Sammanfattning 49

KAPITEL 5, SLUTSATSER SI

5.1 Teoretisk utvirdering 51

5.2 Skilda férestillningar 52

5.3 Avslutande ord 52

5.4 Framtida forskning 53

KapITEL 6, KALLFORTECKNING Ss

6.1 Publicerade killor 55

6.2 Artiklar 56

6.3 Working papers 56

6.4 Elektroniska killor 56



I0

6.5 Muntliga killor

56

6.5.1  Personliga intervjuer 56

6.5.2  Telefonintervjuer 56

6.6 Orefererade killor 57
Brraga 1 59
Biraga 2 61
Biraca 3 63
Biraga 4 65




II1



I2

Viigen mot Vitality, 2006



Kapitel 1: Inledning

KarITEL 1

Inledning

Detta kapitel ger lisaren en bakgrund till och en forstielse for det studerade problemet och varfor det ir viktigr ur en foretagsmdis-

sig aspekt att studeras. En bakgrundsbild kommer att presenteras, foljt av problemdiskussion, problemstillning och syfte. Kapitlet

avslutas med en disposition som ger lisaren en forstielse for rapportens uppbyggnad.

1.1 Bakgrund

DETIO FORSTAMANADERNA AR 2000 GENOMFORDES
cirka 6520 internationella foretagsférvirv och
sammanslagningar virlden over, vilka uppgick
till ett virde av 947 miljarder dollar. Fenomenet
tenderar att bli allt vanligare och har de tio senaste
dren tredubblats och ir i dagsliget den vanligaste
formen av internationell investering. Anledningen
till varfor foretag engagerar sig i internationella
uppkop dr manga: att stirka marknadspositionen,
expandera verksamheten, att exploatera liknande
firmors kompletterande tillgingar, teknologi,
varumirken samt att forsoka finna synergier
genom att rekonstruera verksamheten pé en global

plattform (www.oecd.org).

Bildennedanillustrerarokningenavinternationella
sammanslagningar och uppkép mellan 1990 och
2000 och dess ekonomiska virde.

Billionz of US dollars
1200

Vid dessa organisationsforindringar finns det
en mingd faktorer som forindringsagenterna
och ledningen i organisationen bor se over.
Kulturkrockar dr det vanligaste problemet som
kan leda till atc foretagsforindringen, eller
uppkopet, misslyckas (Larsson, 1991). Dessa
komplikationer skapar i manga fall en hog grad av
oro pa arbetsplasten och kan enligt Bruzelius och
Skirvad (2000) i virsta fall leda till uppsigningar
och sjukskrivningar.

Syftet 4r dven vid mdinga sammanslagningar/
uppkop att inritta en ny kultur som de
sammanslagna delarna skall leva efter, eller att
fi ett av de sammanslagna foretagen att anpassa
sig efter den redan befintliga och dominerande
kulturen. Det blir allt viktigare for foretag att
skapa en stark kultur med vilken individerna
kan identifiera sig sjilva (Alvesson & Willmott,
2001). Detta stiller stora krav pa de stddjande
instanserna som arbetar med att 3 till en lyckad
kulturanpassning, ellerackulturation (Berry,2005).
Vid ackulturationsprocessen sitts socialisation,

kommunikation och identitetsskapande i fokus
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vilka alla beror pa individers formédga att anpassa
sig. Cartwright och Cooper (1996) hivdar att
organisationsforindringars  misslyckanden i
manga fall beror pa negligeringen av dessa faktorer
di de finansiella och ekonomiska aspekterna
prioriteras hogre. Eftersom dessa forindringar
tenderar ha sitt ursprung i dilig l6nsamhet
mits sammanslagningens framging ofta i siffror
vilket innebir att individaspekten kommer i
andra hand. Larsson (1991), likt Cartwright och
Cooper (1996), menar att det till stor del handlar
om mangfalden av minniskor som péverkas av
forindringen och att denna aspekt inte fir forbises
pa grund av att finansiella faktorer ligger hogre
upp pé prioriteringslistan.

1.2 Problemdiskussion

Vid organisationsforindringar finns det en mingd
faktorer att uppmirksamma. En av dessa beror
hur integrationsarbetet mellan individer fran olika
verksamheter skall gi till (Cartwright och Cooper,
1996). Minniskor frin olika foretag arbetar efter
olikanormer, virderingar, foretagskultureretcetera.
Skulle individerna samtidigt ha sitt ursprung
i olika nationella bakgrunder skiljer de sig ét
ytterligare. Sprak, arbetsmetoder, arbetsmoral och
virderingar dr bara ett fatal av de skillnader som
kan komma att forsvara integrationsprocessen.
Omfattande forskning har gjorts kring uppkdp
och sammanslagningar, av  bland andra
Cartwright och Cooper (1996), Larsson (1991),
Berry (2005) med flera. Dessa har behandlat
praktiska tillvigagangssitt som appliceras vid
Detta bade
foreningen av individer och av de rent praktiska

bygger
mestadels pa filtstudier gjorda pd flera foretag

integrationsarbetet. innefattar

arbetsmetoderna.  Undersokningarna
som skall genomfora en organisationsférindring,
oftast i form av sammanslagning av verksamheter.
Teorierna som byggt upp dessa studier leder fram
till viktiga nyckelfaktorer som underligger en
lyckosam integrationsprocess. Detta inbegriper

kommunikation mellan

ledningen och de

anstillda, kommunikationen mellan individerna
i de vilka

socialisationsmekanismer (si som aktivitetsdagar,

sammanslagna organisationerna,

informationsméten etcetera) som skall anvindas
och hur den praktiska sammanslagningen skall
utforas. Teorierna beror dven hur det gar dill nir
individer skall sammanféras pa ett kulturelle
plan. Denna process ser pd hur medlemmarna
i en organisation lir sig att leva och arbeta
efter gemensamma normer och virderingar.
Ovanstiende studier beror idven individers
behov av social igenkidnnelse och social identitet.
Kleppeste (1998) menar att minniskor i en
organisation stindigt arbetar med att skapa en
passande identitet for att finna en trygghet pa sin

arbetsplats.

Alla

ut i ackulturation, som ser pd arbetet kring

precisnimnda  nyckelfaktorer ~mynnar
en kulturforindringsprocess diar madlet ar att
utveckla ett samarbete mellan individer genom
en gemensam kultur. Ur ett forskningsperspektiv
blir det intressant att skapa en djupare forstaelse
for begreppet da foretag tenderar att bli allt mer
medvetna om att individers kulturella behov okar
(Mayo, 2000).
Omfattande  undersokningar i erkinda
databaser (lovisa, elin, google scholar, Jstor
med flera) visar pid méngfalden av studier
kring organisationsforindringar,

bade och

internationella, ackulturationsprocessen, uppkop

som  gjorts
sammanslagningar, nationella
och organisationskultur. Trots att ovanstiende
omriden dr hogst aktuella har, vad vi kunnat
finna, ingen undersokt ackulturationsprocessen
vid en intern sammanslagning mellan olika linder.
Denna form av organisatorisk forindring innebar
att en koncern som bedriver sin verksamhet i
flera olika linder, sammanfogar verksamheten
till en grinsoverskridande enhet samtidigt som
en ny kultur skapas och implementeras i det nya
klustret. Detta liknar den forindring som skall
utforas pa ett globalt foretag, Unilever.



Kapitel 1: Inledning

Unilever i Norden genomgar i skrivande stund
en omfattande organisationsforindring. Foretaget
skall gora tre stora omorganiseringar. Den forsta
dr att forena Unilevers verksamheter frin Sverige,
Danmark, Norge och Finland, till en ny nordisk
enhet. Ett "One-Unilever Nordic” skall skapas.
Detta betyder att de nordiska linderna som
tidigare varit relativt sjdlvstyrande nu skall ledas
under en ny nordisk ledning, ”the Nordic Board”.
Denna ledningsgrupp byggs upp av de nordiska
lindernas landschefer, administrativa chefer, samt
en ny nordisk ordférande och har bland annat
for avsikt att skapa en ny kultur som skall goras
gillande for de fyra nordiska linderna. Den andra
forandringen bestdr av att forena de tre tidigare
produktkategorierna (Bestfoods, Health Products
and Cleaning och GB Glace) si att dessa skall
ledas under One-Unilever Nordic. Den tredje
forandringen innebdr att Unilevers fem nordiska
administrativa (eller discipliner som Unilever
kallar dem) enheter skall centraliseras och ledas

frin huvudkontoret i Stockholm.

Vart hur

ackulturationsprocessen skall appliceras pa det

intresse  ligger i1 att  se
aktuella fallet. Detta kommer att ge en djupare
och mer praktisk forstaelse for fenomenet. For att
gora detta kommer vi endast fokusera pi en av
Unilevers férindringar, nimligen sammanférandet
av de fyra linderna och implementeringen av
den nya kulturen. Vad som blir unike i detta fall
dr att processen undersoks i ett nytt teoretiskt
sammanhang, nimligen ackulturationsprocessen
vid en intern internationell sammanslagning. I
och med att férindringen i skrivande stund just
paborjats kommer vi inte att kunna se néigra
slutresultat for hur forindringen har gitt. Det
vi diremot kommer att kunna urskilja dr vilka
forestdllningar som foérindringsagenterna har och
vilka forutsittningar detta utgdr for processen.

Detta leder till foljande fragestillningar:

1.3 Fréigestillningar

° Hur relevanta ir teorierna vid en intern
sammanslagning pa en internationell

plattform?

. Kan skilda férestéllningar bland
forandringsagenterna kring den nya
kulturen, de tidigare kulturerna och
forandringsprocessen ur ett praktiskt och
teoretiskt perspektiv dventyra processens

framging?

1.4 Syfte

Syftet med denna studie ir att utveckla befintlig
och

hur denna kan appliceras pa foretagsinterna

forstaelse  for  ackulturationsprocessen
sammanslagningar pd en internationell plattform.
Vidare skall undersékningar goras kring samlade
teorier for att se om dessa dr tillimpbara och

relevanta i denna typ av organisationsférindring.

1.5 Malgrupp

Kenna riktar  sig  dll  studenter,

och
kultur,

uppsats

organisationsteoretiker forskare  som

har ett intresse for socialisation,

organisationsférindringar,

och

dven vara av intresse for ledningsgrupper och

sammanslagningar
ackulturationsprocessen.  Uppsatsen  kan
forandringsagenter som kommer i kontakt med

en sammanslagnings- eller socialisationsprocess.

1.6 Disposition

I det forsta kapitlet som dr inledningen, presenteras

inledningsvis en bakgrund till forskningen

som sedan mynnar ut i en problemdiskussion.
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Diskussionen leder till uppsatsens fragestillningar.
Efter dessa redogdrs for syftet och malgruppen for

denna rapport.

I det andra kapitlet beskrivs metoden vilken har
sitt ursprung i det kvalitativa angreppssitt som
anvints vid forskningen. Vidare motiveras dven
vilken metod som anvinds vid insamlingen av
data samt fordelar och nackdelar med denna.
Detta beskrivs ur ett teoretiskt och praktiske
perspektiv. Hir beskrivs dven hur den insamlade
empiriska data i ett senare skede behandlas. En
kort presentation av intervjupersonerna ges dven.
Kapitlet avslutas med kallkritik.

Det tredje kapitlet inleds med en definition av
ackulturationsbegreppet och dess bestandsdelar
varpd de utvalda reorierna som bygger upp studien

presenteras. Dessa teorier ir i direkt anknytning
till foretagsfusioner och foretagskultur samt

forandringar i kulturen och organisationen.

I det frarde kapitlet f6rs empiri och analys samman.
I detta avsnitt presenterar vi den empiri som
mynnat ut frin de genomfdrda intervjuerna
samtidigt som vi gor en analys av denna. Kapitlet
avslutas med en sammanfattning for att ge ldsaren

en klar bild av undersékningens utfall.

Slutligen i det femtze kapitlet presenteras de slutsatser
som vi drar av undersokningen med utgingspunkt
i den problemstillning som formulerades i kapitel
1. Hir presenteras dven egna reflektioner och
tankar kring utfallet samt en diskussion som leder
till forslag pé vidare forskning.



Kapitel 2: Metod

KAPITEL 2

Metod

Metodkapitlet avser redogora for vilka tillvigagingssitt som anvénts for att uppna syfter med uppsatsen. I metodkapitler redogor

vi for hur framtagningen av data skett och vilken metodologisk ansats vi har valt for att fi fram denna. Kapitlet inleds med den

metodologiska berittelsen som redogor konkret for hur vi gitt tillviga under processens ging, sedan presenteras bide teoretiska och

praktiska tillvigagingssitt.

2.1 Den metodologiska
berittelsen

EFTER FORSTA KONTAKTEN MED VART FALLEORETAG
och efter att vi erhillit upplysningar kring den
pagiende forindringen borjade vi undersoka
vad som redan studerats kring omriadet. Vad
vi upptickte var att fi studier gjorts kring
interna organisationssammanslagningar pa en
internationell plattform. Detta gav oss insikten
om att det fanns en teoretisk lucka att fylla.
Teorier kring organisationsforindringar, frimst
inom kultur, insamlades och vi kunde vid ett
tidigt stadium urskilja ett viktigt begrepp,
ackulturation. Detta begrepp skulle leda vigen
for hur var fortsatta undersdkning skulle ta
form och kommer att diskuteras nirmare i
teoriavsnittet. Vi uppmirksammade férutom
ackulturationsprocessen andra tillvigagingssitt
och processer som ir viktiga vid omfattande

organisationsférandringar.

Teorierna som vi undersdkte fick oss att inse
att det var viktigt for forindringsagenterna och
ledningsgruppen att ha ett gemensamt tankesitt
for att kunna genomféra en framgingsrik
forandring. Detta vickte ett intresse hos oss om
att undersoka hur den nordiska ledningsgruppen
pa Unilever, Nordic Board, sag pa forindringens

huvudaspekter. Vi ville ta reda pad vad dessa

individer hade f6r syn pd sin egen landskultur,
de nordiska lindernas kulturer, samt den nya
kulturen som skall bli den nya ledstjirnan
for foretagets anstillda. Utover dessa aspekter
kinde vi dven att det var av vikt f6r studien att
undersdka vad ledningsgruppens medlemmar
hade for asikter om f6rindringens framtida
mojligheter och om sjilva implementeringen av
forandringsprocessen. Efter att ha byggt upp en
teoretisk bas for vir undersokning valde vi att
intervjua dessa personer, for att se om vi kunde
urskilja meningsskiljaktigheter dem emellan.
Vi kontaktade de personer som vi ansig var
nyckelpersonerna vid forindringen och bokade
intervjuer med dessa. Detta inkluderade utvalda
medlemmar frin Nordic Board, samt personer som
vi ansdg hade stor insikt i férindringsprocessen. I
och med att ett av véra nyckelord ar ackulturation
blev det séledes viktigt for oss att dven intervjua
personer inom Unilevers HR- avdelningar. Detta
med anledning av att begreppet bland annat berér
komplikationerna kring att i anstillda att vilja ta
del av en kulturell omstéllning. Enskilda intervjuer
gjordes med de utvalda intervjuobjekten. Vi lit
dessa personer sjilva vilja plats for intervjuerna da
vi ansdg att om de var bekvima med miljon skulle
vi kunna fd ut mer av dem. Efter utforda intervjuer
studerade och analyserade vi det material vi fatt
fram och hittade vissa monster som sedan skulle

komma att bygga upp vira slutsatser.
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2.2 'Teoretiske tillvigagangssitt

2.2.1 Forstielsebaserad metod

Metodvaletkantillvissdelstyrasavfrigestillningens
natur (Svenning, 1999). Med tanke pd hur var
fragestillning ser ut, ror sig var studie om insamling
av s kallad mjukdata, som enligt Svenning (1999)
ar typiskt for den kvalitativa metoden (till skillnad
frain kvantitativ metod som studerar hirddata).
Mjukdataundersokningar svarar pd frigor som
Varfor? och dmnar skapa forstdelse for ett visst
fenomen eller hindelse (Jacobsen, 2002 och
Bryman, 1997). Undersékningsmetoden forsoker
inte att generalisera utan snarare exemplifiera.
Detta kriver en viss grad av flexibilitet och
kreativitet d& vi i skrivande stund inte vet vad
forandringen pd foretaget kommer att leda till
i framtiden. Detta kan enligt Bryman (1997)
innebira att studien dndrar riktning nir ett nytt
och intressant spar upptickts. Rent praktiske har
vi allteftersom fler intervjuer utforts omformulerat
fragor som inte genererade svar av tyngd och
istillet fokuserat pa att utveckla frigor som gav

mer virdefull information.

2.2.2 Hermeneutik

Som en vidareutveckling av ovanstiende diskussion,
kan denna uppsats ses som att den inte dmnar
hitta absoluta sanningar. Detta gar i enlighet med
den hermeneutiska forskningsansatsen som ir
forstielseinriktad och soker efter nya sitt att forsta
foreteelser som annars kan vara svira att hantera i
vardagslivet (Alvesson och Skéldberg, 1994). Detta
beror pd att personer genom sina erfarenheter och
tidigare forstaelse tolkar hindelser pa olika sitt,
vilket gor varje undersokning unik. Vi har initialt
skapat oss en forstaelse for amnet vi studerar, sedan
gatt ut och skapat oss en empirisk forstielse. Efter att
detta gjorts har vi dtervint till teorierna och kopplat
de empiriska utsagorna till teorierna. Detta innebar
i vart fall att var studie har tolkats efter vara egna

erfarenheter och den forforstaelse vi haft for imnet.

2.3 Praktiske tillvigagangssitt

Detta avsnitt byggs upp efter ett kronologiskt
tillvigagangssitt sd att ldsaren pé ett enkelt sitt kan
sitta sig in i metodens praktiska genomforande.
Det efterstravansvirda syftet dr att om ldsaren sjilv
vill utféra en likadan studie, kan denna enkelt se
hur detta kan g3 dill.

2.3.1 Kontakt med fallféretaget

Den forsta kontakten med Unilever fick vi under
arbetsmarknadsdagarna eee-2006 (22/2 — 23/2)
som holls i samarbete med Lundaekonomerna. En
av uppsatsskribenterna kom i kontakt med Hakan
Olofsson, som arbetar som HR- ansvarig pé
Unilevers Helsingborgskontor. Under detta mote
klargjordes for vilken omfattande férindring som
skulle genomféras pa foretaget. Detta fick oss att

inse att vi funnit ett intressant studieomrade.

2.3.2 Forstudie

For att skapa oss en djupare forstéelse for Unilevers
forandring valde viatti ett tidigt stadium av arbetet
fa till stind ett en timmes lingt informationsmote
med var kontaktperson, Hikan Olofsson. Métet
gav oss grundliggande information om den
forindring som Unilever kommer att genomfora,
hur Unilever har sett ut tills innan férindringen
initierats samt vilka personer som ir limpliga
att intervjua for att mojliggora undersdkningen.
Vidare delgavs information som forklarade
dagsldget och vilka férindringar som redan inletts
sedan bérjan av 2006, samt vilka steg som kommer
att folja, for ate slutligen vara helt genomforda i
augusti 2006.

2.3.3 Informationsinsamling

Nir diskussioner hills om insamling av data brukar
det talas om primir- och sekundirdata. Primirdata
ir information som insamlats av forskaren sjilv

for ett bestimt dndamdl i syfte att kunna gora
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applicerbara analyser mellan empiri och teori.
Det handlar till stor del om den information
som fis genom exempelvis djupintervjuer,
telefonintervjuer, informationsméten och andra
vanligt  férekommande  insamlingsmetoder.
Sekundirdata ir information som finns tillginglig
for andra forskare att studera. Dessa data har
samlats in av ndgon annan forskare vid ett
tidigare skede for ett annat indamal (Eriksson och
Wiederheim-Paul, 1997). Av denna anledning
menar Eriksson och Wiederheim-Paul (1997) att
det i en initierande fas kan vara littare att anvinda
sig av redan befintlig information innan studien
genomfors pa filtet. For att fi en storre inblick
i studier som gjorts kring sammanslagningar och
organisationsférindringar har vi anvint oss av
databaser som till exempel Elin och Lovisa genom
Lunds universitet, dir vi sékt efter avhandlingar
och uppsatser som behandlat dessa amnen. Denna
killforskning har varit virdefull da vi sokt efter

sekundirdata.

2.3.4 Val av teorier

I och med att en av fragestillningarna handlar
om att vi med denna rapport vill utéka befintlig
forstaelse forackulturation, anser viattdet dr viktigt
att dven presentera dess underbegrepp. Med detta
menar vi att det finns organisationsmissiga teorier
som tillsammans bygger upp de forutsittningar
som mynnar ut i ackulturation. Vad giller teorierna
rorande ackulturationsfenomenet bygger de pa
studier gjorda kring sammanslagningar mellan
olika organisationer och integrationen mellan
dess individer. Vi anser att dessa teorier dven i
vart fall kan goras gillande da individerna i var
undersokning, pa grund av olika nationaliteter,

skiljer sig at.
2.3.5 Urval av intervjupersoner

For att kunna genomfora denna studie ville vi
fd access till de delar av organisationen och de
personer som skulle kunna géra var undersokning

sa komplett som mojligt. Denna form av urval

kallas for selektivt urval och ar lampligt att anvinda
da de som intervjuas skall ha en bra 6vergripande
bild av ett studerat amne eller fenomen (Svenning,
1999). Huvudsakligen har vi velat intervjua
personer som sitter med i ledningsgruppen i
Nordic Board, samt personer som har en direkt
anknytning till planeringen och genomférandet av
organisationsférindringen. Vi har, genom bland
annat introduktionsbrevet vi skickade (se bilaga
1 och 2), lyckats vicka ett intresse for var studie
hos ledningsmedlemmarna vilket gjort att vi fatt
access till dessa. Vi har bland annat intervjuat
ordféranden for den nya ledningen och alla
landschefer utan Norges. Detta med anledning av
att samtliga ansag att Norge spelade en liten roll
i forandringen pa grund av att de arbetade pa en
liten marknad. Totalt har fem personliga intervjuer
och tre telefonintervjuer utforts. Forutom utvalda
medlemmar i Nordic Board har vi dven intervjuat
personer som jobbar inom HR, for att fi en bild
av hur personalansvariga dmnar implementera
forandringen och kulturen pd de anstillda. En
av respondenterna ir ansvarig for GB Glace i
Sverige. Anledningen till denna intervju var att var
kontaktperson ansig att denna skulle kunna bidra

med bra information.

2.3.6 Presentation av intervjuobjekten

Ett beslut som varit svart for oss att fatta har varit
huruvida intervjuobjektens namn skall finnas med
i uppsatsen eller inte. Till en borjan hade vi tinkt
introducera personerna via namn och position
och anvinda dessa vid presentationen av empirin.
Dock ansag vi att det inte fanns nigon storre
relevans i att ha med dessa namn i empiri och
analyskapitlet. Med detta som bakgrund nimner
vi enbart personerna vid namn och position i detta

avsnitt:
Telefonintervjuer:

Kiaby, Michael: HR Direktér Danmark
Saario, Matti: Verkstillande Direkt6r Finland

de Sauvage, Henry: GB Glace Direktor Sverige
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Personliga intervjuer:

Christensen, Hans: Verkstillande Direktér Danmark
Heyes, Mathilda: HR Direktor Stockholm
Kamryd, Magnus: Verkstillande Direktor Sverige
Olofsson, Hikan: HR Direktor Helsingborg
Witvoet, Bruno: Nordic Chairman

2.3.7 Intervjuteknik

Valet av intervjuform ter sig naturligt f6r den
form av studie som denna rapport avser. Det finns
ett par stora amnen som vi vill belysa och siledes
passar det bra med enskilda djupintervjuer, di
detta ger oss mojligheten att ga djupare in pa
fragor som berdr det studerade amnet. Svenning
(1999) menar att med hjilp av djupintervjuer
kan forskaren utféra informella samtal som gir sa
langt som det gir att komma i en friga. Tanken
bakom djupintervjuer ir att inte slippa en fraga
forrin den helt tdmts pd relevant information. For
att vidare inte gd miste om virdefull information
som delgivits under intervjuerna har en diktafon
anvints for att vi inte skulle missa eller glomma
bort vad som sades. Detta innebir att vi kunnat
slappna av under intervjuerna och fort ett
naturligt samtal utan att koncentrera oss pé att
fora anteckningar samtidigt. Dock finns det risker
for att respondenterna blir nervésa av att de blir
inspelade, men da vara respondenter ir relativt
vana intervjuobjekt ansdg vi inte att denna faktor

var nigot problem (Svenning, 1999).

Di intervjuer utfors finns det en risk for att
respondenten inte ger fulla svar om frigorna ir
alltfor stingda och strukturerade. Anledningen
ir att korta och precisa frigor tenderar att
bli ledande och generera mindre djupa och
fullstindiga svar (Svenning, 1999). Genom att vi
anvint oss av riktade 6ppna intervjuer har vira
respondenter kunnat besvara frigor pa ett relativt
fritt sict om hur dessa uppfattar vissa fenomen.
Detta samtidigt som respondenterna har haft ett
storre utrymme att resonera med sig sjilva och

beskriva sammanhang som upplevts som viktiga

for dem, vilket Lantz (1993) anser ir essentiellt
for ate fa en djupare forstaelse for det studerade.
De huvudsakliga férhallanden som limpar sig for
denna typ av intervju dr nir den som intervjuar
skall undersdka relativt fi enheter, nir intresset
ligger i vad respondenten sdger, samt nir det finns
ett intresse for hur en individ tolkar och ligger
mening i ett visst fenomen (Jacobsen, 2002). Dessa
tre aspekter har varit sdrskilt viktiga for oss da vi
velat se om olika instéillningar kring férindringen
fanns bland de intervjuade.

Genom  att  anvinda  semistrukturerade
djupintervjuer kan respondenten beskriva sin
verklighet och den som intervjuar kan di fi en
bittre forstielse for det som studeras, vilket som
niamnts tidigare 4r grundpelaren i den kvalitativa

metoden, att skapa sig forstdelse (Lantz, 1993).

Fordelarna med en sa kallad 6ppen intervju som
gors ansikte mot ansikte 4r att det ar ldctare ace fa
drligare svar av respondenten. Under exempelvis
telefonintervjuer har respondenter en helt annan
mojlighet att slingra sig ur obekvima och svira
fragor och till och med ljuga (Jacobsen, 2002).
Detta dr nagot som vi tinkt pd i och med att tre
av véra intervjuer utforts via telefon, pa grund av
geografiska avstind. En annan aspekt att beakra ar
att telefonintervjuer inte liter den som intervjuar
fi en moijlighet att se hur respondenten reagerar

pa fragorna som stills.

En nackdel som ofta férknippas med den 6ppna
intervjun 4ar den sa kallade intervjuareffekten.
Denna innebir att intervjuarens nirvaro kan
paverka respondentens annars normala beteende.
Detta kan leda till att respondenten ger svar som

denna tror ir de efterstrivansviarda (Jacobsen,
2002).

2.3.8 Berbetning av intervjusvar

Det tog oss tre veckor att genomfora alla intervjuer.

Sa kort tid som mojligt (vanligtvis ett par timmar)
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efter varje intervju lyssnade vi av inspelningen och
antecknade de svar som vi ansig vara betydelsefulla.
Svenning (1999) menar att denna metod kan spara
forskaren mycket tid i och med att en fullstindig
transkribering inte dr nédvindig. Eftersom tre av
intervjuerna utfordes pd engelska har vi dversatt
dessa till svenska, vilket innebir att svaren som
aterfinns i empirin inte alltid 4r ordagranna, di
det trots allt finns sprakskillnader mellan svenska
och engelska som inte gir att Oversitta exakt.
Efter att detta gjorts har vi kategoriserat och
organiserat svaren beroende pa vilket omride av
studien dessa berért, vilket enligt Backman (1998)
dr den valigaste formen av samling av intervjuer.
Detta gjordes for att littare se hur manga av
respondenterna som hade liknande dsikter om
vissa frigor, samt for att se var svaren skiljde sig
at for att kunna se om det gick att urskilja vissa
monster. Nir dessa sammanstillningar av svar
gjorts har vi tolkat insamlad data med hjilp av

studerad teori.

2.4 Analys av killor

Eriksson och Wiederheim-Paul (1997) menar att
killkritik 4r en metod som anvinds av forskare
for att bedéma den information som samlas
in. Metoden innefattar sivdl bortrensning av
information som inte 4r anvindbar och férmagan
attbehalladetsomdracceptabeltattanvinda. Detta
avsnitt inleds med resonemang kring trovirdighet
och relevans, foljt av kritiska diskussioner kring

skriftliga och muntliga killor.

2.4.1 Trovirdighet och relevans

Di det giller diskussionen om huruvida en
studie dr trovirdig/tillforlitlig och relevant/giltig,
samt om hur den insamlade informationen skall
appliceras pa teori, brukar forskare tala om validitet
och reliabilitet (Eriksson och Wiederheim-Paul,
1997).

Validitet och

Wiederheim-Paul (1997) som ett mitinstrument

definieras  enligt  Eriksson
som dmnar mita det som skall mitas och ingenting
annat. Det giller siledes for forskaren att det som
mits har den relevans for studien som krivs for
att bara upp de anvinda och studerade teorierna.
Om studien inte miter det som skall mitas saknar
det relevans och gor siledes mitinstrumenten
mindre bra. Svenning (1999) menar att intervjuer

skall bilda en konsistent helhet.

intervjumetoderna sirskilt viktiga. Vidare kan

Dirfor Ar

validitet delas upp i inre och yttre validitet, dir
den inre kallas for logisk validitet och den yttre
for teoretisk eller begreppsvaliditet. Den inre
validiteten handlar kortfattat om hur forskaren
binder samman projektet och kopplingen mellan
teorin och empirin. Den yttre validiteten belyser
hela projektets, inklusive teori och empiri,
forankring i en vidare forskningsram (Svenning,
1999). For att 6ka studiens validitet har vi bifogat
vara intervjuguider som ldsaren kan studera om ett
intresse for detta finns (se bilaga 3 och 4). Dessa
fragor har gjorts noggrant for att enbart stilla
fragor som direkt berdr det vi studerar och inget

annat.

Reliabilitet enligt Bryman (2000) visar pd hur pass
konsekvent och stabil en mitning ir. Reliabilitet
stiller frigor som, skulle andra forskare kunna
komma fram till samma resultat om de anvint
sig av samma angreppssitt? (Eriksson och
Wiederheim-Paul, 1997) Likt validitet finns
det bide intern och extern reliabilitet. Extern
reliabilitet ser till vilken grad undersékningen ar
relevant 6ver tid, medan den interna reliabiliteten
ser pd den interna stabiliteten och konsekvensen
av en mitning eller studie (Bryman, 2000). For att
denna studie skulle né en hog grad av reliabilitet
har grundfrigorna som stillts till intervjuobjekten
inte skiljt sig &t mer 4n pa de frigor som kommit
till under processens gang. Detta med anledningen

av att olika forutsittningar inte skulle skapas.
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2.4.2 Kallkritik

For att fora resonemang kring vért sitt att samla
in skriftliga killor kan vi sdga att vi stundtals inte
funnit vad vi letat efter. Initialt var var tanke att
hitta uppsatser eller avhandlingar som studerat
foretag som redan genomgatt liknande forindring
som Unilever i skrivande stund genomfor. Till var
besvikelse lyckades vi inte med detta och insdg att
detinteskrivitsmycketomackulturationsprocessen
vid foretagsinterna sammanslagningar mellan
olika linder. Det positiva med detta var att det
fick oss att inse att vi funnit en informationslucka,
men vi hade likvil hoppats pa att finna exempel
som vi skulle kunna referera till. Ytterliggare kritik
kan foras kring dldern pa nigra av de bocker som
vi anvint for att bygga upp teoriavsnittet. Da de
inte dr dagsfirska, kan dess relevans ifragasittas.
For att uppsatsen inte skulle tappa aktuellt fokus
har vi kontinuerligt granskat och forhallit oss

kritiska kring de teorier som vi anvint oss av.

2.4.3 Kritik av muntliga killor

Vid ett par tillfillen uppfattade vi nagra av
respondenterna som dverpositiva till férindringen
vilket gjort att vi ifrigasatt deras uppriktighet. Vid
dessa tillfillen var det svart for oss att med sikerhet
veta om svaren vi fick var nagot glorifierande
eller ej. Ytterliggare en sak vi undrat 6ver ir
hur svaren hade skiljt sd &t om vi istillet for att
intervjua medlemmar ur Nordic Board och andra
hogt uppsatta ledare intervjuat anstillda pa ligre
nivéer. Vi tror att dessa personer i viss man skulle
kunna ge oss en bild av férindringen sett ur deras
perspektiv, nigot som vi tror att ledningsgruppen
inte alltid uppmirksammar. Dock skulle detta
leda till en annan form av uppsats och av denna
anledning valde vi medvetet att inte utfora dessa
typer av intervjuer. Ett annat bakomliggande
argument for varfor vi inte intervjuat medarbetare
ar att de inte 4r insatta i forandringen till samma

grad som Nordens ledningsgrupp.
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KAPITEL 3
Ackulturation

Detta kapitel presenterar de teorier som legat till grund for den empiriska studien. Kapitlet har sin utgingspunkt i ackultura-

tionsprocessen vilken har flera underbegrepp som belyses i kapitlet, nimligen: organisationsforindringar, organisationskultur,

socialmekanismer, social identitet och kommunikation. Forst ges en definition av ackulturation, déirefier vilka strategier som kan

anvindas vid implementeringen for att till sist redogora for hur de implementeras. Kapitler avslutas med eventuella barridrer som

3.1 Ackulturation

3.1.1 Definition

Acculturation in mergers and acquisitions (M&As) is
the outcome of a cooperative process whereby the beliefs,
assumptions and values of the previously independent

workforces of a jointly determined culture” (Larsson,
R. och Lubatkin M., 2001:1574)

I tddigare organisationsstudier  forknippas
sammanslagningar och uppkop med en hog grad
av misslyckanden och besvikelse samt negativa
reaktioner hos de anstillda i de sammanslagna
Larsson (1991)

de minskliga problemen som uppstir vid en

organisationerna. menar  att
sammanslagning har sitt ursprung i de kulturella
konflikter och skillnader som uppstir mellan
individerna i de férenade organisationerna. Vidare
menar han att en kulturférindringsprocess,
som vi viljer att kalla for ackulturation, uppstar
genom ett utvecklat samarbete i en forenad kultur
och ir positivt korrelerad med lyckosamma
sammanslagningar. Berry (2005) tdill skillnad
fran Larsson (1991) sitter forstielsen i fokus och
menar att ackulturation bland annat handlar
om hur individer och grupper kan forstd sig
pa konflikter och férhandlingar mellan olika
kulturer. Han menar att pi gruppniva handlar
forstaelsen huvudsakligen om hur grupperna
arbetar gemensamt for att kunna relatera till
varandra genom forhandlingar for att undvika
mojliga konflikter. Pa individniva ror det sig
istillet om hur individer lir sig att leva med

personer fran till exempel andra kulturer, genom

(like pa gruppnivd) forhandlingar f6r att undvika
konflikter. Berrys (2005) studie baseras alltsa pa
hur individer frin olika organisationskulturer
lyckas med att mota varandra, komma fram till
en gemensam forstaelse, forhandla, kompromissa
med deras initiala positioner och finna harmoni i

samarbetet.

Enligt Berry (2005) uppstar ackulturation da en
individ eller grupp méste dndra pa sin kultur eller
psykologiska liggning da de kommer i kontakt
med en eller flera organisationer med annorlunda
kultur. Pa gruppnivé innebir detta en forindring
av sociala strukturer och institutioner, samt
kulturella forindringar vid arbetsutévning. Pa
individniva innebir ackulturation en férindring
av personens beteendemonster. Denna process
ir langtgdende och kan ta flera dr att genomfora
helt. Ror sig kulturférindringen om en lingsiktig
anpassning blir arbetet omfattande. Grupperna
maste ldra sig varandras sprak, preferenser, olika
dresscodes och andra beteenden som ir typiska for
de olika grupperna (Berry, 2005). Ackulturation

handlar siledes om en kulturforindring och en

anpassning av denna.

Till skillnad (2005)

kulturantropologimodell viljer Larsson (1991)

fran Berrys
en mer begrinsad och positiv definition av
ackulturation; “the development of jointly shared
meanings fostering cooperation between the
joining firms” (Larsson, 1991:4). Han menar
att utvecklingen av gemensamma meningar
bidrar till samarbetet mellan individerna i den

sammanslagna organisationen. Detta leder till
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en kollektiv process med syftet att forminska
destruktiva kulturella sammanskakningar genom
utvecklandet av ett gemensamt sprak, virderingar,

likheter och sa vidare.

3.1.2 Organisationskultur

Kulturbegreppet ir ett av de mest komplexa inom
organisationsteorier. Kunda (1992) beskriver i sin
bok ”Engineering culture” begreppet kultur som
att det handlar om delade meningar, antaganden,
normer och virderingar som styr arbetsrelaterat
beteende. Kunda (1992) ser dven pa de ritualer,
symboler och narrativa strukturer som firgar
det dagliga arbetet. Slutligen férklarar Kunda
(1992) organisationskultur genom att belysa
den funktionalistiska traditionen, vilka kausala
samband som uppstir pad grund av kulturella
omstindigheter och dess relationer till olika matt
av organisationers effektivitet. Alvesson (2001)
beskriver kultur som det sitt pa vilket individer
priglas av organisationen i sitt sitt att tinka,
kinna, virdera och reagera pd idéer, dsikter och
forestdllningar. Oavsett om organisationskulturen
dr nagot som star skrivet i ett foretags stadgar eller
¢j, kommer det att spela en stor och ofta avgérande
roll f6r hur det styrs och hur individer anpassar
sig till foretaget. Med andra ord handlar kultur
till stor del om individers sociala identitet och

skapandet av denna i relation till organisationen.

3.1.3 Social identitet

Identitet, enligt Kleppeste (1993, 1998), bildas
genom social meningskonstruktion. Individer, like
organisationer, forsoker stindigt inritta meningar
i den virld de befinner sig och forsoker stindigt
skapa en passande identitet. Av denna anledning
dr identiteten snarare en friga om vad individer
vill vara snarare idn vad de egentligen ir. I vissa
situationer dr gruppmedlemskap av vital betydelse.
For att passa in i den socialpolitiska strukturen
och skidespelet framhivs gruppidentitet vilket
tidvis ger ett falskt intryck av individerna. D3 den

sociala identiteten 4r en friga om medlemskap och

utanforskap forutsitter den att individer forenas
med vissa grupper och separeras frin andra. Da
identiteter inte passar in i samtliga situationer
blir det av storsta vikt att kunna konstruera
och rekonstruera en ny och passande identitet

(Kleppesto, 1998).

3.1.4 Social identitet - pragmatisk kommu-
nikation

Nir

sammanslagningar

integrationssvérigheter ~ uppstar  vid

och fusioner associeras

dessa villigt, bland forskare, med kulturella

Till skillnad fran dessa
forskare argumenterar Kleppesto (1998) for

sammanslagningar.

att dessa svirigheter inte beror pd inledande
kulturskillnader, dven om de spelar en viss roll
vid sammanslagningarna si dr deras existens inte
tillracklig for att skapa en kollision. Istillet ar
problemen djupare rotade i integrationsprocessen
och kan vidare kopplas till den naturliga sociala
identitet som finns etablerad i de sammanslagna
organisationerna. Vidare menar Kleppesto att
den sociala identiteten vid sammanslagningar,
skapas av integrationsprocessen vilken har sin
utgangspunkt i kommunikationen och ir siledes
av stor betydelse for forstielsen av processens

resultat (Kleppesta, 1998).

3.1.5 Kommunikation - skapa identiteter

Moscovici och Paicheler (1978) talar genom
(1998) om

Individer genomgar en stindig jimférelse mellan

Kleppesto social igenkinnelse.
dem sjilva och andra grupper av minniskor
och forsoker samtidigt urskilja den befintliga
accepterade identiteten. Sa linge individerna
har skapat och kidnner igen identiteten pé ett,
ur organisationens Ogon, acceptabelt sitt sker
inget. I andra fall forstirks konversationen s pass
mycket att individen f6rsikrar sig om att han/
hon kinner igen den efterfragade identiteten.
Genom att kommunicera med andra menar
Kleppesto (1998) att en forstielse om oss sjilva

och situationen vi befinner oss i bildas. Det giller
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att forstd, definiera och tolka omgivningen genom
att skapa en forstdelse genom socialisation och

kommunikation med andra.

3.1.6 Organisationsférindring

Bruzelius och Skirvad (2000) likt Hatch (1997)
menar att organisationsforindringar dmnar skapa
forbattringar i en organisation for att uppritthalla
langsiktig  effektivitet. Detta innebidr inte
nddvindigtvis att alla forindringar automatiske
leder till férbittringar. Det forekommer i de flesta
fall nigot slags motstind, hinder eller problem.
Anledningarna kan vara ménga, men det grundar
sig pd att inte alla medspelare i férindringen
kommer att kunna se motiven till férindringen
som lika sjilvklara och noédvindiga som de som

leder processen.

Globaliseringar och bittre infrastrukturer gor det
mojligt for foretag att férindra sin organisation for
attbdttremitaupptillinternationellaforvintningar
och efterfragan. Hatch (1997) menar att foretag
méste hédlla jimna steg med virldsutvecklingen
och bygga upp sina verksamheter pa ett sitt som

gor dessa mer anpassningsbara.

Greiner (1972) menar, likt Lewin (1951, 1958)
genom Hatch (1997: 385), att en forindring
limpligast sker i samband med en organisationskris
eller da det finns ett direkt och bradskande behov av
en forindring. En organisation kan genomfora en
forindring pa ett effektivt sitt genom att anvinda
sig av befintlig stress och otillfredsstillelse pa
arbetsplatserna. Genom att bidra med utbildning
och information om férindringen och dess vikt
for foretagets framtid kan de som genomfér
forandringen motivera processen. Detta for att
skapa en forstielse hos dem om den stundande
forandringen, i syfte att minska motstindet.
Nir information kring forindringen genomsyrat
organisationen kan sjilva forindringsfasen inledas.
Denna skall paverka organisationens riktning som
befinner sig i obalans. Detta kan goras i form av

till exempel nya ledarstilar eller beteendeménster

etcetera. Fasen fortsitter tills dess att en balans
har dterinforts och forindringsagenterna kan
stabilisera och institutionalisera den nyligen
uppnadda balansen. Detta genom att till exempel
och

syner som ser till att de som hidanefter anstills

implementera nya rekryteringsmetoder
passar in i den nya kulturen och de radande

beteendemonsterna (Hatch, 1997).

Detirdockinteallaorganisationsforskaresomanser
att Lewins (1951, 1958) organisationsforindrings
modell ar tillricklig. Enligt motstandarna till teorin
anses denna process vara alltfor forenklad. Kanter,
Stein och Jick (1992) menar att Lewins modell
(1951, 1958) gor att organisationsforindringar
enbart kan ske i en riktning i taget. Kanter, Stein
och Jicks (1992) idé om organisationsférindringar
bygger istillet pa att manga forindringar kan ske

simultant och kontinuerligt.

3.1.7 Individaspekten

Cartwright och Cooper (1996) uppmirksammar
att det finns risker for att individaspekten forbises
vid

Storre resurser liggs pa att fi de finansiella och

omfattande  organisationsforindringar.
tillvixtmissiga faktorerna att stimma Gverens
med foretagets vinstpotential och anpassning till
marknadens utbud och efterfrigan. Individerna
har en tendens att negligeras av de personer som
styr forindringarna. Av denna anledning har
individerna blivit klassade som “the forgotten or
hidden factors in merger success” (Cartwright
och Cooper, 1996:2). Forfattarna menar att
organisationsférindringar huvudsakligen byggs
upp av de minskliga resurserna. Framgingar
ir saledes direkt beroende av hur vil foretagen
lyckas med att integrera individerna i den nya
organisationen och kulturen (Cartwright och
Cooper, 1996). Organisationsforindringar ar
av denna anledning en inte helt okomplicerad

process:
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Changing the way in which the organization
conducts its business- its managerial style, systems,
procedures and the symbols of its identity - means
changing its people and their organizational

culture (Cartwright och Cooper, 1996:4).

Mayo (2001) vidareutvecklar Cartwright och
Coopers (1996) teorier kring individaspekten.
Detta genom att redogéra for vad en av de mest

kinda cheferna i USA, Jack Welch, har for bild av

organisatoriska prioriteringar:

“there are three key measures in business: customer
satisfaction, employee satisfaction, and cashflow, in
that order.” (Mayo, 2000:2)

Mayo (2000) forklarar vidare att Jack Welch insag
att denna ordning var fel och att det trots allt 4r de
anstillda som bygger upp organisationen, varpa
dessa skall ligga hogst up pa prioriteringslistan
fore kunder och profit.

3.2 Ackulturationsstrategier

3.2.1 Strategier

Berry (2005) skiljer pa tvé olika komponenter som
han menar bygger upp de ackulturationsstrategier
somvanligtvisanvinds. Dessairminskligaattityder

(individers instillning om hur ackulturationer

bor genomforas) och beteenden (individers
faktiska handlingar). Dessa tvd komponenter ar i
viss man reglerade till den dominerande gruppen
i en organisationsforindring som styr individers
mojlighet dill fritt agerande, vilket hindrar dem
fran att handla helt utifrin egna preferenser.
Utifran de tvd ovannimnda komponenterna skiljer
Berry pa fyra olika strategier som karaketiriserar
ackulturationsprocessen. Dessa bygger pa att
individer vill behélla sina gamla vanor, traditioner,
identiteter och kulturer, samt att de vill ha kontakt
med och integreras i stérre samhillen med olika
kulturella bakgrunder. Den f6rsta strategin kallas
for integration och trider fram nir medlemmar
ur de sammanslagna organisationerna vill bevara
bade sina egna kulturer och identiteter, samt vill
forbli sjilvstyrande och sjilvstindiga. Den andra
strategin, assimilering, identifieras dé individerinte
avser behilla sin ursprungliga kulturella identitet
nir de kommer i kontakt med andra kulturer.
Detta innebir att individer och grupper villigt
overger sin tidigare kultur for att ta till sig den nya
dominerande kulturen. Den tredje strategin kallas
for separation och uppstar d individer inte vill ge
upp sin tidigare kultur och integrera sig med andra
grupper. I och med denna strategi tar individer
avstind fran den nya kulturen och organisationen,
samtidigt som de fortsitter att koncentrera sig
pa den egna inhemska kulturen. Den fjarde och

sista strategin heter marginalisering. Strategin

I vilken grad vill de anstiillda bevara

sin egen kultur

Mycket Inte alls
Mycket Integration Assimilation
Uppfattningen om hur  attraktiv
attraktivt det
forvirvande foretaget
ar Inte alls Separation Dekulturation
attraktiv

Figur 1. Den uppkopta firmans ackulurationsstrategi (Nahavandi et al, 1988:83)
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Kultur:

Graden av multikulturism

Multikulturell En-kulturell
Relaterad Integration Assimilation
Graden av
relaterad bransch
Orelaterad Separation Dekulturation

Figur 2. Den uppképande firmans ackulurationsstrategi (Nahavandi et al, 1988:84)

tillimpas di grupper och individer vill behalla
sin gamla kultur, samtidigt som de ir intresserade
av att ldra sig den nya kulturen och delta i denna

(Berry, 2005).

Nahavandi och Malekzadeh (1988)
vidareutvecklar Berrys (1980) originalmodell for
implementeringsstrategier som legat till grund f6r
Berrys (2005) studier och bygger upp foljande

modell:

vad

organisationerna s

Beroende pa som kinnetecknar de

sammanslagna kommer
typen av ackulturationsstrategi att skilja sig
t. Ackulturationens gang beror pad hur den

och

bemoter implementeringen av sammanslagningen.

uppkdpande- uppkopta  organisationen
Sittet pa vilketackulturationen genomfors bestims
av den grad som medarbetarna i den uppképta
organisationen vill bibehilla den egna kulturen
och praxis, samt i vilken min de kan tinka sig

adoptera uppkoparens kultur (Nahavandi och
Malekzadeh, 1988).

I den uppkdpande organisationens fall
ir det tvi faktorer som bestimmer den
onskade  ackulturationsstrategin.  Dessa  dr

graden av multikulturellitet, bestdende av

méinga olika kulturella grupper, samt vilken
avsedda

diversifikationsstrategi som ir

sammanslagningen. Multikulturelliteten bestims

av i vilken grad organisationens medlemmar
virdesitter, tolererar samt frimjar kulturell
diversifiering. Betecknas en organisation som
multikulturell ses diversifiering som en tillging
och siledes kommer organisationen att tillita den
uppkopta firman att behalla sin kultur och praxis.
Diversifikationsstrategin vid sammanslagningen
beror pa relationen mellan organisationerna. Ar
de bida organisationerna i samma bransch ar det
i allminhet moderbolagets intentioner att med
en gemensam kultur skapa synergieffekter. Skiljer
branscherna sig at dr det inte lika efterstravansvirt
att skapa en gemensam kultur. Om medlemmarna
i den uppkopta organisationen tvingas Overge
dagliga rutiner och normer f6r att istillet anpassas
till en ny kultur kan strategin betecknas som
en-kulturell. Ur matrisen nedan (figur 2) kan

ackulturisationsstrategin urskiljas:

3.2.2 Anpassning

Berry (2005) menar pa att vissa former av
kan

okomplicerat, dessa handlar om hur individer

ackulturation genomforas  tdmligen
forandrar sitt handlande f6r att anpassa sig efter de
nyanormernaochvirderingarna. Dennaprocesshar
tre underliggande subprocesser: kulturspridning,
lirande av den nya kulturen, samt kulturella
konflikter. De tva forsta processerna underldttar
for individer att passa in i den nya kulturen, di

sma kulturella férindringar skall goras. Konflikter
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Uppkopt firma
FEfterstrivar:
bevara den egna
kulturen och praxis
Attraktivitet:

av uppképaren

Ackulturationsstrategi
Integration
Assimilation
Seperation
Dekulturation

Overensstimmelse

Forvirvande firma
Kultur: tollerans av
diversifiering och
multikulturer
Strategi: graden
av branschrelation
A

Ackulturationsstrategi
Integration

Assimilation
Seperation

Dekulturation

}

»p Ackulturell stress ¢

!

q

Lyckad implementering
av sammanslagningen

<

Figur 3. Ackulturisationsmodellen vid implementeringen av sammanslagningar (Nahavandi et al, 1988:85)

uppstér ofta d en individ inte delar den allmdnna
uppfattningen om den nya kulturen och dess
padrivande aktorer. Problemet kringgas bist da
en overenskommelse och kompromiss kan goras
mellan de involverade grupperna for att alla skall
kunna anpassas till den nya kulturen (Berry,
2005).

Nir det giller anpassning till nya organisationer
och kulturer sker detta pa tvd nivéer, psykologisk
och social. Pi en psykologisk nivd ligger fokus
pa hur vil individer mar fysiskt och psykiske i
och med férindringen av kulturen. De sociala
aspekterna handlar om hur vil en individ lyckas
med att hantera sin vardag i den nya kulturen.
For att basta mojliga anpassning skall kunna goras
krivs det pd en psykologisk nivd att det finns
en hog grad av socialt stéd fran ledningen och
andra inom organisationen. En bra socialisation
byggs upp av bra kunskap om den nya kulturen,
hog grad av kontakt och en bra instillning i de
organisationsinterna grupperna (Berry, 2005).

3.2.3 Ackulturationsmodellen

"It is suggested that a successful merger involves not
only thorough financial and strategic analysis and
planning, but also planning regarding congruence
between the two companies’ preferences about the

implementation strategy for the merger.”(Nahavandi
et al, 1988:86)

Nahavandi & Malekzadeh (1988) tillhandahaller
genom utvecklandet av Berrys (1980) modell
ett nytt angreppssitt dir de forsoker forklara de
bakomliggande elementen som ligger till grund

for implementeringen av sammanslagningen.

Nahavandi och Malekzadeh (1988) fokuserar pade
dynamiska processer som sker i den gemensamma
organisationen och pa vilket sitt de sammanslagna
organisationerna moter konflikter som uppstér vid
integrationen. De uppmirksammar féreningen av
minniskor, kulturer och organisatoriska rutiner
som ir kritiska och avgérande vid en lyckad

sammanslagning.
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Modellen i figur 3 bygger p3; (1) att medlemmarna
i de bada organisationerna inte har samma
preferenser gillande vilken ackulturationsstrategi

ska vid

av sammanslagningen och; (2) samma grad

som tillimpas implementeringen

av  Overrensstimmelse  angiende  varandras
preferenser. Mindre ackulturationsrelaterad stress
och organisatoriskt motstind uppstir om bada
organisationerna foredrar samma strategi, helst
i ett tidigt skede, vid ackulturationsprocessen
vilket leder till att implementeringen sker mer
problemfritt. Om s inte ar fallet menar Berry
(1980), & Malekzadeh

(1988), att en hog grad av ackulturell stress och

genom  Nahavandi

organisatoriskt motstind uppstar, vilket indikerar
pa daligt och otydligt beslutsfattande nir de
bida organisationernas deltagare mots. Denna
stress resulterar ofta i att mellanchefer och andra
virdefulla nyckelpersoner i organisationen siger
upp sig, samt att det bildas ett aktivt motstind
till nyinférda rutiner och system. Siledes kommer
konflikten inte att1dsas pd ett sdtt som dr formanligt

for ndgon av de berorda parterna (Nahavandi och

Malekzadeh, 1988).

Relationen mellan organisationerna ir av storsta
vikt i Nahavandi och Malekzadehs (1988)
modell (figur 3). Flertalet studier tyder pé att en
sammanslagning mellan tvé liknande firmor dr mer
lyckosamma 4n vid fusioner mellan organisationer
i olika branscher. Slutsatsen blir i dessa fall att
den uppkopande organisationen bor undvika
att implementera liknande kulturer i de bada
organisationerna och snarare forsoka fokusera pa

den framtida strukturen i firman.

3.3 Implementering

3.3.1 Implementeringsstrategier

Nahavandi och Malekzadehs (1988) samt
Cartwright och Cooper (1996) hivdar att for
att inledningsvis lyckas med att sammanfora,

dndra, integrera eller behilla existerande kulturer

mellan de involverade organisationerna ir det
viktigt att foretagen i ett tidigt skede av processen
forstar varandras kulturer och subkulturer, samt
normer och virderingar . Detta dr av sirskild
vikt om organisationen pa forhand skall lyckas
med att forutspd individernas reaktioner si bra
som mdjligt. Av denna anledning bér vetskap
om varandras kulturer vara en grundpelare
som bygger upp en vilplanerad kulturell eller
organisationsmissig forindring. Dirfor finns
det olika sitt att genomfora en organisatorisk

omstillning (Cartwright och Cooper, 1996).

3.3.2 Informella samtal och observationer

Efter att presenterats  for

bor

forandringsagenterna halla sig vil synliga for

forandringen
organisationernas alla medspelare
anstillda pa alla nivéer. Detta gor att anstillda
trots sin vetskap om att inget kommer att vara som
forut, vet vad som kommer att hinda i framtiden
och slipper séiledes g runt i ovisshet. Genom att
forandringsagenterna gér runt i foretaget och har
informella samtal med de anstillda, skapas en
djupare forstielse for hur de olika organisationernas
kulturer ser ut och anvinds (Cartwright och
Cooper, 1996). Likt precisnimnda menar Greiner
(1972), som i ménga andra typer av stora hindelser
inom en organisation, att det r viktigt att ledarna
ar aktivt deltagande i processen. Detta for att dels
sjlva forstd exake vad som kommer att ske, samt
for att visa de anstillda att de dr engagerade i frigan
(Greiner, 1972). Syftet 4r att en férindring blir
littare att genomféra om nédvindig information r
allmint kiind och en djupare forstielse kan skapas.
Observationer och informella samtal ger &dven
ledningen en méjlighet att se potentiella hinder
som kan forsvara forindringsprocessen. Ytterligare
en anledning som motiverar denna sociala
process ir att det ofta underlittar for anstillda att
acceptera en forindring om forindringsagenterna
och faktorer som kan upplevas som hotfulla
kan forkroppsligas, vilket okar fortroendet for
ledningen och processen (Cartwright och Cooper,
1996).
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Ovanstidende socialisationsprocess 4r négot
som forindringsagenterna ofta missar. Efter att
processen presenterats och offentliggjorts har
agenterna en tendens att dtergd till “ritbordet”
utan vidare kontakt med de anstillda, tills dess att
forandringarna satts i rullning. Detta “misstag”
kan komma att forsviara den framtida kulturella
forandringen, di den i de anstilldas 6gon ter sig
som vildigt avldgsen i och med att de inte stindigt
gors piminda om den (Cartwright och Cooper,

1996).

3.3.3 Gemensamma arbetslag

Det kan vara svart nog att fi personer pa
ledningsnivd att acceptera en ny kultur. Lika
svart dr det att fi anstillda som inte besitter
en ledarposition att godta forindringarna.
Av denna anledning kan det vara av vikt att
forandringsagenterna infor olika arbetslag frin de
sammanslagna organisationerna for att dessa skall
fa en mojlighet att forstd de andra verksamheterna
samt deras organisationskultur. Detta kommer
langsiktigt att gynna och underlitta integrationen
mellan de involverade organisationerna, samt
paskynda kulturforandringsprocessen (Cartwright

och Cooper, 1990).

skall vilka

instillningar som rader rérande forindringen,

Dessa samarbeten kunna visa
samt vilka ridslor och forvintningar som
finns. Grupperna fungerar som forum dir en
realistisk bild av den nya kulturen presenteras

for de

typer av grupper idr siledes viktig och genom

involverade. Uppkomsten av dessa
att lita anstillda pa eget initiativ bilda sidana
grupper stirks ytterligare mojligheterna for en
lyckad forindring. Samarbetet leder ofta till att
grupperna sinsemellan kommer fram tdill olika
organisatoriska behov som de kan tinkas ha for
att forbatera samarbetet. Vet dessa individer att de
lyssnas till blir slagkraftigheten desto storre. Det
viktigaste i detta sammanhang ar att se till atc de
anstillda inte kdnner sig ignorerade (Cartwright

och Cooper, 1990).

Like Cartwright och Cooper (1996) anser Marks
och Mervis (2000) att det krivs olika team med
medlemmar frin de involverade organisationerna
for att en organisationsforindring och dess
ackulturationsprocess skall fungera pa ett bra
sitt. Detta kommer lingsiktigt att underbygga
forutsittningarna foren brarelation mellanledarna
och de anstillda, vilket inkluderar informella
moten. Pi detta sitt kan deltagarna pa ett relative
avslappnat sitt kommunicera med varandra, da
Marks och Mervis (2000) menar att i vissa fall
kan individer lira kinna varandra bist utanfor
arbetsplatsen. Om  det, innan férindringens
genomforande, existerar en dalig stimning i
organisationerna kan detta sitt att socialisera sig

pa att vara limpligt (Marks och Mervis, 2000).

3.3.4 Formell opinionsenkit

Ledningen kan, innan f6érindringen genomfors,
utforma en enkit som ges till de anstillda i alla
berorda organisationer, for att fi en bild av den
befintliga instillningen och forstelsen for den
egna kulturen. P4 detta sitt kan ledningen se vilka
likheter och olikheter som finns mellan de olika
kulturerna. I och med detta kan ledningen under
forindringens ging se hur denna gir i enlighet
med tidigare instillningar. Dessa typer av enkiter
kan vidare visa pa den grad av tillit och delaktighet
som de anstillda kinner gentemot forindringen,
organisationerna och de pidrivande agenterna

(Cartwright och Cooper, 1996).

3.3.5 Inférandet av en ny kultur

Cartwright och Cooper (1996) presenterar fyra
olika metoder som kan anvindas da organisationer
genomfor en kulturell forindring. Den forsta
metoden kallas for den aggressiva metoden
och innebir att om nagon av de sammanslagna
organisationerna dr storre an de andra forsoker de
att patvinga dem den egna kulturen. Meningen
med denna metod dr att helt utplana alla spar
av den tidigare befintliga kulturen, vilket kan
skapa fientlighet bland de berorda. Det ir under
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denna typ av kulturférindring som flest drastiska
forandringar genomf6rs, inklusive uppsigningar
och kulturell vandalism (Cartwright och Cooper,
1996).

Den andra metoden, den fredliga metoden, ser
pa individer som rationella, dir en patvingande
forandring gir att undvika och siledes &ven
konflikter. Denna metod bygger pa att ledningen
dmnar paverka anstillda i ritc riktning genom
att presentera den nya kulturen pa ett resonabelt
satt. Detta kan i slutindan medf6ra att personalen
villigt accepterar den nya metoden. Nackdelen
med denna mjuka approach ir att anstillda inte
tvunget ser den direkta nédvindigheten att verge
den gamla kulturen f6r den nya (Cartwright och
Cooper, 1996).

Den tredje metoden ir den destruktiva metoden
och gir dill skillnad fran den aggressiva ut pd att
genom intelligens, snarare dn makt, genomfora
strategier som ett politiskt spel for att fa de
nyforvirvade eller sammanslagna att acceptera
den nya kulturen. Det rér sig till viss grad om
och
anvinds ofta nir starka individer skall vinnas Gver

(Cartwright och Cooper, 1996).

manipulation som vertalningsformaga

Den fjirde och sista metoden dr den sa kallade
indoktrinerande eller lirande metoden. Denna
dmnar att genom utldrning av den nya kulturen
bygga upp ett effektivt kommunikationssitt med
vilket de involverade fir en djupare strukturell
forstdelse for denna (Cartwright och Cooper,
1996).

3.3.6 Ledarskapet vid integrationsprocessen

Ledarskapetidenfortsattaintegrationsprocessenhar
en tendens att favorisera antingen en hard (snabb,
kraftfull, asymmetrisk implementering) eller mjuk
(langsam, hinsynsfull, omsesidigt utvecklande)
infallsvinkel. D4 mestadels av den knappa
undersokning som finns angiende ledarskapet vid

sammanslagningar som kretsar kring hart kontra

mjukt ledarskap, delar istillet Larsson (1991) in
ledarskapet i tre integrationssynsitt: dldggande,
stddjande och undvikande.

Ackulturationslogiken bakom aliggarsynsittet
innebir fér den dominerande firman att pd ett
kraftfullt och snabbt sitt bryta ner de kulturellt
bevarande mekanismerna i den frimmande

organisationen, sa att den frimmande

organisationen i ett tidigare stadium kan
socialiseras in i den nya dominerande kulturen.
Den underligsna kulturens integritet sitts pa
spel da sammanslagningen i flertalet fall innebar
att firman indrar namn, formell struktur,
ledarskapspolicy, ledning och si vidare. Detta
resulterar ofta i valdsamt motstind, uppsigningar
och/eller hjilploshet (Larsson, 1991).

forsoka

Istillet for att lyckad

sammanslagning genom att ingripa i en sd liten

skapa en

méin som mojligt, underhaller det undvikande
integrationssynsittet den frimmande firmans
integritet. Pa si sitt hoppas den dominerande
firman att detta uppskattas, vilket i sin tur leder
till att sammanslagningen gradvis kan accepteras.
I detta angreppssitt forsummas faktumet att det
inte riacker att vara snill i socialisationsprocessen
for att skapa en lyckad sammanslagning. Dock
anses de bada extrema synsitten, det harda och det
mjuka, vara inadekvata nir det giller att 6vervinna
ackulturationsbarridrerna. Nyckeln verkar vara att
overglinsa bade aggressiviteten och passiviteten i

synsitten (Larsson, 1991).

Det stodjande integrationssynsittet anvinder
sig av en ickefientlig metod med utgingspunke
i positivismen. Den hanterar isolerande och
nedlitande vi- mot- dem attityder genom att
belysa fordelarna som skapas genom att arbeta
tillsammans. I det stddjande synsittet anses
det vara bittre att hjilpa och underhilla den
frimmande firman och pd ett positivt sitt vigleda
den till det gemensamma malet snarare 4n att, pa
ett dominerande sitt, tvinga firman in i den nya

kulturen. Detta synsitt foresprakar positiva sociala
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satsningar sisom introduktionsprogram, trining
och gemensamma sociala evenemang. Genuin
och rik kommunikation foresprakas iven, till
skillnad frin bade det aliggande och undvikande

synsattet.

I Larssons (1991) undersokning om huruvida
beror  pa delade
liknande och

socialisationssatsningar visade sig endast det

ackulturation initialt

meningar, ledarskapsstilar
sistnimnda vara signifikant. Slutsatsen blir saledes
attintegrationsledarskapet under den efterféljande
integrationen ir i hogre grad ackulturell 4n initial
kulturell likhet. Tydligen spelar det mindre roll i
vilken grad av likhet de bade kulturerna har vid
socialisationen da anstillda indd tenderar att finna
tillrickligt ménga skillnader som pekar pé att de

bida separata kulturerna skiljer sig at (Larsson,

1991).

3.3.7 Effektiv 6vergangsstrukeur

Marks och Mirvis (2000) menar att fr att kunna
genomfora en lyckosam organisationsforindring

och

genomarbetadforindringsstruktur. Dennastrukeur

behéver forindringsagenterna en bra
fungerar inte som en permanent l6sning, utan som
ett stod vid initieringen av forindringsprocessens
operationella och politiska faktorer, som annars
kan leda bra idéer dill déliga tillimpningar. En
struktur av denna typ mojliggoér for ledningen
i de sammanslagna organisationerna att bittre
forstd sig pa varandra och vilka gemensamma
faktorer som kan anvindas for att skapa
synergier och komplikationer. Strukturen har
tre huvudsakliga funktioner: kunskapsbyggande,

och
Kunskap och relationsbyggnad sker interaktivt

relationsbyggande forandringsgrupp.
och ir en grundliggande nodvindighet. Forst nir
de sammanslagna organisationerna kinner tillit
for varandra kommer de att kunna hjilpa och
dra nytta av samarbetet. For att de involverade
organisationernas dagliga verksamhet skall kunna
fortskrida trots forindringsprocessen dr det bra

att ha en forindringsgrupp som fokuserar pa

processen. Forutom dessa tre funktioner kan
overgangsstrukturen dven fungera som ett sitt for
ledningen att observera hur de anstillda reagerar
pa och klarar av férindringen (Marks och Mervis,
2000).
Forindringsprocessen  styrs av  ett antal
nyckelpersoner. Néigra av dessa bygger upp den
styrande ledningen som innan férindringen
genomforts bland annat ger forindringsagenterna
rekommendationer om hur de skall genomféra
sitt arbete, som till exempel i vilken riktning
de skall leda de anstillda. Andra uppgifter som
delegeras till forindringsagenterna ir att sikerstilla
de nya kommunikationssystemen mellan de
sammanslagna organisationernas personal. Nar
forandringen vil initierats skall den styrande
ledningen fran de sammanslagna organisationerna
se till sd att dessa rekommendationer uppfyllts,
samt foregi med gott exempel f6r hur ett
vilfungerande samarbete skall gi till (Marks och
Mervis, 2000).

3.4 Barriirer och motstand

3.4.1 Barridrers uppkomst

Motstand kan uppsté beroende pa hur omfattande
forindringarna kommer att vara. Plétsliga och
oforutsedda forindringar kan skapa oro bland
anstillda som kan komma in i ett chocktillstind.
Individer

som inte direkt gynnar dem sjilva och dven

tenderar att ogilla férindringar
forandringar som kommer att dndra pd processer
eller arbetssitt som de kidnner stort fortroende
for. For att minimera motstindet vid inforandet
av forindringar dr det viktigt att vara klar och
tydlig med den information som delges si att
forandringen inte uppfattas som diffus och oklar

av de berérda (Bruzelius och Skirvad, 2000).

Det dr av stor vike for de padrivande aktorerna
vid en organisationsférindring att se till sa att

projektet verkligen dr nodvindigt och inte en
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impuls. Dessa aktorer bor dven vara forsiktiga
med férindringarna sd att de inte blir (1) felakrigt
utforda, (2) forklaras och motiveras otillrickligt,
(3) for ytliga och for tidiga, samt (4) att de inte sker
allefor ofta. Det kan skapas oro bland de individer
som kommer i direkt kontakt med férindringen,
vilket enligt Bruzelius och Skirvad (2000) kan
mynna ut i tvd rikeningar. Den f6rsta, som ir
den efterstrivansvirda, innebir att individerna
genom sin oro borjar reflektera ver sig sjilva och
engagera sig i aktiviteter som sedan leder till att
forindringen fir ett genombrott. Den andra och
mindre efterstrivansvirda riktningen, innebir att
individerna istillet upplever férindringen som
nagonting negativt. Detta kan leda till en personlig
kris som i virsta fall fir effekten att personerna
blir sjuka och mindre kapabla att fortsitta med sitt
dagliga arbete, vilket i sin tur kan innebira att de
maste sjukskriva sig, fortidspensioneras eller siga
upp sig (Bruzelius och Skirvad 2000).

(1974) finns det olika

faktorer och faser som kan std i vigen for en

Enligt Rhenman
lyckad organisationsférindring. En av dessa ir
initieringsfasen och innebir att en vision och ett
mal for férindringen ska finnas hos ledningen. Det
bor uppmirksammas att det finns olika drivkrafter
inom organisationen som kommer att underlitta
foraindringen men 4ven de som motarbetar
dem. P4 grund av detta ir det av stor vike att det
finns olika instrument for hur ledningen eller
forandringsagenten pd effektivt sitt kan motverka
konflikter. For att tydligare se dessa faktorer kan
organisationen som genomfor forindringen
skapa ett schema dir de placerar drivkrafterna
pa ena sidan och mojliga hinder pd andra sidan.
Kontentan med detta ir att det ir storre chans
att lyckas om organisationen ir forberedd pa
eventuella hindelser som kan f6érhindra eller

fordroja processen (Rhenman, 1974).

Larsson (1991) har i sin studie identifierat fem
avgorande barridrer som ofta uppstir i samband

med organisationsforindringar.

3.4.2 Fem Barriirer

En hég grad av likformighet mellan de bada
organisationerna kan initialt underlitta skapandet
av gemensamma delade meningar och virderingar
iden ”nya” kulturen. Dessa likheter uppstar genom
att de delar samma sociala kultur med liknande
sprak, normer och virderingar. Med mindre 4n
att de tvd kombinerade organisationskulturerna ar
identiska kommer den forenade kulturen att drabbas
av en inledande utspidning, innebdrande att den
“nya’ kulturens medlemmar kommer att dela farre

meningar och virderingar (Larsson, 1991).

En andra barridr 4r bristen pd socialisations-

mekanismer som  frimjar en  gemensam
organisationskultur. Det ir inte ovanligt att de
anstillda i den uppkdpta organisationen blir
betraktade som nykomlingarna och saledes blir
de som maste anpassa sig till den redan ridande
dominerande kulturen. Barridren uppstir da dessa
individerogirnabetraktarsigsjilvasom nykomlingar
vilka behéver socialiseras for att kunna passa in i
den gillande kulturen. En socialisationsmekanism
maste legitimeras av de berorda individerna for att
socialisationen ska fungera effektivt vilket i ménga

fall 4r svart att uppna (Larsson, 1991).

Individerien organisation ir ideligen beskyddande
av sin egen organisationskultur varpa den tredje
barridren uppstar, separata bevaringsmekanismer
(Larsson,1991).Bergeroch Luckman (1967) menar
att spraket och konversationerna ir av storst vikt
vid bibehéllningen av kulturen. Flertalet studier
visar pa att stindigt forstirkta konversationer och
krinkningar av den andra patvingade kulturen
samt en glorifiering av ens egen kultur skapar ett

beskyddande forhallningssitt.

Den fjirde sociopsykologiska barridiren kopplas
till en viss hjilploshet som kan uppkomma bland
de anstillda. Denna sa kallade lirda hjilploshet
bygger pd att individerna férvintar sig att resultatet
av organisationsforindringen 4r oberoende av

individernas gensvar (Larsson, 1991).
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Detirhogst osannoliktatt personalen ien uppkéopt
organisation, med undantag for hogsta ledningen,
kommer att kunna forhindra uppképet. Detta
fenomen skapar en universal hjilploshet dir den
enskilda individen inte har nagot inflytande 6ver
situationen och foljaktligen skapas en kinsla
av forlorad frihet. I denna problematik finner
Larsson (1991) en femte barriir, kollektivt lird
hjilploshet. Nir den uppkopta organisationens
medlemmar som kollektivt misslyckas med att
undanvirja en oonskad overtagning skapas ett
destruktivt och forsvirande beteende hos den

uppkopta organisationen.

3.4.3 Kompatibilitet och ledarskap

I inideringsfasen ir
vikt. Kulturell

liknande kulturer och i synnerhet liknande

kompatibiliteten ~ av

stor kompatibilitet innebir

ledarskapsstilar och flertalet undersokningar
tyder pa att kulturella skillnader inte alltid ir
bra for ackulturationsprocessen. Larsson (1991)
kategoriserar fyra kulturella relationer mellan
firmor: (1)

relationer, vilket innebir att firmorna har delade

sammanslagna kompletterande
meningar som leder till att missforstind ldte
uppstar i den nya organisationen; (2) orelaterade
relationer, i den bemirkelse att organisationerna
dr sd pass olika att deras kulturer har liten relevans
varandras individer; (3) konflikt- relationer, som
innebir att meningarna i de olika organisationerna

(4) likhet mellan

meningarna. Dessa typeravinitial kulturell relation

motstrider varandra och;

kan analyseras utifrin ackulturationsbarridrerna
varpd hypoteser kan bildas rérande mojligheterna

att bemistra barridrerna (Larsson, 1991).

Ett initialt lyckat samarbete pavisar nedlatande

attityd gentemot den egna tidigare kulturen och

fir den gemensamma kulturen att framstd som
bra. Denna interaktion har en tendens att stirka
svagare kulturer snarare dn att utveckla hjilploshet

i organisationerna (Larsson, 1991).

Orelateradeorganisationerhartendensenattuppsta
i hopgyttrade sammanslagningar och férvintas
erfara en liten grad av kulturella barridrer. Detta
beror pé att den initiala utspadningen ir irrelevant
och endast ett begrinsat engagemang behovs da
behovet av gemensam socialisation 4r mindre.
D4 orelaterade kulturer inte kommer i kontakt
med varken substantiella barriirer eller behover
ackulturiseras, har kulturerna ingen signifikant
relevans till ackulturation vid sammanslagningar.
Slutligen forknippas konfliktrelaterade kulturer
med destruktiv inledande utspadning och ett stort
hot som framkallar ett vitalt behov av kulturell
bibehéllning. Dessa sammanslagningar forknippas
med ldgst grad av ackulturation av samtliga initiala
kulturella relationer. Nir det giller internationella
sammanslagningar ir socialisationsprocessen och
de sociala underhéllsmekanismerna betydligt mer

besvirliga (Larsson, 1991).

I Larssons (1991) statistiska undersdkning om
huruvida ackulturation beror pa initialt delade
meningar eller liknande ledarskapsstilar och
socialisationssatsningar  (som  diskuterades i
avsnitt 3.3.6) visade sig endast det sistnimnda
vara signifikant. Slutsatsen blir saledes att
integrationsledarskapet under den efterf6ljande
integrationen ir i hogre grad ackulturell 4n initial
kulturell likhet. Tydligen spelar det mindre roll
vilken grad av likhet de bade kulturerna har vid
socialisationen d4 anstillda ind4 tenderar att finna
tillrickligt manga skillnader som pekar pé att de
bada separata kulturerna skiljer sig at (Larsson,

1991).
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KAPITEL 4
Empiri och analys

Det empiriska kapitlet grundar sig i det material som erhillits frin de djupinterviuer som genomforts. Inledningsvis ges en be-

skrivning av fallforetaget foljt av identifieringen av de olika landskulturerna, One-Unilever Nordic samt implementeringsstrategi

och dess komplikationer. En djupare forstdelse for organisationsforindringen byges upp och liggs som grund for de kommande

4.1 Unilever: information

[ SLUTET AV 1890-TALET BORJADE GRUNDAREN
for Unilever, William Hesketh Lever, tillverka
tvalar imnade att underlitta kvinnors hemarbeten
i datidens England. Genom foljande ledord séilde

han sedan sina produketer:

“Genom att gora renlighet till en sjilvklarbet, att
minska arbetet for kvinnor, att bringa hélsa och bidra
till personlig attraktionskraft blir livet mer njutbart
och tacksamt for de méinniskor som anvinder vira

produkter” (www.unilever.com)

Vitality, som idag 4r Unilevers ledord och
verksamhetens grundpelare, dr saledes nigot
som priglat foretaget i mer an 100 &r. Unilever
som foretag blev officiellt pd 1930-talet, dd Lever
Brothers i England och Margarine Unie i Holland
slogs samman och bildade Unilever. Sedan dess har
foretaget vixt fran att vara verksamma i England
och Holland till att vara bedriva sin verksamhet i
cirka 100 linder och sysselsitta 234, 000 personer
globalt. Foretaget omsatte 2004 € 40,4 miljarder,
ddr mer 4n halva omsittningen var forsiljning av
livsmedel. Unilever siljer cirka 150 miljoner varor
ur sina olika produktkategorier varje dag. Dessa
kategorier 4r: Unilever Bestfoods, Unilever Home
and Personal Care (HPC) och GB Glace. Inom
Unilever Bestfoods ir Knorr det storsta varumirket
med en forsiljning pa € 2.3 miljarder per ar. Inom
Unilever Home and Personal Care ir de storsta
varumirkena bland annat: Axe, Dove, Lux,

Rexona och Sunsilk. Unilevers glassproduktion

dger mirken som GB Glace och Ben & Jerrys.
Inom GB ir de mest silda produkterna Magnum
och Cornetto glass. Varorna som sedan placeras
under dessa olika produktkategorier varierar vad
giller varumirket, beroende pa globala och lokala

variationer.

Utdver produktionavdeolika produktkategorierna
investerar Unilever mycket pengar pd forskning
och utveckling av sina produkter. 2003 anvindes
bland annat 2,5 % (€ 1,065 miljoner) av

omsittningen (www.unilever.com).

4.2 Ackulturation

4.2.1 Kulturella skillnader

De nordiska lindernas kulturer skiljer sig avsevirt
at. Larsson (1991) och Nahavandi och Malekzadeh
(1988) menar att flera studier pekar pd act kulturell
kompatibilitet, det vill siga liknande kulturer, dren
stor forutsittning for lyckade sammanslagningar,
Dock

har de nordiska linderna en starkt relaterad

i synnerhet ackulturationsprocessen.
branschrelation vilket talar for forindringens
framgang. Da de trots allt tillhor samma féretag

kommer ackulturationsprocessen underlittas.

Attden svenska kulturen ses som en storebror bland
de nordiska linderna beror pa att Sverige star for
den storsta delen av forsiljningen och dven ir en
stérre organisation. Det enda landet som verkar
utveckla en kultur 4r Danmark. Det framkommer

av intervjuerna att Danmark har en mycket stark
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vinnarkultur, bestdende av en positiv attityd
och vinnarkinsla, vilken grundar sig i Unilever
Bestfoods som har vixt tre ar i rad. Till skillnad
fran precisnimnda kommer HPC och GB Glace
fran en stark, stolt och traditionell kultur och har

de tre senaste ren tappat marknadsandelar.

En av de svenska respondenterna menar pa att
det i dagsliget inte gar att identifiera en kultur i
Sverige, men att Nordic Board i augusti har som
syfte att bygga upp dven en svensk kultur. En
annan respondent delar inte denna asikt och menar
istillet att det redan nu finns en viss kultur hos de
anstillda i Sverige. Denna bestdr av en blandning
av de olika tidigare affirsomrddena, nimligen hog
kompetens, lojalitet, engagemang och stolthet.
En tredje person anser att kulturen i Sverige kan
forklaras som vinlig, social, omtinksam och
professionell. Dock finns denna kultur inte pa
papper dnnu f6r Unilever Sverige, utan enbart
for Bestfoods i Sverige. Nir det giller GB Glace
och HPC definierade en av respondenterna dessas

kulturer som:

Tar du GBglass sd dr det en mer operationell, en titare
ute-i-butik-kultur. Den dr lite yngre och snabbare.
HPC dr en kultur som har mycket fackkunskap om

konsumenten.

Aven om det inte gir att identifiera en
allmintickande kultur i Sverige finns det skillnader
i sittet pd vilket anstillda arbetar och styr. Samtliga
intervjuobjekt 4r eniga om att Sveriges sitt att
handla 4r mer nogsamt, konformt och ordentligt.
Det handlar om att vara duktig, att géra ritt och
att ibland gora det si bra och nogsamt att det 4r
tidsédande varpd de snabbaldsningarna forsvinner.
Den svenska organisationen blir dven, g grund av
sin storlek, en mer trogflytande organisation. En
av de intervjuade som arbetar inom HR onskar
att svenskarna agerade mer likt danskarna som ir
mer actionorienterade, entreprendrsmissiga och
mindre komplicerade. Han onskar samtidigt att
de svenska medarbetarna inte var si riskaverta

di det ar ddr mojligheterna finns. Danmark har,

genom att det har gitt simre for dem under en
lingre period, dven blivit mer siljorienterade.
Om Sverige dr extrema i den bemirkelse att de
ar forsiktiga och konforma medans Danmark
ir extrema at det andra hillet di de 4ir mer
riskbendgna och entreprendrsmissiga, befinner sig
Norge och Finland nigonstans i mitten av denna
skala. Danmark och Finland anser att det ir bittre
att gora forst och be om ursike sen, dir “action-
rather-than-debate” ofta dr nigot som styr arbetet.
Norge har ett ganska litet verksamhetsomrade, dir
de agerar som en egen provins, de har en speciell
entreprendrsanda som gor att de klarar sig ganska
bra pd egen hand. Nir det giller Finland menar
en av respondenterna att de tagit in mycket av den
finska landskulturen, dir det inte krivs lika langa
diskussioner nir beslut skall fattas. En person
menar att eftersom Danmark och Finland inte ir
lika dominerande som Sverige nir det kommer
till kundkontakt, maste de vara mer aggressiva
och skador som foljer av fel beslut blir mer vitala
i mindre verksamheter. De skilda sitten att arbeta

pa beskrivs som:

Nir man siger till en svensk, att de ska gd i den
riktningen s gir de i den rikiningen. Nir man siger
till en norrman att de ska gi i den rikningen, si
kikar de och siger att det ska jag nog men sa hamnar
han i motsatt riktning. Nér man siger till en dansk,
att de ska gd i den rikiningen si siger danskarna:
varfor? Och nér man har forklarat varfor man ska
gd i den rikiningen si gdr de den rikiningen.

Ovanstdende menar pé att detta upplevs ging pa
gang. Ett av de svenska intervjuobjekten forklarar

detta pa foljande sitt:

Hos den enskilda medarbetaren si tror jag att i
Danmark och Finland och till viss del i Norge dr nog
medarbetaren tryggare i att ta eget ansvar och fatta
beslut. I Sverige dr det mer avstamning, allt man gor

[Jdr konsekvenser.
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Respondenten menar att besluten i Sverige 4r mer
centralt styrda. En annan person uttrycker detta
stt att arbeta pa som foljande:

Sverige har behov av att lyssna och lyssnas pd, det
kanske tar ett par dagar innan vi siger JA, men
ndr vi vil har gjort det si kor vi. Medan den forsta
processen i Danmark dr mycket kortare. Men i
Danmark dr den dndi forhillandevis ling jamfort
med mdnga andra danska foretag jag jobbat i.

Flera av ovanstiende citat tyder pa skillnaderna
mellan de nordiska linderna. Larsson (1991)
talar om att en hog grad av likformighet mellan
organisationerna initialt kan underlitta skapandet
av en ny gemensam kultur. Fér Unilever i Norden
innebidr forindringen siledes en anpassning till

den nya kulturen och till de nordiska linderna.

4.2.2 Den nya organisationen

Den forindring som héller pd att ske inom
Unilever kommer pd uppdrag frin ledningen i
Rotterdam och ir framtvingad av aktiedgarna
som kriver en 6kad l6nsamhet. Den allminna
forhoppningen med férindringen ligger i att skapa
ett konkurrenskraftigt foretag som i framtiden
med hjilp av ligre kostnader, bittre innovationer,
hogre sdljsiffror och med hjilp av att hitta synergier
i de nordiska linderna, kan skapa en storre tillvixe.
Enligt Hatch (1997), Nahavandi och Malekzadeh
(1988) och Bruzelius och Skirvads (2000) imnar
organisationsférindringar leda till foérbattringar
i en organisation for att uppritthalla lingsiktig
effektivitet. Unilever har pa grund av dilig tillvaxt
blivit tvungen genomféra denna forindring och

en av de intervjuade menade att:

Unilever miste prestera bittre hela tiden. Det ir
tillvixten som dr problemet, konkurrenter presterar
béittre pd denna del.

En annan respondent sig forindringen som nigot

oundvikligt:

Lingsiktigt ser jag detta som ett maste for Unilever,
utan forindringen kommer det atr bli jéittesvirt for
oss, med tanke pd all konkurrens. Drar man inte ihop
allas styrkor si kommer det inte att g bra for oss.

Ovanstiende citat stimmer bra Gverens med
Hatchs (1997) syn pa dagens forindringar
som ofta handlar om att hilla jimna steg med
virldsutvecklingen. Lewin (1951, 1958) genom
Hatch (1997), menar att forandringar limpar sig
bist ndr en organisation befinner sig i ndgon slags
kris. Om en organisation kan peka pa befintliga
problem, skapas en logik bakom forindringen,
vilketstyrker Unilevers motiv bakom férindringen.
En respondent menar att detta i Unilevers fall

innebir att de maste bli mer omvirldsfokuserade.

Vi ska jobba smartare, det ska bli billigare och
mer effektivt. Det dr dirfor man genomfor hela
[forindringen. Jag tror att det vi gor nér vi slir ihop
One Unilever dr bestindigt och att man inte lingre
har tre operativa enbeter i varje land och region.
Diiremot dir jag inte helt siker pa den hir nordiska
konstellationen di jag tror att det dr underskattat
komplicerat.

4.2.3 Tillsammans men olika

Den nya kulturen, utstuderad av Nordic Board,
ir fortfarande under konstruktion varpi den
inte exakt kan definieras. Vad Unilever i Norden
dmnar gora dr enligt Hatch (1997) att skapa en ny
identitet for den nyligen sammanslagna nordiska
enheten. Detta innebir savil strukturella som
ledningsmissiga forindringar. Den nya nordiska
kulturen priglas av fem si kallade "Must-Win-
Battles” som ocksa ir vitala angeldgenheter i den
nykonstruerade organisationen. I en av dessa
utmaningar star som nimnts tidigare Vitality i
centrum for den nya kulturen. Vitality definieras

som:
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Det iir en plattform for allting vi gor i businessen for
att véixa och dr foretagets globala mission. Vitality dr
livsstilsanknuten och handlar om att om ménniskor
madr bra och ser bra ut, skall Unilever alltid kunna
leverera dessa typer av produkter till konsumenterna.
Vitalitet och hilsa dr grunden i allting vi gor och
det vi vill bli associerade med. Nir man tinker pa
Unilever skall tanken om vilbefinnande komma

Enligt en annan respondent handlar den nya
kulturen inte enbart om Vitality, utan skall dven
kretsa kring prestation i syfte att oka tillvixten.
Den ska vara mer lik den danska kulturen i sittet

att arbeta, det vill siga mer vigad och mindre

hierarkisk.

En av respondenterna anser att den nya nordiska
kulturen kommer att passa in i den svenska
kulturen di det redan idag finns ett hilsofokus.
Tva personer menar att dir alltid kommer att
finnas kulturella skillnader i de nordiska linderna
oavsett om det finns en nordisk Svergripande
kultur. Berry (2005) och Larsson (1991) anser att
en ackulturationsprocess inte alltid handlar om att
skapaennykultursomorganisationsmedlemmarna
skall leva efter. Det kan i viss man rora sig om att
trots att det finns kulturella skillnader, skapa ett
sitt som gor samarbetet mellan organisationerna

bildas

gemensamma meningar, sprak och virderingar

littare. Detta sker genom att det
som leder till att kulturella sammanskakningar
minskar och siledes dven eventuellt motstind.
Det giller for Unilever att forsta att de kulturella
skillnader som kommer att finnas trots den nya
nordiska kulturen 4r nédvindiga. Moscovici och
Paicheler (1978), genom Kleppesto (1998), hivdar
att detta handlar om en social igenkidnnelse som
individer behover ha. For att individerna inte skall
tappa sina identiteter helt krivs det att det finns
monster i forandringen i vilka de kan kidnna igen
sig. En av respondenterna stirker detta genom att

sdga:

Tanken dr att man ska ha en gemensam kultur
med individuella skillnader. Vi kommer att ha ett
gemensamtparaplyochsen kommerimplementeringen
av aktiviteterna att ske lokalt. Det dr vildigt site-
betingat hur man kan jobba dels av praktiska och
kulturella skil. Vi ska vara “together but diffrent”

En annan respondent hivdar att férindringen rér

sig om:

Vad vi vill gora dr att forena organisationen med
en styrelse med tre kategorier och arbeta i fyra
liander. Filosofin bakom detta ir atr vi dr starkare
tillsammans in vi dr enskilda. Nir vi kombinerar
de nordiska styrkorna kan vi ha en bittre paverkan
pad den europeiska marknaden. Vi soker efter mojliga
synergier. Vi ska inte tinka si mycket pd vira
olikheter, men istillet pi véra likbeter.

Larsson (1991) menar att det inte alltid spelar
nagon roll vilka kulturella likheter bland de
sammanslagna organisationerna, dd de anstillda
dnda tenderar att finna skillnader som skiljer dem

o

at.

Niégra av respondenterna menar vidare att det
finns ganska fa likheter mellan de nordiska
linderna och att sammanfora dessa linder under
en gemensam kultur kan bli svart. De menar pd att
det enbart gir om Nordic Board viljer en mycket
ytlig och standardiserad l6sning. Ju djupare det
gravs i kulturerna desto fler skillnader kommer
att urskiljas. En av personerna anser istillet att
en kombination av en gemensam kultur med
overgripande virderingar tillsammans med en del

av det egna landets kultur 4r idealet.
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Nordisk kultur
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Figur 4. Hur stor andel av det egna landets kultur som
bestir av den nya respektive landets egna kultur. Det vita
filtet representerar landets egen kultur och det graa den nya

kulturen.

Det rider meningsskiljaktigheter rorande hur
pass mycket av det egna landets kultur som skall
bestd av den nya nordiska kulturen. Vissa av
respondenterna menar att den danska Unilever
kulturen till storsta del kommer att bestd av den
kultur som de sjilva lyckats bygga upp och endast
enliten del bestdende av den nya nordiska kulturen.
I Finland anser en av respondenterna att den nya
kulturen kommer att bli littare att implementera
in i exempelvis Sverige. Detta genom att de
kommer att behéva gora firre forindringar nér det
kommer till anpassningen efter den nya kulturen.
Detta beror pa att Finlands kultur idag redan
liknar den framtida nordiska kulturen. P4 grund
av att Nordic Board sitter i Stockholm, kommer
kulturen for Unilever i Sverige till allt hogre grad
behova besta av den nya nordiska kulturen, vilket
illustrerasibild 4.1 ovan. En person hivdar diremot
att de nya lindernas kulturer till storsta del skall
bestd av den nya nordiska kulturen och enbart
en liten del av landets egna skall behallas. Berry
(2005) identifierar fyra typer av strategier som kan
anvindas vid en forindringsprocess. Dessa handlar
om, som nimnts i teorikapitlet, om i vilken grad
de gamla kulturerna skall behéllas efter skapandet
av den nya. Baserat pa respondenternas svar, kan
en marginaliseringsstrategi urskiljas. Bilden som
framkommer fran flera héll ar att de anstillda bade
vill bevara en del av sin gamla kultur, samtidigt

som de vill ta del av den nya nordiska kulturen.

En av respondenterna menar att det giller for

Unilever att forsoka hitta normer och virderingar

som passar in i samtliga nordiska linder. Den nya
kulturen kan skapa problem vid implementeringen
i Sverige da skillnaden mellan den och det
nuvarande ledningssittet ir stort. I Danmark, dar
de redan borjat implementera den nya kulturen
och dir denna inte skiljer sig si mycket frin den
gamla, dr de anstillda beredda pa att g hela vigen.

En av [‘CSpOIldCI‘ltCI‘I‘la menar att:

Utmaningen ligger i att bekrifta linderna di det
inte gdr att helt sudda bort landsgrinserna. Det
giiller dock att sitta Unilever som foretag dnnu higre

upp dn de enskilda linderna.

En annan respondent styrker ovanstiende genom
attsiga att foretaget inte far forbise en viktig aspekt,
kinslan av tillhorighet. Personen hivdar att det
kan skapas ett nytt sitt att samarbeta pd, men att
individer alltid kommer att ha en forankring till
det egna landet som inte gar att forbise, d4 One-
Unilever Nordic trots allt 4r en sammansittning
av fyra linder. Detta handlar dll stor del om
den sociala igenkdnnelsen som medarbetare har
behov av. Moscovici och Paicheler (1978), genom
Kleppesto (1998), antyder att individer vill kunna

kinna igen sig i den accepterade identiteten.

4.2.4 Komplexiteten

Enavrespondenternasaatt den nya organisationen
ochden nyastrukturen sersimpel ut pi pappretmen
menar pd att det i det dagliga livet 4r mycket mer
komplextin vad det varit tidigare. Denna svarighet
menar Marks och Mervis (2000) kan underlittas
om det finns en enkel férindringsstruktur att
tillimpa och anvinda som stod i borjan av
forandringen. Inser inte forindringsagenterna hur
komplext detta arbete ir, kan bra idéer leda till
diliga tillimpningar (Marks och Mervis, 2000).
Vid et tillfille uttryckte respondenten:

Komplexiteten, den extra dimension som detta innebir.
Detta nordiska kluster kinns inte som om det dr riktigt
Jardigtinkt. Detserjitte brautpd ettorganisationsschema,
men hur kommer det att fungera i praktiken?
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Komplexiteten beror pa att fler minniskor har
storre ansvar och fler arbetsuppgifter samtidigt
som nya processer skall gora verksamhetens drift
smidigare. Samtidigt kommer det att ske en
forandring av den sociala strukturen och kulturen
vid arbetsutévningen. Berry (2005) menar att om
kulturférindringen ir langsiktig, vilket det dr i
Unilevers fall, blir anpassningsarbetet omfattande
ochkrivande. Utover denna omstillning, uttrycker
en av de intervjuade att svarigheten ligger i att
Norden bestir av fyra linder med stark lokal
forankring. Att skapa ett gemensamt tankesitt
i fyra linder dir alla tidigare agerat pé olika sitt
kommer att bli en utmaning som kan komma att
fa negativa konsekvenser. Komplexiteten forklaras

av denna person som:

Just vir Unilever vérld ir si pass komplex i alla fall
och att dessutom ha ett kluster inom denna vildigt
komplexa organisation dr ytterligare en dimension

som jag tror dr underskattad.

Den motsatta asikten framkommer hos en
annan respondent som inte ser komplexiteten i

forandringen:

Jag ser inga negativa utfall med forindringen. Dock
innefattar forindringen tuffa beslut och diskussioner.
Det handlar om folk och ett dndrat ledarskap. Man
kan inte tro att allt kommer att flyta pa perfekt utan
komplikationer. Vissa tror att arbetet kommer att bli
mer komplext, jag delar inte den uppfattningen.

Personen menar pé att om forindringen ses som
ett designskifte snarare dn ett instillningsskifte
kommer komplexiteten uppstd. Det handlar
saledes om att inte tappa fokus pd verksamheten
vilket ocksé dr den storsta risken med forandringen.

En respondent betonar dven fokus aspekten:

En negativ sak som kan hinda dr art vi blir for
Jfokuserade internt och tappa den externa fokusen.
Det giller att vi inte tappar denna fokus.

Respondenten menar vidare att komplexiteten
som idag uppstir beror pa att Unilever tidigare
haft tvd huvudkontor, med tvi ordféranden.
Syftet har, vid tidigare organisationsforindringar,
varit att ena verksamheterna men att steget aldrig
tagits fullt ut. Det existerar diremot inget tvivel
om att Unilever, med denna omorganisation, ir

pa vig at race hall. En respondent menar att:

Det positiva idag Gr att vi har en ordforande istillet

[for som innan dd vi hade tvd.

4.2.5 Den nordiska medarbetaren

Naturligtvis kommer de anstillda i Unilever
att paverkas mycket av en forindring av denna
omfattning. Det har inridttats en ny arbetsgivare
och istillet for att styras under GB Glace, HPC
och Bestfoods kommer personalen i framtiden
att styras av ett enat One-Unilever Nordic.
Samtliga intervjuobjekt nimner att varsel pd ett
eller annat sitt har forekommit. I samband med
informationen om férindringen som gick ut
i organisationen varen 2005 sa ett par personer
upp sig och en oro och nedstimdhet skapades pa
arbetsplatsen. Detta dr en vanlig foreteelse enligt
Bruzelius och Skirvad (2000), som pekar pa
uppkomsten av oro vid forindringar. Detta beror
pa att manniskor har en tendens att vinja sig vid
vissa omstindigheter och skapar sig en trygghet av
dessa dd de blir bekvima med rutiner etcetera. En
allt for hog grad av oro pé arbetsplasten kan enligt
Bruzelius och Skirvad (2000) i virsta fall leda till

uppsigningar och sjukskrivningar.

De personer som tackat nej till férindringen har
varit tvungna att limna organisationen och har
face hjalp av ett stddprogram for att hitta arbete.
Detta antingen internt inom Unilever eller externt
i andra foretag, exempelvis som konsulter i IBM
och Arla. Samtidigt ar det en relativt stor andel som
i och med foriandringen sagt upp sig sjilva, varpa
det inte funnits hjilp av liknande stédprogram
som nimns ovan. Ett halvir efter introduktionen

av forandringen insdg de kvarvarande individerna
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att deras arbetsuppgifter dndrats och att de fatt
nya chefer. Nigra av de intervjuade menade att
frustration uppstod pé vissa hill bland personalen
da de inte lingre fann klarhet i det nya sittet att

arbeta vem deras chef var. En person siger att:

... folk tycker nog inte att andan dr som den var for
ett Gr sedan.

En annan person hiller med ovanstiende och

forklarar personalens misstinksamhet:

Vi har forsokt prata oppet om hur organisationen
kommer att se ut, om vad vi vet for tillfallet och
om sddant som inte dr konfidentiellt. Men folk
blir oroliga och tror att ledningen vet mer in de
vill beritta, vilket inte behover vara fallet. Ligre
anstillda tror ibland att ledningen doljer saker for
dem, vilket de inte gor.

En respondent, likt Bruzelius och Skirvad (2000),
menar att oro pd en arbetsplats inte enbart behover
ha negativa effekter. En av respondenterna ansag
att det danska och finska kontoren stott pd
forhallandevis lite motstind. Individer kan genom
sin oro borja reflektera over sig sjilva och sedan
engagera sig mer kring forindringsprocessen,
vilket kan leda till att férindringen blir lyckosam.
Respondenten hivdar att detta kan ske genom
att Unilever skapar ett nordiskt tankesitt hos
medarbetarna si att alla kan se fordelarna med att
arbeta med varandra. En av de intervjuade menar
att organisationsférandringen kommer att leda till

stora fordelar for de anstillda:

Jag tror att forindringen kommer att dppna upp
mdnga majligheter for méinniskorna. Jag tror att den
interna maojligheten okar, den blir mer konsekvent.

Samma villkor oberoende vilken plats man befinner

5ig pa.

Respondenternakundeenasomattdeanstilldasom
dnnu inte limnat foretaget efter att forindringen
presenterades, var kvar av en anledning. Dessa

minniskor sigs som direkt positivt intresserade och

nyfikna pa vad forindringen kunde leda till och hur
deras arbete kunde komma att forindras av den.
En person menade att individernas mottaglighet
dr 6ver forvintan, trots att en forindring normalt
sett 4r vildigt jobbig. Méinga av individerna ser
fram emot f6rindringen och faktumet att de blir

Sveriges andra stdrsta handelsforetag.

4.2.6 Individaspekten

forbises  dr  sirskilt

Att

viktigt att uppmirksamma nir det talas om

individaspekten

organisationsférindringar. Detta beror pa att en
vilfungerande ackulturationsprocess till stor del
bygger paenstor fokus paindivider. Foretagharsom
niamnts i teorikapitlet en tendens att ligga storre
fokus pa att fa de ekonomiska bitarna, snarare 4n
minniskorna, att passa samman. Cartwright och
Cooper (1996) menar att férindringsagenterna
ofta tenderar att glémma bort individerna efter
det att férindringen presenterats for dem. Nagra
av respondenterna anser att Unilever inte enbart

fokuserar pa de finansiella aspekterna:

Det har lagts ner vildigt mycket jobb pa att forklara
varfor man gor det, vad malbilden dr och forklara
hur man kommer att genomfora forindringen. Detta
har skett via informationsmaiten och en méingd andra
olika sitt. Detta har varit for alla och inte bara for
cheferna.

Dock 4r det inte alla som hiller med om
Den
bland de intervjuade ir att Nordic Board har en

ovanstaende. allminna  uppfattningen

benigenhet att bejaka de ekonomiska aspekterna:

Den HR person som tidigare sett pa individaspekterna
och sagt att vi midste se mer pd dessa blev vildigt
Srustrerad och sa upp sig pd grund av att inte mer
uppmirksambet gavs till de anstillda.

like

ovanstiende, att det mjuka virdet tillsammans

Ett  av  intervjuobjekten  berittar,
med kommunikationsaspekten har forbisetts i

organisationsférandringen:
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Vi dr tvungna att gora mer it kommunikationen och
dven den gemensamma kommunikationen. Vi har
kollat for noga pa siffrorna, besparingarna etcetera.
Vi har spenderar 80 procent i dessa angeligenhbeter
och endast 20 i kommunikationen och det mjuka, si
madste vi balansera om.

Respondenten menar att ansvaret for att
individerna ackultureras ligger hos cheferna och
att individerna vid stora forandringar, nir manga
saker sker simultant, har en tendens att forbises.
Det handlar inte om att Unilever som féretag inte
ser till individerna tillrickligt, utan om cheferna
som gor bra eller diliga jobb med detta vilket.
enligt Larsson (1991) idr den viktigaste faktorn
vid en ackulturationsprocess. En annan av de

intervjuade sade foljande:

Det giiller for oss att fi med oss méinniskorna, for
annars kommer det aldrig att fungera. Det dr trots
allt manniskorna som bygger upp lkulturen, inte

tvdartom.

Ovanstdende citat kan liknas vid Cartwright
och Coopers (1996) och Mayos (2001) teori
om att organisationsforindringar byggs upp av
de minskliga resurserna. Unilevers framgang
kommer siledes dven att ligga i hur vil Nordic
Board lyckas med att integrera individerna med
den nya kulturen. En person menar att det handlar

om prioriteringar:

Vi mdste prioritera, hur girna man dn vill gora allt
samtidigt. Vi skall ju trots allt gora tre saker, fusion,
synergier och tillvixt. Man mdste vilja nér i tiden
det dr ritt att arbeta med de mjuka bitarna. Just
nu arbetar jag fortvivlat med att fi ihop ekonomin.
Virderingarna mdste ju komma frin mig sjilv. Det
finns en fin kultur inom Unilever om att virna om
sina anstillda och den kommer att komma under

hosten.

En respondent anser att Unilever i Danmark ar
bra pd att involvera de anstillda i férindringen.

Han menar att:

Jag tycker inte att det stimmer att vi bara pratar
siffror. Den nya kulturen ska grunda sig i en
tillvixtmentalitet istillet for en performance- kultur.
Att fi in ett tillvixt- mindset hos alla méinniskor dr
viktigt.

En person menar dock att de forsoker att se till
sd att Unilever inte tappar fokus pA minniskorna.
Endast en person i Stockholm har sagt upp sig
pa grund av detta, medan det i Danmark har
forekommit tio uppsigningar. Problemet forklaras
som att det under en tid inte har funnits en person
inom HR- avdelningen som haft direkt ansvar for
detta. En ny HR ansvarig har nu rekryterats for
Unilever i Norden, vilket innebir att problemet
forhoppningsvis dtgirdats.

Kulturella frigor ses méinga ganger pa Unilever
som nédgot som kan tas itu med i efterhand, nir
det finns tid. I Danmark verkar fragan hanteras pa
ett annorlunda sitt. Det forekommer regelbundna
samtal med de anstillda och dorren till chefen
star alltid 6ppen i fall ndgon vill diskutera nagot
som de inte ir tillfreds med. Cartwright och
Cooper (1996) foresprakar ett synligt och 6ppet
forhillningssitt mellan f6rindringsagenterna och
de anstillda, likt det danska sittet. Nodvindig
information blir siledes ldttillginglig for de
anstillda och de slipper att gi runt i ovisshet,
vilket ocksd gor det enklare f6r de anstillda att

vara mottagliga for forindringen.

4.3 Implementering

4.3.1 Strategier

Nir det

implementeringsstrategi verkar det som olika

gillde en overgripande
direktiv formedlats till cheferna i de olika linderna.
Tva personer anser att det finns en klart definierad
strategi medan tva andra hivdar motsatsen. En
annan hinvisar till, de fem ovannimnda, “must-
win-battles” och att det finns klara direktiv

for hur dessa skall bemistras. Han menar att
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Unilever redan gjort stora framsteg i forindringen
men inte nir det giller kulturen och saledes inte
heller Vitality. Detta innebir att en oklarhet finns
ridande en befintlig implementeringsstrategi.
Detta kan enligt Nahavandi och Malekzadeh
(1988) innebidra att forindringsprocessen pa
lang sikt stoter pd hinder. Forfattarna belyser
i sin modell sambandet mellan en lyckosam
ackulturationsprocess och en 6verensstimmelse
bland de anvinda strategierna. Berry (1980)
samt Nahavandi och Malekzadeh (1988) stirker
ovanstiende resonemang genom att poingtera att
en hog grad av ackulturell stress och motstind kan
uppstd om inte forindringsagenterna kan enas om
en gemensam ackulturationsprocess. Finns ingen
klar strategi kan de anstillda fa en bild av ett diligt
och otydligt beslutsfattande, vilket minskar deras

fortroende och samarbetsvilja for forindringen.

Den danska organisationen verkar skilja sig
avsevirt at gillande implementeringen av den nya
One-Unilever Nordic kulturen och har i dagsliget,
till skillnad frin de 6vriga linderna, kommit
forhillandevis langt i fordndringsprocessen.
Danmark ir dven det enda landet som anvinder
sig av foldrar som tydligt beskriver landets egen
kultur. En av de svenska respondenterna forklarar

dessa olikheter pé foljande sitt:

Vi har satt strukturen, hur vi skall operera, de tre
forumen som finns, Nordic Board, landsforum och
kategoriforum. Lever vi efter det? Nej, det gor vi inte,
av flera orsaker. I Sverige har vi fortfarande tre kontor.
I Danmark har vi precis slagit ihop det. I Finland
héller vi pa och flyttar kontor. Sd vi i Nordic Board
ligger upp till ett dr fore resten av organisationen. Si
det dr nu allting borjar.

Att Nordic Board ligger steget fore resten av
organisationen menar dven en annan respondent
och stirker detta genom att beskriva att

forindringen bestir av tre olika faser:

Vi borjar limna den forsta fasen nu. En fusion
bestdr alltid av tre vigor. Den forsta kommer nir
man berdttar om den. I den fasen si bestimmer sig
Jolk for om de skall vara med pa resan eller inte.
Den andra kommer nér du precis slagit ihop allting,
en manad eller sex mdnader efter den forsta fasen.
Den tredje kommer sex till arton mdnader efter
sammanslagningen dd organisationens ledning ser

om det gitt bra eller inte.

Ovanstiende citat kan liknas vid Lewins (1951,
1958), genom Hatch (1997), tre olika faser
som kan identifieras vid en forindringsprocess.
Enligt respondenten har Unilever just limnat
den férsta fasen och nu paborjat den andra fasen.
Nir forindringen genomforts helt kan Nordic
Board se tillbaka pa processen och se hur vil de
lyckats. Om f6rindringen nétt tillfredsstillande
resultat kan de i den tredje fasen, stabilisera och
institutionalisera den nyligen uppnidda balansen
och de nya rutinerna.

for

Det danska chefer triffas

att  diskutera hur den nya processen skall

arbetslagets

implementeras. En av danskarna menade att de
skulle kunna vinta pa att Nordic Board skall skapa
strategier men att det skulle ta f6r lang tid och av
denna anledning har de pa eget initiativ pabérjat
dessa diskussioner. Pa den svenska sidan tycktes det

inte finnas diskussioner om denna f6rdréjning.

Implementeringsstrategier kommer att framstillas
i Sverige i augusti ndr implementeringen tas an pa
riktigt. En person menar att denna planering inte
skotts idealiskt med tanke pd dess omfattning.

Det existerar delade meningar om huruvida
Unilever borde ha en faststilld strategi for hur
kulturen skall formedlas i organisationen. En av

de intervjuade som ir negativt instilld till detta

beskriver:
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Absolur borde en strategi vara klar nu, man kan se
alla organisationsforindringar som vilket projekt som
helst. Det ska finnas en projektledare, det ska finnas
nagon som driver, det ska finnas en projektplan, det
ska finnas en disaster recovery plan och det ska finnas

en kommunikationsplan och si vidare.

Ett par andra av de intervjuade ir, till skillnad
fran ovanstiende, oOvertygade om att strategin

och

sammanslagningen skett. De menar att detta ar

ackulturationen kan vinta dlls efter
en utdragen process och inget som kan faststillas

pa forhand.

Jag onskar inte att vi redan definierat en kultur.
Att hitta en strategi dr bra. Kulturen dr en mycket
mer tidskrivande sak. Det handlar om att forst lira
kinna personerna som kulturen berir, for att fi ett

hum om hur den nya kulturen ska se u.

4.4 Praktisk implementering

4.4.1 Kommunikation

En av de intervjuade verkar optimistisk till
forindringen och menar att det inte behdver bli
svart sd linge det finns en klart definierad nordisk
kultur, vilket han inte anser att det finns dnnu.
Problematiken kring implementeringen ligger
i att fa alla parter att verkligen forstd varandra
och processen som forindringen innebir och
de strategier som mdste anvdndas. Fyra av
respondenternair eniga om att problemet kommer
att kunna kringgas genom att 6verkommunicera
den nya kulturen till de anstillda. Cartwright och
Cooper (1996) menar att for att forindringen
skall lyckas, dr det viktigt att de involverade
parterna forstdr varandras kulturer, normer
och virderingar. I och med att medlemmarna i
Nordic Board verkar ha en god forstielse for de
olika landskulturerna, har de goda forutsittningar
for att lyckas med denna del av forindringen.
En av respondenterna menar att detta ir littare

i exempelvis Danmark dir de ir firre till antalet

dn i Sverige, samt att de har firre funktioner ir
de svenska kontoren. Kleppeste (1998) menar
att problem som uppstir vid kulturférindringar
har att gora med vilken integrationsprocess som
anvinds och kan kopplas till kommunikationen.
Genom kommunikation kan Unilever skapa en
forstielse bland de anstillda for férindringen och

pa detta sitt undvika eventuella oklarheter.

Ett av intervjuobjekten menar att genom att
kommunicera mycket med personalen kan
dessa littare slippa den gamla kulturen som
de dr vana vid och genom denna forstielse kan
Unilever sedan bygga upp en plattform for den
nya kulturen. I och med att det dnnu inte finns
nagra klara implementeringsstrategier si verkade
det som att respondenterna var eniga om att
ndr en klar strategi utformats s dr det dterigen
kommunikationen som kommer att bli det mest
betydelsefulla verktyget. Detta kommer att leda till
att personalen fir en klar forstaelse for processen.

Tva personer menade att:

Det handlar om att sakta men sikert fi in det hos
de anstillda. Men det dr en process som tar ling tid.
Att bara skicka brev funkar inte. Jag tror inte att det
blir problem, for antingen dr du med oss eller ocksi
sd limnar du.

Vi mdste fi individer att tro pd detta. Att fi dem att gi
ombord och forstd varfor vi vill gora detta och fi dem
att engagera sig i det vi gor. Vi formedlar vad dessas

ansvar kommer att bli efter sammanslagningen.

En respondent menar att det stindigt arbetas med
att fa individer att forsta varfor férindringen ar
nddvindig vilket enligt Kleppesto (1998) ar viktigt
for processen. For att forsdkra sig om att forstaelse
genomsyrar organisationen krivs  ytterligare
kommunikation och informationsméten. Detta
kan leda till att de anstéllda far en djupare forstaelse
for sig sjdlva och dven for de ovriga individerna i

organisationen.
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Unileverssittattintegreraindividernakanliknasvid
Cartwright och Coopers (1996) indoktrinerande
metod. Detta innebir att Unilever genom effektiv
kommunikation skapar den nédvindiga frstaelsen
hos individerna. Detta forekommer i Sverige i
form av presentationsmaterial som anvinds for
att 6ka individers forstaelse for processen. En av
respondenterna beskriver strategin pd foljande

satt:

Jag har ansvaret for att kommunicera ut kulturen till
de anstillda och vi har olika projekt och aktiviteter.
Jag gor allt jag kan for att bira runt det helt och
har trinat upp sex sju stycken pd detta. Det dr de
som rapporterar till mig, s att de kan bira kulturen
vidare ner i organisationen. Och sd har vi foldrarna
[det visas en folder som i detalj beskriver Unilever kulturen]
och dessa blir det forsta som man kan komma med i
handen och siga: det dr si hér vi dr.

Detta sitt att informera de anstillda om
foraindringen kan liknas vid Larssons (1991)
stodjande  integrationssynsitt. Genom  att
Unilevers chefer liter de anstillda vara med om
olika aktiviteter som ir menade att dka forstielsen
hos dessa kan de genom ett stodjande sdte fa
dem att se fordelarna med att engagera sig i
forandringen och vilja ta del av den. Det giller
enligt Cartwright och Cooper (1996) och Greiner
(1972) for forindringsagenterna, det vill siga
medlemmarna ur Nordic Board, att engagera sig i
processen genom att de haller sig vl synliga under
processens ging. Vad det mer kan gora ir att fa
individerna att kdnna sig trygga och veta att deras

chefer ir med dem hela tiden.

4.4.2 Arbetsgrupper

I Unilever existerar arbetsgrupper pa bide en
funktionell och regional nivd och under métena
diskuteras verksamheten och hur denna skall
Dock diskuteras
i detta skede varken den direkta kulturella

appliceras pd marknaden.

implementeringen eller féreningen av de olika

linderna under métena. Diremot enas samtliga

intervjuobjekt om att ett behov av arbetslag mellan
anstillda pa ldgre nivaer i de olika linderna finns
och hade varit bra. Sa hir sade tre personer om
detta:

Arbetsgrupper? Det har vi inte. Om man vill skapa
en gemensam kultur mdste man ta reda pa de delade
meningarna och virderingarna. Det hade varit
superbra om det gjorts. Om man vill skapa en nordisk
kultur mdste man involvera de anstillda

Det har vi inte kvar lingre, men det bor vi titta pa.

Sé langt har vi inte kommit dn. I Danmark har vi ett
mate i juni dir vi ska diskutera den implementeringen
av den fortsatta verksambeten som sen ska striicka sig
in i augusti. Dd far vi se om ddr har kommit négon
nordisk forindring som vi ska beakta, det kommer
ocksd att tas upp.

Berry (2005) menar att arbetsgrupper kan
anvindas for att individer pi en gruppnivd
skall uppna en hogre grad av forstaelse for de
involverade kulturerna. Genom gemensamma
grupper dir individer frin de olika kulturerna
mots, kan Unilever skapa forhandlingar mellan
dessa minniskor som gor att det i framtiden gar
att forhindra konflikter. Cartwright och Cooper
(1996) samt Marks och Mervis (2000) belyser
svarigheterna kring att fi forindringsagenterna
att enas, men det ir minst lika svirt att fa
individerna att enas. Genom att Unilever inte
har dessa typer av arbetslag minskas de anstilldas
mojligheter till att skapa sig en djupare forstielse
for de andra lindernas verksamheter. Med denna
hade Nordic Board

kunnat underldtta den lingsiktiga integrationen.

implementeringsstrategi

Vad ledningen skulle kunna tjdna pa av att infora
gemensammaarbetslagdrattgenomattindividerna
triffas och integreras kan de utrycka sina ridslor
och forvintningar. Detta gor att ledningen
tydligare kan se vad som behover forbittras eller
fokuseras pa (Cartwright och Cooper 1996).
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Ytterligare en aspekt som talar f6r gemensamma
arbetslag mellan linderna ir enligt Kleppesto
(1993,

meningaridenvirld deleveri. I dessasammanhang

1998) att individer stindigt skapar

ir gruppmedlemskap av stor vike. For atc de
anstillda i Unilever skall kunna socialiseras i den
nya nordiska konstellationen dr det viktigt att

infora dessa typer av gruppaktiviteter.

4.4.3 Enkiter

Enkiter har gjorts I16pande och berér de anstilldas
arbetstillfredsstillelse och fungerar som ett
tillfille for anstillda att ventilera och uttrycka
vad de trivs och inte trivs med. Likvil har dessa
enkiter inte berért de anstilldas uppfattningar
om forindringen, trots att den senaste gjordes vid

arsskiftet. En av de intervjuade forklarar:

Det lag tidsmdssigt helt fel. Vi hade di precis
presenterat den nya forindringen, vi var inte Gverens
om strukturen. Och det var linga debatter om
detta, det fanns inget mervirde, for folk hade ingen
uppfattning om det dverhuvudtaget.

Nar

organisationen gors detta pa bade en social och en

individer ska anpassas till den nya
psykologisk nivd. Forattackulturationenskakunna
ske pa bista mojliga sitt krivs ett stdd frin hogsta
leningen och andra inom organisationen, vilket
kraver en vetskap om hur individerna hanterar sin
vardag (Berry, 2005). For att One-Unilever Nordic
skulle f reda pd dessa faktorer hade enkiter varit
ett bra val. Flertalet respondenter haller med om
att den senaste enkiten inte berérde forindringen
och att nista enkit som kommer ut i host dirfor
skall handla om denna. Cartwright och Cooper
(1996) poingterar dven vikten av att anvinda
sig av enkiter for att lira kidnna de anstilldas
instillning tll foérindringen. Om  Unilever
inte skall tappa fokus pa individerna ir det av
denna anledning viktigt att de i fortsittningen
undersoker den allminna opinionen rérande

organisationsférindringen och dem sjilva.

4.5 Motstaind

Det ar viktigt for Unilevers medarbetare att forsta
varfér denna forindring genomforts och vilken
paverkan den har i Norden. Detta f6r att de snabbt
skall hitta sina roller i den nya organisationen
och pa si sitt finna trygghet i sina roller och i
vad som hinder. Att flertalet av de anstillda inte
ser organisationsforindringen som nodvindig
ir dock allmint kint hos de intervjuade.
Bruzelius och Skirvad (2000) och Hatch (1997)
uppmirksammar att motstind som kan uppsta i
samband med stora forindringar kan hirledas till
denna anledning. Dirfor at det av extra stor vikt
att Unilever ir tydliga med den information som
gar till de anstillda sa att dessa verkligen inser att

forandringen 4r nodvindig.

Unilever har vid ett flertal tidigare tillfillen varit
med om omfattande férindringar som upplevts
som patvingade och hade enligt en respondent
formodligen inte upplevts pd detta sitt om det
hade gitt bittre for foretaget. Enligt Larsson
(1991) kan detta liknas vid den lirda hjilplosheten
som uppstar vid dessa typer av forindringar. En
av de intervjuade sade att hogst 60 procent av de
anstillda verkligen forstod varfor forindringen var
den enda l6sningen, trots att han och manga andra
chefer med honom utfért olika presentationer av

forandringen.

Vid organisationsforindringar av denna storlek
maste det alltid antas att det kommer att uppstd
vissa former av motstind. Tre av respondenterna
ansdg att barridrer loses genom 6ppna dialoger
mellan chefer och anstillda. En av dessa uttrycker

det som:

Viljer man att hilla kiften blir forindringen
direfter.

Ingen trodde att de uppkomna problemen
kan 16sas om det inte rider en 6ppen atmosfir

dar fria samtal om personalens tankar och
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funderingar var efterstrivansvirda. Berry (2005),
Cartwright och Cooper (1996), Larsson (1991)
och Rhenman (1974), likt dessa respondenter,
anser att kommunikation i dessa fall kan anvindas
for att nd overenskommelser och kompromisser.
Vidare ansig nagra av respondenterna, like
Berry (1980), genom Nahavandi & Malekzadeh
(1988), att motstand kan uppstd om ledningen
inte far med sig mellancheferna. Eftersom det ar
dessa personer som har som uppgift att férmedla
den nya kulturen ner i organisationen ir det
speciellt viktigt att de kdnner sig trygga. En av
respondenterna som arbetar i Danmark anser att
en stor del av implementeringsstrategin bor ligga i

att fi med sig mellancheferna:

Vi ska fi folk att forstd att det dr viktigt med en ny
kultur. Skulle det vara si att mellancheferna inte tror
pa det si kommer det aldrig att kunna formedlas ut
i verksambeten. Men vi vet inte riktigt hur vi ska

gora det dn.

En respondent menade att det dr upp il
Nordic Board medlemmarna att fi med sig

mellancheferna:

Jag tror att om Nordic Board var otroligt eniga och
hade en gemensam agenda och implementerade den
gemensamt s skulle de inte att behiva oroa sig dver
mellancheferna. Om de dr tydliga och enade di foljer
mellancheferna med.

Vad medlemmarna i Nordic Board behéver
tydliggora for sig sjilva och de anstillda ar vilka
gemensamma socialisationsmekanismer som de
kommer att anvinda sig av. Detta kan underlitta
integrationsarbetet for dem sjilva och alla
involverade parter. Genom detta kan framtida

barridrer undgas.

4.6 One-Unilever Nordics

overlevnad

4.6.1 Oenigheten

Efter genomférda intervjuer kan olika &sikter
och tilltro pa One-Unilever Nordic urskiljas. En
person stiller sig tveksam till om Nordic Board

verkligen kommer att existera i framtiden:

Vi far se om den nordiska enheten finns om tre dr, det
tror jag inte att den gor. Jag tror att man inser att det
dr for kostsamt. Jag dar inte ensam om att tycka sihdr
men jag dr nog ensam om att siga detta.

Likvil, som vissa teorier av bland annat Berry
(1980), Nahavandi och Malekzadehs (1988)
samt Marks och Mirvis (2000), anspelar ett
av intervjuobjekten pd att enigheten hos
implementeringsagenterna ir kritisk for projektets

framging:

Att folk dr skeptiskt instillda dr ett hinder i sig. Att
man inte tror pd den framtida konstellationen och att
den inte kommer att finnas om tre dr dr allvarligt.
Om folk tror detta redan nu sa hur kommer den di

nagonsin fa en chans att finnas om tre ar?

Vid intervjuerna framgick det att endast fitalet
av intervjuobjekten dr medvetna om att denna
oenighetexisterar. Denna iakttagelse dr resultatetav
jimforelsen av de olika svar som erhllits i och med
samtal med respondenterna. Ettavintervjuobjekten
forklarar oenigheten som ett resultat beroende pé
avsaknaden av en auktoritir projektledare och
faktumet att HR -direktoren avgick i ett tidigt
stadium av sammanslagningsprocessen, innan den

nya anstilldes:

47



48

Viigen mot Vitality, 2006

Jag tror att det hinger ihop med att det inte har
Sfunnits en riktig projektledare varpa det har funnits
en avsaknad av en tungvikts projektledare som driver
och implementerar detta projekt. Detta inkluderar
allt fran sjilva planen till kommunikationen om
planen till hur man far med sig folk. Jag tror att det
[finns en medvetenhet i Nordic Board om detta.

Men det man har gjort dr att forsoka hilla en
viss rod trad men jag tycket att det har funnits en
avsaknad och det speglas i alltihop. Generellt skulle
jag forvinta mig att det var HR direktoren som
drev den organisatoriska forindringen, den i Nordic

Board som inte funnits dir tills nu.
En annan respondent menade f6ljande:

Forindringen dr ett mdste. Om strukturen kommer
att existera om fem ar, det vet jag inte. Men jag tycker
att det finns mycket positivt med den, for den gor oss
béittre. Frigan har att gora med hur vissa spelar sina
roller. Om folk bygger sina egna sma slott o skyddar
sin mark si kommer det att misslyckas. Men om
alla dr dppna i sinnet och redo att samarbeta och
gora saker som inte alltid ses som det bista ur det
egna perspektivet, men ur hela organisationens, si
kommer det att fungera. Jag har hort om de olika
dsikterna. Som en medlem av styrelsen s mdste man
leda med exempel, man midste visa att man tror pa
detta till 100 procent. Man mdste visa detta, vem
man in pratar med.

Respondenten menar att detta problem endast
kan kringgis om alla medlemmar i ledningen blir
bittre pa att kommunicera pa ett snabbare sitt.
Vidare menar han att de maste vara 6ppna och
drliga mot varandra, dven om alla har mycket att

gora.

Jag vet att alla har mycket att gora och att resurserna
dr ldga, si vi behover prioritera det som Gr kritiskt
[for oss och birja tinka pa sint som vi kan sluta med
att gora.

Respondenten menar vidare att samarbetet i
ledningsgruppen fungerar bra, men att de skulle
kunna ldra sig att bli béttre lagspelare. De maste
enligt honom prata mer om sddant som upplevs som

problematiskt och om hur problem skall 16sas.

Oenigheten i Nordic Board blir pataglig under
intervjuerna och sammanstillningen av dessa.
Nahavandi och Malekzadehs (1988), som nimnts
tidigare, ser kopplingen mellan en framgingsrik
ackulturationsforindring och en 6verenskommelse
mellan de involverade organisationerna och dess
forandringsagenter. Detta verkar stundtals saknas
i den nordiska ledningsgruppen, Nordic Board.
Det hor inte till ovanligheterna att exempelvis
mellanchefer pa Unilever far varierande direktiv
om samma friga frin ledningen varpa det blir
svért att veta vilket direktiv som ska f6ljas, siledes
skapas en osikerhet dven hos mellancheferna. En

respondent siger:

Egentligen dr den storsta utmaningen att vi inte Gr
enade.

4.6.2 Framtiden

Ingendera av intervjuobjekten kinner sig oroliga
forsin egen framtid. Om den anstillda gor braifrin
sig si kommer det alltid att finnas jobbmajligheter
pa ett eller annat sitt. Samtidigt menade en
av respondenterna att exempelvis den danska
arbetsmarknaden har forindrats de senaste dren
och att det istillet for arbetsloshet, snarare rider
arbetsbrist i landet vilket sdtter samtliga anstillda

i denna region i en relativt trygg position.

Manga av intervjuobjekten anser att de efter
forandringen blir kastrerade pa handlingsfriheten.
Séledes ar det andra dn personer dn de som innehar
en ledarposition som kan fa en kinsla av férlorad
frihet. De maste i framtiden ldgga mer tid pé att
argumentera och forklara dn tidigare di de hade
mojligheten att bestimma mer pi egen hand,
sdledes blir beslutfattningsprocessen trogare. En

av respondenterna berittar:
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Vi mdste lita detta med trygghet ta tid annars blir
den bara OK, som en plantskola. Det blir jobbigt att
hantera. Folk mdste se att de kommer att kunna gora
karridr.

En organisationsférindring av denna omfattning
skapar bade forvintningar och oro bland de
anstillda i organisationen. En respondent upplever
forandringen som nagot osikert pa grund av att de
olika disciplinerna skall slas samman och saledes
inte riktigt vet vad han kommer att jobba med om
ett ar. Tidigare arbetsomraden omkullkastas och
forandras och han uttrycker det som om han i

princip gor sig av med sitt eget jobb:

Det G inte trevligt att gora sig av med sitt jobb men
man mdste bestimma sig for om man hiller med

om de strategiska valen och det gor jag dven om det

forsamrar min arbetstillfredsstillelse for tillfillet.

4.7 Sammanfattning

Unilever i Norden har pd grund av dilig tillvixt
de senaste aren blivit tvungna att genomféra
en omfattande forindring, dels f6r att mota de
ckonomiska kraven, samt for att kunna positionera
sig bittre mot sina konkurrenter. Detta innebir
enligt Greiner (1972) att det dr ett bra tillfille
att genomfora forindringen di organisationen
befinner sig i en situation dir en forindring ar
oundviklig. Medlemmarna i Nordic Board inser
komplexiteten som denna forindring medfér.
Hade de inte gjort detta menar Marks och Mervis
(2000) att detta annars kan leda bra idéer till
diliga tllimpningar. Samtidigt som Unilever
genomfor forindringen far de inte tappa den
externa fokusen pa marknaden. Det finns dock
interna angeldgenheter som behover ses over. Trots
att mottagligheten hos de anstillda varit over
forvintan, finns det en oro att beakta. En alltfor
stor fokus pa externa och finansiella aspekter gor
att forindringsagenterna ofta forbiser individerna
och deras behov (Cartwright och Cooper, 1996).

Flertalet av de intervjuade ansdg att Unilever i den

initierande fasen har en tendens att fokusera mer
pa att fi de ekonomiska bitarna, snarare an pa
individerna. Enligt nagra av respondenterna beror
detta inte pa att Unilever som foretag forbiser
individerna, utan om cheferna som gor ett bra eller
daligt jobb i detta avseende. En ny HR- ansvarig
har rekryterats som férhoppningsvis kommer att

dtgirda problemet.

De nordiska linderna har olika kulturer, men en
starktrelaterad branschrelation vilketenligt Larsson
(1991) och Nahavandi & Malekzadeh (1988) ir en
bra forutsittning for férindringens framgang. I och
med att olika kulturer kan identifieras giller det att
bryta ner dessa och bygga upp den nya kulturen,
vilket Larsson (1991) kallar for aliaggarsynsittet.
Dock har vi kommit fram till att exempelvis
Sverige har en relativt svag foretagskultur vilket
innebir att nedbrytningsarbetet inte behover bli
sa omfattande. Detta kan innebira att inférandet

av den nya kulturen kan goras enklare.

Forindringen ror sig dven om en inledande
utspadning vilket innebir att de nordiska linderna
inte delar samma normer och virderingar (Larsson,
1991), vilket respondenterna har god vetskap
om. Ytterligare en sak som Nordic Board har bra
kunskap om dr att det 4r genom kommunikation
som de kommer att kunna skapa en forstielse for
processen hos de anstillda. Genom att Unilever
anvinder sig rikligt av kommunikation kan de
dessutom integrera individerna frin de olika
linderna med varandra, vilket enligt Cartwright
och Cooper (1996) kallas f6r den indoktrinerande

metoden.

Medlemmarna i Nordic Board har skilda asikter
kring sittet att arbeta med den nya kulturen, di
de olika linderna verkar ha olika sitt att férmedla
den pa. Vad som dock talar f6r den nordiska
ledningen ir deras goda kinnedom om de andra
kulturerna, vilket Cartwright och Cooper (1996)
menar ir en nyckelfaktor for en framgangsrik
ackulturationsprocess. Vissa respondenter havdar

att det dr viktigt att individerna far ha kvar vissa
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monster som de kinner igen i sitt arbete sd att
de inte tappar sin identitet. Dock rader det
meningsskiljaktigheter i Nordic Board kring hur
mycket av den gamla strukturen och kulturen som

skall behallas efter implementeringen av den nya.

Vissa av de intervjuade ansag att det forekommer
olika direktiv i de olika linderna rérande den
direkta implementeringen av férindringen. Berry
(1980), genom Nahavandi och Malekzadeh
(1988), menar att om inte forindringsagenterna
kan enas om en ackulturationsprocess, kan en
hég grad av kulturell stress bland medarbetarna
uppstd. Forfattarna siger att det av denna
anledning ar viktigt att ha en klart definierad
strategi for hur forindringen ska genomforas.
Detta for att ledningen inte ska ses som otydlig
vilket skulle minska de anstilldas fortroende och

samarbetsvilja for férindringen.

Cartwright och Cooper (1996) podngterar att
ndr en strategi vil klargjorts dr det viktigt att
forandringsagenterna haller sig vil synliga under
processens gang si att de anstillda kidnner sig

trygga. Unilever framhiller vikten av socialisation

mellan individerna frin de olika linderna. Detta
gors dock inte péd alla nivaer, varpa Cartwright
och Cooper (1996) menar att bildandet av interna
arbetsgrupper mellan individer pa alla nivier
okar forstielsen for de andra verksamheterna.
Nordic Board kan genom 6ppen kommunikation
forhindra
motstind. Berry (1980), genom Nahavandi &
Malekzadeh (1988), understryker att detta dven

ar ett sitt for organisationsmedlemmarna att nd

med dessa individer eventuellt

overenskommelse och kompromisser.

Empirin kan slutligen sammanfattas med att siga
att det rader skilda dsikter i Nordic Board kring
mer dn bara implementeringsstrategin. Ledningen
saknar tydliga socialisationsmekanismer som ir
viktiga att ha for att fi med sig mellancheferna.
Detta beror enligt nagra av respondenterna pa att
Nordic Board medlemmarna inte 4r tillrickligt bra
pa att kommunicera snabbt sinsemellan och att de
behéver bli mer 6ppna och irliga mot varandra.
Vad de slutligen inte enas om 4r Nordic Boards
framtida potentiella 6verlevnad. Det 4r dock inte

alla som 4r medvetna om denna oenighet.
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KAPITEL 5
Slutsatser

Detta kapitel beskriver forst siittet pd vilker de teorier som byggt studien dr relevanta for det specifika fallforetagets forindring.

Diirefter foljer en diskussion om de delade meningar som existerar bland medlemmarna i den nya nordiska ledningsgruppen.

Kapitler avslutas med det teoretiska bidrag som denna rapport leder till.

5.1 Teoretisk utvirdering

TEORIERNA VI UNDERSOKT BYGGER UPP EN
idyllisk bild av hur individer pa bista sitt
kan

integreras vid en sammanslagning

mellan tvd eller flera organisationer. Enligt
bor bland
annat ha och

socialisationsmekanismer. De behover dven ha

dessa forandringsagenterna

bra kommunikationskanaler

goda forestillningar om hur de olika grupperna
av manniskor skall integreras si att en strategi
kan byggas upp direfter. Det skall rdda inledande
goda motiv for forindringen for atc ldttare
kunna motivera den. Detta skall sedan ligga
till grund f6r den forstielse som skall skapas
hos individerna rérande processen och de olika
kulturella skillnader som kan finnas mellan
organisationerna. Utdvarna av foérindringen bor
dven se over vilka prioriteringar som rader sa att
inte individernas behov forbises. Detta genom
att ledningen haller sig synlig och visar sitt stod.
Ledarna behover dven utdva rite ledarskap for att
kunna 6vervinna barridrer och motstand som kan

uppsta.

Nir dessa teorier appliceras pa en sammanslagning
i ett foretags olika verksamheter som bedrivs i
olika linder, kan dessa goras gillande i olika méan.
Detta innebir att vissa av dem ir mer relevanta

in andra.

I och med att de nordiska linderna inte genomfort
forandringen fullt ut kan det i detta skede verka

svart att dra ndgra slutsatser da det inte gar att

urskilja eller mita ndgot resultat. Processen har
dock gitt forhallandevis langt och i Danmark och
Finland ar det bara implementeringen av den nya
kulturen som éterstir. I Sverige haller kontoren
pa att sammanfogas, vilket innebir att de har
en bit kvar att firdas innan de kommer till att
forandra kulturen. Nordic Board har dven borjat
agera som en styrande enhet. Detta medfor att vi
trots att forindringen inte dr fullbordad kan se i

vilken riktning den ir pa vig.

Unilever tycks ha en bra kunskap om de andra
landernaskulturer, vilket 4r en grundférutsittning
for att kunna bygga upp en strategi med
vilken individerna férs samman. Utéver detta
ir de dven bra pd att kommunicera med sina
anstillda, vilket gor att de kan fi en djupare
forstielse for att forindringen 4r oundviklig
och dmnar skapa forbittringar. Genom olika
evenemang fir dven de anstillda en mojlighet
att kommunicera med varandra vilket kommer
att kunna leda till en storre forstielse for de
kulturella skillnaderna. Nigot som dven talar for
teoriernas relevans dr faktumet att ledningen i
Nordic Board tenderar att prioritera de finansiella
aspekterna i organisationsférindringen. Detta
uppmirksammas av flertalet forfattare som ett av

de storsta problemen vid fusioner.

Det som talar emot Unilever, enligt teorierna,
klara

implementeringsstrategier i

ir  avsaknaden av gemensamma
initieringsfasen.
Vad vi stiller oss fragande till ar om det alltid
ir nodvindigt att bygga upp strategier innan

minniskorna integrerats helt och siledes innan

SI



52

Kapitel 5: Resultat

ledningen vet hur dessa fungerar tillsammans.
Detta kan goras mer gillande da individerna har
olika nationella bakgrunder, dir det i tidigare
skede kan vara svart att forstd hur integrationen
skall g till. Detta leder tankarna till om det
verkligen ir sd viktigt att skapa strategier i ett
tidigt skede som teorierna menar. Det kanske 4r sa
att ledningsgruppen kan, eller maste, vinta med
att skapa strategier tills dess att minniskorna forts
samman. Unilevers globala verksamhet har genom
hela sin historia levt pa att kdpa upp varumirken
och sla ihop de nyférvirvade organisationerna
med den gamla. Det ir hogst sannolikt att
Unilever dérfér har utvecklat en rutin och vana
for forandringar. P4 grund av detta verkar det
timligen orealistiskt att en avsaknad av en klar

gemensam strategi ar en slump.

Motstand uppstar enligt organisationsforskare vid
de flesta former av organisatoriska forindringar
varpd uppsigningar och oro dr vanligt
forekommande. Detta giller dven i vart studerade
fallféretag, men dock har motstindet wvarit
kontrollerbart di det inte varit sd omfattande. Det
ar svart att sikert siga om ackulturationsprocessen
kommer att lyckas, men med tanke pa hur det
gatt for Danmark och Finland ir det mycket som

redan nu visar pd en lyckad forindring.

5.2 Skilda forestillningar

Enligt  respondenterna 4r ledningsgruppen
inte alltid konsekvent nir det kommer dll att
ge direktiv till mellancheferna. Vi har &ven
upptickt att det rader skilda forestillningar
och asikter i flera andra frigor. For det forsta sa
verkar det finnas olika dsikter om hur mycket av
den nordiska kulturen som skall appliceras i de
olika linderna. For det andra framkommer det
att alla inte 4r eniga om var fokusen bor ligga i
forandringen, samt vilka gemensamma strategier
som skall anvindas for att fi in den nya nordiska
kulturen. For det tredje finns det skilda meningar

kring vilka framtida forutsittningar som den nya

nordiska konstellationen har. Det ar heller inte
alla av respondenterna som tror pd att de fyra
linderna skall kunna styras under en gemensam

ledning.

Det viktiga hir 4r inte att det finns en oenighet
i sakfrigor, utan om att det finns en oenighet
overhuvudtaget. Detta kan leda till att ledningen
uppfattas som otydlig och individernas fértroende
for Nordic Board tillsammans med samarbetsviljan
kan minska. Forindringsagenterna spelar en si
pass stor roll i forindringen att en oenighet i sa
hir stora fragor kan dventyra processen. Det finns
ddrfor ett behov f6r ledningen att bli mer 6ppna
och drliga mot varandra. Genom detta kan de lira
sig att bli battre lagspelare och mer samspelta.
Genom att samarbetet foérbittras kan de enligt
teorierna samtidigt bli skickligare pa att fatta
snabba beslut.

5.3 Avslutande ord

Innanimplementeringeninledsirdetavstorstavike
for Nordic Board att de diskuterar igenom denna
da oenigheterna och de skilda forestillningarna
ar for manga som det ser ut idag. Det ir viktigt
att det inte forekommer nédgra tvetydigheter, dd
medarbetarna kan komma att tappa fortroendet
for ledningen. Kan de inte std enade om allt som
berér forindringen kan detta komma att dventyra
den nya kulturens framging. De behéver alla tro
pa den till ett hundra procent.

Teorierna kring ackulturationsprocessen bygger
pid att minniskor med olika bakgrunder mots
och integreras for att utveckla en gemenskap och
forstaelse for varandra. Mestadels av teorierna
bygger pa studier gjorda kring sammanslagningar
och uppkép mellan tva foretag priglade av olika
kulturer. Vad som talar for att dessa teorier dr virda
att studera trots att studien endast berér ETT
foretag dr att organisationen stricker sig over flera
linder dir grinsoverskridande kulturskillnader

rader. Det vi har kommit fram till 4r att vissa av de
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studerade teorierna ar av hogre relevans 4n andra
men att de sammantaget stimmer vil Gverens med

fallet vi undersokt.

De nationella olikheterna kan likstillas med
skillnaderna mellan olika foretag, som ir
verksamma i samma land, di ackulturation
endast berér integrationen mellan individer med
olika bakgrund. Det dr dérfér av mindre vike
om organisationen/organisationerna befinner sig
i olika linder eller om de tillhor olika foretag.
Var teoretiska uppticke ligger i att teorierna i
de olika scenarierna skiljer sig ytterst lite at och
att det ir skillnader mellan individerna och dess
mote som  legitimerar ackulturationsteorierna.
Detta innebir att vér studerade forindring, ur ett
ackulturationsperspektiv, kan liknas vid en vanlig
sammanslagning mellan tvd organisationer fran

samma land.

5.4 Framtida forskning

Var undersokning kommer till sitt slut nér Unilever
just skall inleda sin stora kulturforindring och
hitta strategier for hur denna skall implementeras.
Av denna anledning blir vi vildigt nyfikna pa
hur det kommer att gi f6r One- Unilever Nordic
i framtiden. Med detta som bakgrund skulle en

framtida forskning kunna vara att studera hur

det faktiske gick. Den nya undersokningen skulle
kunna dga rum nir organisationen stabiliserats.
I denna fas kommer Unilever att standardisera
rutiner och andra strategier som skall goras
gillande for den nya organisationen. Alternativt
skulle forskaren kunna vinta ytterligare tid och
utféra sin undersokning om tre ir och se om
Nordic Board fortfarande leder den nordiska
organisationen. Detta med anledning av att det i
dagsldget finns viss skepsis i ledningsgruppen om
huruvida Nordic Board kommer att existera da.
Det vi bland annat studerat 4r hur individerna
i de berérda linderna kommer att gi igenom
ackulturationsprocessen.  Da  vi  upptickte
oenigheter i Nordic Board bérjade vi fundera
pa hur en ackulturationsprocess kan gi till i en
sammansatt ledningsgrupp dir medlemmarna
kommer frin olika linder. Dirfor skulle ytterligare
ett forslag till framtida forskning kunna vara att
gora en undersokning som studerar hur en sidan
grupp av individer lyckas samarbeta trots skilda
nationella bakgrunder.

Ett tredje och sista forslag till framtida forskning
dr att undersoka om det 4r svédrare att integrera
minniskor fran olika linder som priglas av sin
landskultur, 4n att integrera minniskor fran olika
foretag, som arbetar i samma land. Vilken kultur ar
i detta fall littast att bryta ner, den landsbetingade

eller den organisatoriska?
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Bilagor

BirAGgaA 1

Introduktionsbrev
INTERVJU FOR MAGISTERUPPSATS RORANDE "ONE UNILEVER” I NORDEN

Vi dr tvéd studenter, Johannes Fust och Joel Singer, som ldser pA magister niva inom dmnet organisation
och ledarskap pa Ekonomihdgskolan i Lund. Vi fick i samband med arbetsmarknadsdagarna eee-2006
som holls i Lund kontakt med Hékan Olofsson dir vi gemensamt beslutade om att vi skulle skriva vir

magisteruppsats i samarbete med Unilever.

Den omfattande organisationsférindringen som Unilever genomfér globalt och som kommer att fa en
paverkan pa foretagets verksamhet och sitt att organisera sig i Norden, ligger i vért intresse att studera da
vi vet att en omstrukturering av denna magnitud kan medféra komplikationer. Virt intresse ligger i att
undersoka hur ett foretag pa bista sitt bor genomfora en sidan organisationsforindring for att minimera

s kallade ackulturasionsproblem som ofta uppstar i samband med integrationen av verksamheter.

For att kunna hjilpa er pa basta mojliga sitt, samt for att kunna skapa en uppsats av hog kvalitet dr
det av vikt f6r oss att vi kommer i kontakt med personer i hog ledande position for att genomféra
intervjuer. Syftet med vér forskning ér siledes inte enbart att skapa en rapport som vi presenterar for
Lunds Universitet, utan férhoppningen ar dven att kunna leverera en rapport till Unilever dir vi kommer
med konkreta forslag och rekommendationer om hur ackulturationen bor genomféras pa bista mojliga

satt for att undvika framtida hinder och problem.

Under intervjun kommer vi att stilla frigor som direkt berér den aktuella férindringen ur ett socialt
och kulturellt perspektiv. Vi kommer vidare att undersoka vilka strategiska operationer som kommer att
anvindas for att fi en bild av hur Ni tinkt genomf6ra processen.

Intervjuerna kommer att ta ungefir en timme, tiden avgors dock av samtalets natur. I och med att vart
uppdrag dr tidsbegrinsat och skall vara klart senast den 12:e juni, r det av vike f6r alla berorda parter att

intervjuerna genomfors si snart som mojligt.

Med férhoppningar om snabbt svar.

Vinliga hilsningar,
Johannes Fust

Joel Singer

59



60

Viigen mot Vitality, 2006



Bilagor

Biraga 2

Introduction letter
INTERVIEW FOR MASTER THESIS CONCERNING THE “ ONE UNILEVER” NORDIC

We are two students, Johannes Fust and Joel Singer, currently majoring in Organisation and Leadership
at Lund Business School. During the labour market days held at eee-2006 at Lund University, we got in
contact with Hikan Olofsson where we decided that we would write our master thesis in collaboration

with Unilever.

The extensive organisational change that is currently in progress at Unilever is of interest to us because
of the fact that such a change can include a range of complications. Our interest lies in exploring and
understanding how an organisation can minimize so-called acculturation problems that often occur

when integrating different organisational activities and offices.

To be able to help You in the best possible way, as well as writing an essay of high quality, it is important
for us to get in contact with persons in leadership positions. The purpose of our research is therefore
not only to create a paper to present to our institution at Lund University, but also to be able to provide
Unilever with a report containing concrete and direct recommendations and proposals of how the
acculturation process should be carried out in the best possible way to prevent future complications and

obstacles.

During the interview we will ask questions that directly concern the current change from a social and
cultural perspective. We will also ask questions about what strategic methods will be used to be able to
get a deeper understanding of how You intend to go through with the process.

The interviews will take approximately one hour, though the exact time will be decided by the nature of
the conversation. Considering this assignment is time limited and has to be finished by June 12:th, it is

of greatest importance for all parts that the interviews can be carried out as soon as possible.

With hopes of a quick reply.

Best regard,

Johannes Fust
Joel Singer
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BILAGA 3

Intervjufragor
OVERGRIPANDE FRAGOR
1. Vilka ir era lingsiktiga férhoppningar om denna omfattande forindring inom Unilever?
2. Vad ir det viktigaste som ni hoppas fi ut av férindringen?
3. Vad anser du att det r det negativa respektive positiva med férindringen?
4. Hur tror du att denna forindring kommer att paverka de anstillda pa Unilever?
DEN EGNA KULTUREN:
5. Hur anser du att er kultur ser ut (i det egna landet)?

A. Vilka dominerande normer och virderingar styr arbetet pé arbetsplatsen?

B. Har ni nagon ofhciellt nedskriven kultur?
DE ANDRA LANDERNAS KULTURER:

6. Hur skulle du beskriva de andra lindernas kulturer?

A. Vad anser du om kulturerna?
ONE-UNILEVER NORDICS "NYA” KULTUR:

7. Vad gar Unilevers "nya” foretagskultur enligt dig ut pa?
8. Kommer den nya kulturen att passa in i erat tidigare arbetssitt?

9. Tror du att det gir att sammanfora de nordiska linderna under en gemensam kultur?

IMPLEMENTERING AV DEN NYA KULTUREN

10.  Han ni en 6vergripande implementeringsstrategi som ni anvinder for att lira ut den nya
kulturen?
11.  Vari ligger er storsta strategiska utmaning med férindringen?
A. Hur kommer ni att tackla denna?
12.  Finns det moten pa chefsniva kring hur nu ska informera/paverka de anstillda?
13.  Skapar ni arbetsgrupper bland personalen for att de ska integreras pa ett bittre site?
14.  Enav de storsta komplikationerna kring en organisationsforindring dr att fa personalen att

inse inneborden och vikten av en kulturforindring. Hur kommer du och din ledningsgrupp att
ga tillviga for att fa med er de anstillda?
A. Tror du sjilv att detta kan komma att bli ett problem f6r One-Unilever Nordic?
15.  Individaspekten har en tendens att férbises vid stora organisationsférandringar. Hur kommer
ni att géra for att minimera dessa problem?

16. Hur mottagliga/intresserade dr individerna i din organisation f6r kulturférindringen?
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MOTSTAND/BARRIARER
17.  Har ni tinkt pd hur ni skall agera vid ett eventuellt motstind fran de anstillda?
18.  Anser alla anstillda att denna férindring ir nédvindig?

PAVERKAN PA CHEFENS STALLNING

19.  Har du négra personliga férvintningar? Som direkt kan komma att paverka din stillning?
A. Vilka dr dina radslor i sa fall?
20.  Forindringen har onekligen stor makt och bestimmande kraft 6ver den nordiska regionen.

Hur kdnner du att detta paverkar ditt vardagliga arbete?
A. Hur begrinsar/mojliggor denna styrning ditt arbete och méjlighet till avancemang?

EXTRA FRAGOR

21.  Varfor rader det olika uppfattningar om hur implementeringsstrategin skots? Vissa r nojda,
medan andra inte 4r det.

22.  Hur skall ni gora for att ena uppfattningarna?

23.  Hur mycket av det egna landets kultur anser du kommer att finnas kvar efter bildandet av One

Unilever kulturen?
A. Kommer olika linder ha olika stora delar av den nordiska kulturen?
24.  Finns det enligt dig nigot som NB forbisett i forindringsprocessen som du énskar skulle ha
uppmirksammats mer? Eller som det skjuts pa for att det finns andra prioriteringar just nu?
25.  Det verkar finnas delade meningar kring tron pa den nya kulturen. Om ni skall kunna
overtala de anstillda att ta del av den nya kulturen bér NB vara eniga om den och dess
framtidsmajligheter. Hur skall ni gora for att fa igenom detta?
26.  Nagon av de vi intervjuat anser att den storsta utmaningen ar att fi med sig mellancheferna.
Vad har du for asikter om detta?
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BILAGa 4

Interview questions

OVERALL QUESTIONS

1. What are your long tem expectations of the current change at Unilever?

2. What is the most important outcome of the change?

3. What positive and negative outcomes do you believe that this change will lead to?
% How do you think this change will affect the employees at Unilever?

THE OWN CULTURE:

5. How would you define your organizational culture (In your country that is)?

A. What are the dominating norms and values that influence your daily work?
B. Do you have an official culture?

THE OTHER COUNTRIES’ CULTURES:

6. How would you define the cultures in the other Nordic countries?
A. What do you think of these cultures?

ONE-UNILEVER NORDICS’ ”"NEW” CULTURE:

7. What is your view on the new One-Unilever Nordic culture?

o

Will the new culture fit into your daily work prior to the change?
9. Do you think that it is possible to combine the different cultures into one united culture

across the boarders?
IMPLEMENTATION OF THE NEW CULTURE

10. Do you have an overall implementation strategy that you will use to teach all your
employees about the new culture?

11.  What is your biggest strategical challenge due to the change?

A. How will you go about this challenge?

12. Do you have meetings on managerial level about how to inform and influence employees
on the new culture and change?

13. Do you create working groups between employees from the different regional
organisations so that they can integrate better with one another?

14.  One of the biggest complications regarding organizational change is to make sure that the
personnel realize the significance of the change. How will you and other managers act to
be able to convince the personnel?

A. Do you think this matter will be a problem for One-Unilever Nordic?
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15.  The individual aspect tends to be overseen among these types of changes. What will you
do to minimize these problems?

16.  How suspicious/interested are the individuals in your organisation about the cultural
change?
RESISTANCE/BARRIERS

17. Have you thought about how you will deal with possible resistance among the employees?
18. Do the employees consider the organizational change as necessary?

THE INFLUENCE ON THE MANAGERS POSITION

19. Do you have any personal expectations? That will affect your position?
A. What are your fears?
20.  This change has undoubtedly great supremacy and determining power over the Nordic
region. How will this affect your daily work and routines?
A. How will the Nordic board limit or improve your work and your possibilities to
advance within the organization?

EXTRA QUESTIONS

21.  Why are there different about how the implementation strategy will go about? Some are
happy with it, while others are not.

22.  What will you do to unite these opinions?

23.  How much of the culture in each individual country will build up the new culture and
how much will consists of the new One-Unilever Nordic culture? Will different countries
have different degrees of the new Nordic culture?

24.  Is there anything that you think that the NB has overseen in the change process that you
wish would have gotten more attention? Or that is out on hold because there are other
priorities at the moment?

25.  There seems to be different believes in the new culture. If you want to convince the
employees to adopt the new culture it is of great importance that the NB has a shared view
on the future possibilities of the new culture. How will you make this work?

26.  One of the persons we have interviewed sees the biggest challenge as getting the middle-
managers on your side. How will you go about this problem?
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