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Abstrakt

Foretagskulturen brukar kallas for hjartat i en organisation och den symboliserar
sattet som de anstallda i foretaget tanker och handlar pa i sitt arbete. Vad hander da
nar foretaget genomgar en stor omstéallning i form av en fusion och arbetsmiljon,
kollegorna och forfaringssatten inom féretaget omformas?

Syftet med detta examensarbete ar att fa en forstaelse for hur de anstallda paverkas
vid en fusion da férandingar i féretagskulturen uppstar samt hur dessa forandringar
kommer till uttryck. | arbetet utreds begreppen fusion och foretagskultur, varefter
det granskas pa vilket satt fusionen har inverkat pa foretagskulturen i LokalTapiola,
som ar ett inhemskt bolag som uppstod genom fusionen av Lokalfoérsakring och
Tapiola 1.1.2013. Det 6msesidiga bolaget ar verksamt inom forsakrings- och finans-
sektorn i Finland och har for tillfallet ca 290 kontor och 4000 anstallda. Som komple-
ment till teoristudierna i arbetet anvands en kvalitativ metod i form av intervjuer
med fyra nyckelpersoner i foretaget. Examensarbetet ar utfort som en fallstudie och
avgransas till bolaget i fraga och dess foretagskultur som helhet. Resultatet i studien
visar att fusionens inverkan pa féretagskulturen kan beskrivas som en process, som
upplevs starkast i borjan nar de anstallda i foretaget lever i ovisshet och allt ar nytt
och som minskar i och med en 6kad férstaelse for den situation de anstdllda och
foretaget befinner sig i.
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Tiivistelma

Yrityskulttuuria kutsutaan usein organisaation sydameksi ja silld viitataan yrityksen
kayttaytymisnormien, arvojen ja toimintatapojen muodostamaan kokonaisuuteen.
Mita sitten tapahtuu, kun yrityksen sisalla tapahtuu suuria muutoksia, kuten fuusio
tai yhdistyminen, ja tydoymparisto, kollegat ja toimintatavat muuttuvat?

Taman opinndytetyon tarkoituksena on saada ymmarrysta siitd, miten fuusion vuoksi
muuttunut yrityskulttuuri vaikuttaa tyontekijoihin ja miten nama muutokset tulevat
ilmi. Opinndytetydssa selvitetddan kasitteet fuusio ja yrityskulttuuri, minka jalkeen
tutkitaan miten fuusio on vaikuttanut LahiTapiolan yrityskulttuuriin ja tyontekij6ihin.
LahiTapiola on kotimainen yhti6, joka toimii vakuutus- ja finanssialalla ja joka syntyi
1.1.2013 kun Lahivakuutus ja Tapiola fuusioituivat. LahiTapiola on keskindinen yhtio,
joka tyollistaa n. 4000 tyontekijaa 290 eri toimipisteessa ympari Suomea. Opinnayte-
tyon teoreettisen viitekehyksen lisdksi tehddan laadullinen tutkimus, joka koostuu
neljastd haastattelusta yrityksen neljan avainhenkilon kanssa. Ty6 suoritetaan
tapaustutkimuksena ja on rajattu koskemaan kyseista yritysta ja sen yrityskulttuuria
kokonaisuudessaan. Opinnadytetyon tulokset osoittavat, ettd fuusion vaikutus tyon-
tekijoihin voidaan kuvata prosessina, joka koetaan voimakkaimpana alussa ja joka
heikentyy ajan myota kun tyontekijat sisdistavat oman ja yrityksen tilanteensa.
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Summary

The organizational culture is usually called “the heart of the company” and it
symbolizes the way of thinking and acting within a company. What happens then
when there is a huge change, such as a merger, going on within the company and
the working environment, colleagues and policy are changing?

The purpose of this thesis is to understand how the employees within a company are
affected by an organizational culture that is being changed during a merger, and
what these changes could look like. The terms merger and organizational culture are
being defined, whereafter a research about how the merger has affected the
organizational culture and the employees within LahiTapiola is made. LahiTapiola is a
Finnish company that offers insurance and bank services and it is a result of the
merger between Lahivakuutus and Tapiola at 1.1.2013. The mutual company has got
about 290 offices and 4000 employees. In addition to literature studies | also
completed a qualitative study, consisting of four interviews with key persons who
represent the company. The thesis is made as a case study and it is delimited to this
company and its organizational culture as a whole. The result of the study shows
that a mergers” impact on the employees can be described as a process, which is
experienced most powerfully in the beginning and decreases when the employees by
time understand the situation.
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Bilaga 1: Underlag for intervjuer



1 Inledning

Foretagsfusion eller sammanslagning av foretag ar idag en vanlig foreteelse i affarslivet.
Istallet for att dra at olika hall inom samma bransch och pa sa satt tavla om kunderna, har
det blivit allt vanligare att sla ihop sig med en konkurrent och tillsammans strava mot
framgang och tillvaxt. For att en foretagsfusion ska lyckas och malen, som oftast utgors av
ett enhetligt och palitligt koncept dar kunder, personal och évriga intressenter gynnas, ska
kunna uppnas kravs det att foretaget har en valutarbetad strategi och handlingsplan for

fusionsprocessen pa alla tankbara omraden och avdelningar.

Mitt examensarbete fokuserar pa en viktig del i fusionsprocessen foretag emellan, dvs.
fusionens inverkan pa foretagskulturen. Foretagskulturen ar kdrnan i en organisation och
representeras av foretagets identitet. En stark och tydligt definierad identitet ar i sin tur
nyckeln till foretagets ekonomiska framgang och darfor anser jag att valet av amne ar
ytterst relevant och framfor allt intressant. Jag har valt att undersoka hur de anstéllda
paverkas vid en fusion da forandringar i foretagskulturen uppstar samt hur dessa
forandringar kan se ut i praktiken i ett dmsesidigt, fusionerat bolag som ar verksamt inom

forsékrings- och finanssektorn i Finland.

Som undersokningsobjekt fungerar LokalTapiola-gruppen (L&hiTapiola-ryhmé), som ér ett
inhemskt bolag och som fusionerades 1.1.2013 da de émsesidiga bolagen Lokalforsakring
och Tapiola slogs samman. Bolagsgruppen &ags av forsékringstagarna och bestar av 20
regionala bolag samt av LokalTapiola Skadeforsdkring, LokalTapiola Livbolag,
LokalTapiola Pensionsholag samt LokalTapiola Fastighetskapitalforvaltning, LokalTapiola
Bank och LokalTapiola Kapitalférvaltning. Foretaget har ca 4000 anstéllda som ar
placerade pa 290 kontor runtom landet och ar saledes en av marknadsledarna inom
branschen. (LokalTapiola 2013a). LokalTapiola fungerar for tillfallet som min
arbetsgivare, vilket ocksa var en bidragande faktor till valet av undersékningsobjekt.

1.1 Syfte och problemformulering

Syftet med detta examensarbete ar att fa en forstaelse for hur de anstallda paverkas vid en
fusion da forandringar i foretagskulturen uppstar samt hur dessa forandingar kommer till

uttryck.
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Malsattningen ar att arbetet, genom teoretiska studier samt intervjuer med nyckelpersoner i
foretaget, ska definiera begreppen fusion och foretagskultur och déarefter klargéra hur

fusionen inverkar pa foretagskulturen och darigenom pa de anstallda.

Slutsatserna som dras i detta lardomsprov kommer férhoppningsvis att ge kunskap i1 hur en
forandrad foretagskultur kommer till uttryck och darigenom hur omstéallningarna kan
hanteras. Jag tror &ven att kunskaperna kan stéda mig och andra anstallda i fusionerande
foretag i var yrkesroll samt gynna LokalTapiola, genom att fungera som underlag for
kartlaggning av situationen och dar igenom stoda utvecklingen av féretagskulturen at ratt
hall.

Problemformuleringen for detta lirdomsprov lyder: ”Hur paverkas de anstéllda i en
organisation vid fusion da fordndringar i1 fOretagskulturen uppstar?”. Problem-
formuleringen valdes dels av eget intresse, eftersom jag sjalv har arbetat och kommer att
arbeta i foretaget i fraga och pa sa satt kan starka min yrkesidentitet och kunskap om
arbetsgivaren. En annan orsak till att jag valde denna infallsvinkel till @mnet ar dess
aktualitet, eftersom denna fraga spelar en central roll i en foretagsfusion - lyckas man inte
skapa en enhetlig och fungerande foretagskultur lyckas man heller inte med det 6vriga

fusionsarbetet och vice versa. Examensarbetets problemformuleringen framgar i Figur 1.

L LOKAL  1p

F[IRSAKRINB

Hur paverkas de anstallda

i en organisation vid fusion

da forandringar i foretags-
kulturen uppstar?

LTAPIOLA

Figur 1: Examensarbetets problemformulering.



1.2 Avgréansning

Som undersokningsobjekt fungerar LokalTapiola-gruppen, som &r en ©omsesidig
bolagsgrupp som erbjuder forsakrings- och finanstjanster i hela Finland. Lardomsprovet
berér LokalTapiola-gruppen och dess foretagskultur i sin helhet. Trots att tjansterna, som
de olika involverade bolagen erbjuder, varierar allt fran skadeforsakringar och pension till
bostadsformedling och placering &r bolagets malsattning att ha en gemensam, enhetlig
foretagskultur som representerar alla avdelningar och tjanster och darfér har jag valt att

inte utesluta nagot av bolagen.

1.3 Metod

For att fa svar pa problemformuleringen i detta examensarbete anvéands litteraturstudier
kombinerat med en kvalitativ metod, i form av intervjuer med anstéllda i féretaget. Intervju
ar en befogad metod, eftersom jag garna vill héra de anstélldas uppfattningar och
erfarenheter pa ett mer ingaende plan dn vad som framkommer i resultatet av exempelvis
en enkat samt ha majlighet att observera repondenternas reaktioner och sétt att svara pa

fragorna.

Jag har valt att samla in data via tre personliga intervjuer och en telefonintervju, som har
haft delvis standardiserande och delvis 6ppna fragor. Med Gppna fragor avses fragor utan
bundna svarsalternativ och standardiserade fragor innebar att man stallt samma fragor till
alla respondenter (Denscombe 2000, s. 32). Jag har &ven gett stort utrymme for
diskussioner och fria berattelser for respondenterna, eftersom det ger stérre mojlighet for
de intervjuade att fora fram reaktioner, erfarenheter och varderingar for hur de ser pa
situationen. Jag ville &ven att respondenterna skulle ha mgjlighet att svara “utanfor”
fragorna, dvs. ta upp betydande punkter som jag kanske inte tankt pa da jag formulerat

fragorna.

1.4 Disposition

Examensarbetet &r uppdelat i tre delar enligt foljande:

Teoridelen fungerar dels som introduktion till &mnet och dels som grund och utgangspunkt
for den empiriska delen samt som ”bollplank” foér analysdelen. 1 teoridelen utreds

inledningsvis begreppen fusion och foretagskultur, varefter fusionens inverkan pa
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foretagskulturen samt foretagskulturens byggstenar och skapandeprocessen behandlas.
Dérefter presenteras min huvudsakliga teori, Scheins modell, som &r en teori for hur
ifragavarande forskare ser pa begreppet foretagskultur och dess olika nivaer. Scheins
modell fungerar som underlag for mina intervjufrdgor och &r den modell som

forskningsresultatet i slutet av arbetet appliceras pa och analyserar utgaende fran.

I den empiriska delen presenteras forst grunderna for varfor jag valde mina respondenter,

varefter resultatredovisningen (intervjusvaren) presenteras omradesvis.

| analysdelen sammanfattas mina reflektioner 6ver resultatet fran den empiriska delen och
problemformuleringen besvaras. Resultatet fran empirin jamfors med innehallet i teori-
delen och appliceras pa Scheins modell. | analysdelen ingdr aven en kritisk granskning av

den utférda forskningen.

1.5 Studiens sammanhang

Denna studie utfors inom ramen for studierna i foretagsekonomi pa yrkeshogskoleniva.
Examensarbetet behandlar pa ett teoretiskt plan foretagskultrens betydelse och funktion for
foretag samt forandringen som foretagskulturen genomgar vid en foretagsfusion. Fokus
star genomgaende pa ett foretag som nyligen har genomgatt en fusion och @mnet kan ses
som hogaktuellt eftersom fusioner och sammanslagningar intréffar allt oftare.

Forskningen forverkligas genom teoristudier som kompletteras genom intervjuer med
nyckelpersoner i foretaget. Kombinationen av innehallet i teorin och empirin stoder i hog
grad mina pagaende studier, eftersom foretagskultur och en fusions inverkan pa denna
utgér en vésentlig del av kunskaperna i foretagsekonomi och framfor allt
personaladminstration.  Lardomsprovet bidrar aven till att jag far fordjupa mitt
yrkeskunnande och min kompetens och att jag ges mojligheten att tillampa mina praktiska

och teoretiska kunskaper pa aktuella problemstéllningar inom det egna yrkesomradet.



2 Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen i detta examensarbete utgors av teori om foretagsfusion och
foretagskultur samt av teori om hur foretagskulturen paverkas vid stora omstallningar,
sasom vid fusion eller foretagsforvarv. Enligt Ekwall och Karlsson (1999, s. 42) ¢kade
fusioner och foretagskop globalt sett mycket kraftigt under 1990-talet och utvecklingen har
fortsatt i samma riktning. Forfattarna citerar professor Sven-Erik Sjéstrand som vid
millennieskiftet sade att den vag av fusioner som utspelat sig pa 1990-talet bara var bérjan
av vad som komma skulle och med facit i hand finns det sakert ingen som inte haller med
det; idag kan man knappt 6ppna en dagstidning eller se en nyhetssandning pa tv utan att
stota pa foretagsfusioner eller foljder av dem i nagon form.

2.1 Foretagsfusion

Enligt Alarik (1982, s. 9-10) uppstar en fusion da tva eller flera foretag bestammer sig for
att ga ihop med varandra for att skapa en ny helhet. Drivkrafterna till fusioner & manga
och varierande men vanligtvis handlar det om att stiarka foretagens finansiella stallning, en
stravan efter finansiella synergieffekter som i sin tur forbéattrar stallningen pa marknaden
gentemot konkurrenterna. Med synergieffekt menas det man uppnar nar tva faktorer
forstarker varandra sa att slutresultatet blir stérre 4n summan av de enskilda faktorerna

(Nationalencyklopedin u.a.b).

Det finns olika typer av fusioner. Vilken typ av fusion det ar frdgan om avgors utgaende
fran om foretagen som fusioneras ar verksamma inom samma bransch, dvs. konkurrenter,
sedan tidigare eller inte. Da foretag som fusioneras verkar inom samma marknadsomrade
och “betjdnar samma kunder”, som i LokalTapiolas fall, kallas fusionen horisontell
(Horizontal merger). Det finns enligt Alarik (1982, s. 22) tre drivkrafter till horisontella
fusioner. Dessa &r brist pa resurser, krav pa 6kad storlek, vanligen fran finansiarererna, och
trdghet mot forandringar, som i detta sammanhang innebér att man forsatts i en intern
’stampa-pa-stillet”-situation dar varken ledning eller 6vriga anstallda tillsammans lyckas
utveckla foretaget pa det satt som marknaden forutsatter. Okad foretagsstorlek ses framfor
allt som en mojlighet att forbattra foretagets chanser att dverleva, da foretaget genom en
horisontell fusion forvantas varken minska konkurrensberoendet eller 6ka foretagets makt.
En annan typ av fusion &r en sa kallas vertikal fusion (Vertical merger). En sadan uppstar

da foretagen som fusioneras befinner sig i samma produktionskedja, dvs. produkterna
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konkurrerar inte sinsemellan, men &r daremot beroende av varandra. Genom denna
fusionstyp kan man minska kostnader for handel mellan foretagen i fraga och motivet &r att
sénka produktionskostnaderna. Den tredje typen av fusion kallas konglemerisk fusion
(Conglomerate merger) och innebéar att de fusionerande foretagen helt och hallet verkar
inom olika marknadsomraden och anses inte vara beroende av varandra. Motivet bakom en
sadan fusion ar vanligtvis att 6ka bredden av produktutbud eller att utéka verksamheten
utanfor hemlandets grénser. Dessa tre fusionstyper har &ven otaliga underdimensioner.
(Moisio 2010, s. 9-11).

De tre ovannamnda fusionstyperna finns presenterade i Figur 2. | figuren anvands exempel
pa fiktiva foretag som representerar bil- och snabbmatsindustrin for att beskriva de olika

fusionstyperna, dven om de inte tangerar branschen somLokalTapiola ar verksam inom.

Car industry FastFood C;+Ds=Vertical

A;+CizConglomerate Merger Merger

Cars Soft
A C, Drinks
|
|
: D‘l Dz Ds
Glass I
1 Hamburgers

Bz-l-Bg-Horizontal Merger

Figur 2: Exempel pa de olika fusionstyperna. (Finance & Economics 2012).

| foregaende stycke presenterades tre olika typer av fusion. For att ytterligare definiera
dessa fusionstyper bor man redogora for olika fusionsprocesser. En fusion kan exempelvis
ga ut pa att ett mindre bolag fusioneras med ett storre, vilket resulterar i att det nya
sammanslagna bolagets egenskaper grundar sig pa det storre bolagets tidigare utformning
och foretagsidentitet. En annan typ av fusion &r ett sa kallat foretagsforvarv, vilket innebar
att ett foretag tas Over utan att foretagsledningen eller dgarna aktivt ar involverade i

processen eller till och med mot deras vilja. Detta kan i praktiken ske genom att
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majoriteten av aktierna i foretaget i fraga kops upp. | detta fall ar det foretaget som kopt
upp aktierna som &r den dominanta parten i fusionen och bestammer salunda langt 6ver hur
det nya bolaget skall utformas. En fusion kan aven forverkligas genom att tva eller flera
olika foretag gar samman och bildar ett helt nytt foretag, som i LokalTapiolas fall. Oftast
ar det den senast namnda fusionsprocessen som intraffar, men séllan ar anda en fusion med
jamlikt slutresultat mojlig att forverkliga. Ett av de fusionerande foretagen blir oftast mer
dominant &n det andra, vilket vanligtvis bottnar i tidigare marknadsstallning, omséttning
eller en stark och enhetlig foretagskultur. (E-conomic u.d.).

2.2 Fusion och foretagskultur

Forutom fusionens rent tekniska och juridiska process, som i LokalTapiolas fall langt
bestams utgaende fran forsakringsbolagslagen (2008/521), handlar en fusion till stor del
om en sammanslagning av tva olika foretagskulturer. Med foretagskultur avses det satt
man lever, jobbar pa och tanker inom ett foretag samt vilka varderingar, visioner och mal
man jobbar utgaende fran. Alla foretag utvecklar sin kultur och identitet och ofta ar den

delvis eller helt och hallet densamma som foretagets affarsidé. (Kronstam 2002, s. 21).

Foretagskulturen dr &ven en stor och enormt viktig byggsten i foretagets varumarke och
image. Ett varumarke kan definieras som en identitet for ett foretag, produkt eller tjanst.
Varumarket ar abstrakt och utgérs av kanslor och associationer som forknippas med
foretaget, produkten eller tjansten i fraga. Dess uppgift & ocksa att sarskilja sig fran
konkurrenterna samt skapa forvantningar for vad foretaget ska leverera i form av produkt-
eller tjansteutbud. Varumarkesassociationer kan, grovt forenklat, delas in i harda och
mjuka byggstenar. De harda handlar om sadant som moter kdparens funktionella behov
och har darfor ofta med sjalva varan eller tjansten att goéra. Konkreta exempel ar
hallbarhetstiden pa brod, bransleférbrukningen pa en bil, kontrasten pa en tv, den formella
kompetensen hos en advokatbyra eller bredden i en byggfackhandels produktsortiment. De
mjuka byggstenarna handlar mindre om hur varan eller tjansten presterar och mer om hur
varumarket, eller foretaget bakom, uppfattas. Till exempel om det forvantas vara
prestigefullt, roligt, omtdnksamt eller inspirerande. (Kvist 2010). Har kommer
foretagskulturen in i bilden och enligt Sahlqvist (2007) ar betydelsen av att borja med att
bygga foretagets varumarke starkt inne i organisationen for att sedan ga starkt utat, nagot
som det skrivits manga bocker och spaltmeter om inom varumarkesteorin pa senare tid.

Forfattaren menar att utrycket “att leva varumérket” som anstélld - eller ”Living the
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Brand” ar nagot som &r sjalvklart i bl.a. framgangsrika foretag i USA och ett fenomen som
nufortiden patréaffas allt oftare dven hos oss i Norden och nagot som far mig att dra exakta

paralleller till hur viktig en enhetlig och fungerande foretagskultur faktiskt &r.

Enligt Ekwall och Karlsson (1999, s. 38-41) kan sammanslagningen av de fore detta
foretagskulturerna i en fusion liknas vid ett dktenskap. Tva parter ska ingd ett langvarigt
forhallande och det ar da latt att lova att man ska halla ihop i nod och lust. Verkligheten ser
dock ofta annorlunda ut och det kan vara svart att halla vad man lovat. Extra manga
paralleller kan dras ifall de tva parterna inte ingar sina forsta aktenskap. Bada parterna har
da med sig en hel del erfarenheter och vérderingar fran de tidigare liven och utmaningen
blir da att kompromissa och att hitta en gemensam rytm. De anstéllda i foretagen kan enligt
forfattarna liknas vid barnen fran de tidigare dktenskapen. Oftast har de inte haft en chans
att gora sin rost hord infor ingdngen av det nya édktenskapet och ar av den orsaken
skeptiska och inte fullt lika entusiastiska som “mamman och pappan”, i det héir fallet
foretagsledningen eller &garna. De har namligen i sina tidigare familjer utvecklat vissa
vanor och rutiner och framfor allt en egen sammanhallning och da ar det naturligt att de har
en viss radsla for vad de nya familjemedlemmarna och inte minst den nya styvforéaldern,
eller ledningen, ska fora med sig. Schweiger (1987, s. 127-138) starker detta pastaende i
sin artikel genom att poédngtera att nar individer placeras i en ny miljoé kan de uppleva sorg
och stress och det ar mer regel an undantag att det uppstar stridigheter. Det sétt som
individer beter sig pa foljer generellt sett ett tydligt monster; forst reagerar de i form av
protest och forsoker pa alla satt att motverka processen, darefter dvergdr fortvivlan till en
slags kénsla av hoppldshet och de blir helt upptagna av de negativa kéanslorna. Till slut

tycks individen forlora intresset och blir kdnslomassigt franskiljd fran processen.

Kleppesta (1993, s. 63-72) tar i sin bok upp hur man pa olika sétt kan hantera fragor som
dyker upp kring foretagskulturen vid fusioner och uppkop. Enligt honom finns det flera
olika reaktioner som kan uppsta hos de anstdllda nar tva foretag blir ett. Hur kulturell
integration vid fusioner och uppkdp kan ga till kan enligt Kleppstg beskrivas utifran tre
faser. Den forsta beskriver hotet mot den egna kulturen utifran det egna foretagets
perspektiv, vilket kan leda till angest, sorg och osékerhet i organisationen. Dessa kanslor
och hot paverkar bade individerna i organisationens syn pa uppkopet och integrations-
arbetet i sin helhet. Fas nummer tva handlar om den kulturella konfrontationen dar
individer och de erfarenheter de bar med sig fran sin kultur mots. | denna fas finns tre
kognitiva processer; Polariseringen, som betyder att individerna beskriver varandras

kulturer for att verkligen trycka pa olikheterna. Sedan borjar behovet av att koppla varden
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till alla de saker man beskrivit. Man ar inte bara olika utan faktorer sasom dalig och bra,
ratt och fel och lamplig och oldamplig uttrycks. Till slut kommer etnocentrismen dér
individerna har svart att se saker ur ett annat perspektiv an det egna och den andra
kulturens asikter och vanor framstar som helt obegripliga. Den sista fasen kallas
ackulutering eller kulturméten och kan enligt forfattaren leda till fyra olika resultat; Det
forsta alternativet &r att tva kulturer integreras. Med det menas att kulturerna i stort satt
behaller sina tidigare varderingar och handlingssatt utan stora forandringar och bada
kulturerna lever fredligt sida vid sida. Detta forutsatter ofta att kulturerna har liknat
varandra sedan tidigare och att tankeséatten och varderingarna har varit liknande. Det andra
alternativet ar att en av kulturerna assimileras, det vill sdga “gar upp i den andra” eller ger
med sig och detta kan ske genom tvang eller samtycke. Denna typ av kulturméte intraffar
oftast ifall tva foretag av valdigt olika storlek fusioneras och det mindre foretaget ar da det,
vars foretagskultur far ge utrymme for nya tanke- och forfaringssatt. Det tredje resultatet
kan vara separering vilket innebar att en av kulturerna gor ett tillbakadragande fran att vara
en helhet eller, som oftare forekommer, att bada kulturerna lever helt atskilda fran
varandra. Detta dr vanligt att intraffar ifall fusionen sker Over landsgranser och
verksamheterna som &r lokaliserade i olika lander séllan kommer i kontakt med varandra,
eller om man inom samma bolag har ett valdigt brett produktsortiment och en enhet, som
tillverkar en viss sorts produkter, sillan har behov av att arbeta néra inpa en annan enhet
som tillverkar och séljer helt andra produkter. Det sista alternativet, menar Kleppstg, &r en
s.k. dekultering, vilket innebar att man efter en fusion vare sig lever i den ena kulturen eller
den andra, utan att man skapar nagot nytt gemensamt som bar med sig intryck fran de
tidigare kulturerna. Kleppstgs teori utgor inte min huvudsakliga teori i detta arbete, men i
analysdelen jamfors intrycken som jag fatt fran intervjuerna med Kleppstgs tankesatt

angaende kulturmoten vid fusion.

Bowditchs & Buonos (1989, s. 36-37) tankar kompletterar tidigare ndmnda teorier kring
foretagskulturens forédndring vid fusion och de anser att de anstélldas upplevelse av fusion
inte enbart ar negativ, utan organisationens medlemmar kan ocksa ha en positiv syn pa
fusionen och uppfatta den som nagonting fordelaktigt. En anstalld kan i vissa fall se
fusionen som en majlighet att gora karriar, bli befordrad, dka sin status eller fa en chans att
fa ett okat eller Gvertaget ansvar. Genom sin expertis kan de anstéllda kanna sig sakra i sin
position och inte uppleva nagot storre hot av fusionen, utan snarare se den som en slags
nystart dar nya mojligheter 6éppnas och friska flaktar drar igenom organisation. Det ar

genom fusioner som de anstélldas kunskap och specialisering blir en stor betydelse for det
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nya foretaget, eftersom man da ofta vill visa vad man verkligen gar for. Osakerhet ar aven
nagonting som kan uppfattas som positivt och ses som en utvecklande utmaning istallet for

en forlust bland de anstéllda, menar forfattarna.

Oberoende av om de anstallda ser positivt eller motstridigt pa en pagaende fusion, ar det
enligt Ekwall och Karlsson (1999, s. 42-43) ytterst viktigt att, for att pa ett framgangsrikt
sétt kunna genomfdra en sammanslagningen eller som i den tidigare liknelsen ndmndes,
inga ett lyckligt och fungerande é&ktenskap, komma ihag att ta ner fusionsprocessen till
individniva, oberoende om foretaget har tio eller tusentals anstallda. | praktiken handlar det
om att se till att ménniskorna, de anstéllda, inom organisationen framst lar kdnna varandra,
kommer 6verens, kompromissar och slutligen trivs tillsammans sa att de kan kunna bygga

upp en ny, gemensam foretagskultur.

2.3 Foretagskulturens byggstenar

For att skapa en forstaelse for vilka element som utgor och paverkar kulturen som finns
inom ett foretag har jag valt att ta upp de komponenter som anses inverka mest pa
foretagets interna handlingssatt och tdnkande. | Figur 3 presenteras huvudbyggstenarna for
foretagskulturens existens och egenskaper. Figuren ar utarbetad pa basen av kallorna i
detta kapitel.

Figur 3: Foretagskulturens byggstenar.
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En av de forsta processerna som bor tas i beaktande for att ett foretag ska lyckas skapa en
enhetlig foretagskultur till foljd av fusion och darefter ett enhetligt varumarke &r att
kartlagga vad man vill att det nya, fusionerade foretaget ska sta for och se ut som.
Exempelvis kan man inom foretaget fraga sig; Ska vi arbeta i ndra samarbete med vara
kunder eller fungerar vi som en utomstaende expert? Ska foretaget ha anstallda som ar
karriarister eller som vill ha en bra balans mellan jobb och fritid? Vilken typ av
organisation vill vi ha — strikt hierarktisk eller jamlik och véxelverkande? Man kan &ven ta
hjalp av yttre faktorer och fragestallningar for att definiera hur féretaget representeras; Kor
medarbetarna Porsche, Land Rover eller Wolkswagen Passat? Klar sig medarbetarna i
kostym eller jeans och huvtréja och ordnas rekreationsdagar for personalen i St. Tropez
eller pa en lagergard i skargarden? Genom att fundera pa vad foretaget verkligen star for i
form av svar pa fragor i stil med ovanstdende, kan man komma fram till foretagets
karnvérden, dvs. sjalen och identiteten i foretaget. Nar man har definierat vad foretaget ska
sta for bor man sammanfatta materialet till 3-5 karnvarden som kommer att vara foretagets
grund som beslut och handlingar ska baseras pa. Exempel pa karnvarden kan vara
beskrivande ord sasom resultatinriktad, kommunikation, trygghet, effektivitet, kreativitet,
ansvar eller arlighet. Man bor vélja ut de varden som man vill att foretaget ska associeras
med och sedan dppna upp och forklara vad de innebar just i den verksamheten och férsoka
formedla de ratta kanslorna och vardena pa alla tankbara satt bade mot medarbetare,
kunder och leverantorer, bl.a. genom foretagets motto eller slogan. (Entreprendrcentrum
Vaésterbotten 2013).

Foretagets vision och mission gar hand i hand med vérderingarna och tals att funderas pa
en extra gang vid grundande eller fusion av féretag. Visionen och missionen bér dven de
vara bekanta for de anstallda och synas i samtliga kommunikationskanaler for att hjalpa
foretaget att utstrala den verkliga foretagsidentiteten och det “rdtta” varumarket. Visionen
beskriver den bild som foretaget stdndigt strdvar mot, en o6nskad idealsituation som
foretaget standigt vill uppna, men som man nodvandigtvis inte raknar med att kunna na
fram till. Visionen beskrivs ofta som “maélet om 100 &r”. Ett annat, mer konkret satt att
beskriva visionen ar att stalla den i proportion till andra sorters malsattningar; de
kortsiktiga malen symboliserar “skogsdungen dir framme”, de langsiktiga mélen &r
“bergen i fjirran” och visionen &r da “stjirnan i horisonten”. Man drar sig dit och vill dit,
men det &r alltid en bit kvar. Visionen beskriver alltsa vad foretaget vill att ska uppnas, ett
framtida tillstand. Visionen behdver heller inte uppfylla formella krav pa realism,

tidsbundenhet och matbarhet. Mission kommer & sin sida fran det latinska ordet ”’missio”
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som har som ursprungsbetydelse “sdndning, beskickning, uppdrag, kall, kallelse”. Till
skillnad fran visionen ar missionen mer konkret och beskriver syftet med foretaget och
varfor foretaget existerar. Missionen beskriver vad foretaget skall gora och leverera for att
ge sitt bidrag till att visionen nds. Aven hir ar tidshorisonten mycket 1&ng. Det ar
exempelvis inte sa ldtt att nd missionen att “omvédnda alla minniskor 1 vérlden till
kristendom”, men det dr konkret och mitbart och pa sa satt acceptabelt som mission.
(Almstedt 2012).

Foljande nodvandiga process man bor fundera pa vid byggande av en enhetlig och
fungerande foretagskultur ar positionering. Positionering &r ett viktigt begrepp som
paminner oss om att alla kopbeslut som gors tas i relation till ndgonting annat — nagot
etablerat — och bygger pa en jamforelse. Uggla (2006, s. 11) citerar positioneringsstrategen
Chris Hill som en gang sade:

“You must position every new brand in the minds of consumers. A manager must find
something new and different about that brand, go into the minds of consumers and stake

out a bit of territory.”

Detta citat beskriver betydelsen av positionering, som i stor utstrdckning handlar om att
kdnna sin marknad, sina kunder och konkurrenter. Positionering baserar sig pa fyra
fragestallningar som foretaget bor ta stallning till: ”For vad ska foretaget positioneras,
vilket behov och vilka dnskningar ska produken eller tjansten tillfredsstélla och vilket 16fte
ska uppfyllas?”, ”For vem ska foretaget positioneras: unga, gamla, man, kvinnor, for
manniskor med vissa varderingar eller beteendemaonster?”, ”For vilket tillfalle ska foretaget
positioneras, handlar det om en vardagsprodukt eller nagot for speciella tillfallen?” och “I
forhallande till vad ska foretaget positioneras, vilka ar de viktigaste konkurrenterna pa
marknaden?” (Uggla 2006, s. 11-12).

Den grafiska profilen dr ocksa den en del av foretagskulturen och man kan pasta att de
véaxelverkar med varandra. Kulturen paverkas namligen av foretagets utseende men
utseendet modifierar sig minst lika mycket enligt kulturen vartefter den andrar. Foretagets
grafiska profil utgdérs av bl.a. logotyp, annonseringsstil, farger, typsnitt, brev- och
presentationsmallar. Profilen ar foretagets ansikte utdt och dess uppgift ar att pa ett
enhetligt satt kommunicera bade med marknaden och internt for att skapa en plattform och
en profil som urskiljer foretaget fran andra foretag. Den grafiska profilen ska aterspegla de

karnvarden som foretaget star for och det som &r unikt i affarsidén. (Entreprendrcentrum
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Vaésterbotten 2013). Enligt Smajic (2011) &r en foretagskultur &r i hog grad beroende av sin
grafiska profil och visuella presentation. En konsekvent tillampning av visuella element
och mallar b&ddar for ett starkare intryck som &r latt for den anstéllde att ta till sig och
komma ihag. Ett foretag som tar hand om sin profil uppfattas ocksa som mer trovardigt och
kompetent och i och med samhéllets utveckling och teknologins framfart har betydelsen av
konsekvent anvéandning och tillampning av en grafisk profil bade 6kat och forandrats
markant under 2000-talet. Uppkomsten av nya marknadsforingskanaler, sasom sociala
medier och mobilapplikationer, har lett till att vi moter fler och fler visuella intryck. Detta
gor att behovet av att halla ihop en grafisk profil har 6kat och en slarvig hantering av en
grafisk profil kan bringa skada och fa foretag att uppfattas som oseriésa och oenhetliga. All
intern kommunikation bor alltsa vara enhetlig med foretagets varumarke, dvs. den grafiska
profilen ska inkluderas all kommunikation, inklusive brevpapper, visitkort, intranét,
fakturor och tjanstebilar for att personalen sedan ska kunna signalera den kansla, som det
visuella skapar inom foretaget, utat. Verktyg som pa ett forutbestamt och korrekt satt
hjéalper foretaget att hantera de element som ingar i den grafiska profilen, ar exempelvis en
grafisk manual. Med hjélp av en grafisk manual kan anstallda utan kunskaper inom grafisk
design folja de regler som finns for att den grafiska profilen ska hanteras pa ett acceptabelt

och enhetligt stt.

Den mest synliga och vélbekanta delen av den grafiska profilen &r foretagets logotyp.
Logotypen kan vara en symbol, slogan eller helt enkelt ett foretagsnamn och den bor finnas
med i ndgon form pa allt material som ror foretaget, bade internt och externt. Eftersom
logotypen representerar ett foretag ar den ofta svar att byta nar man val har etablerat sig pa
marknaden. Detta beror speciellt foretag som har fusionerats och forvirring & mycket
allmant da en eller flera logotyper forsvinner och ersatts med en ny. Darfor bor man lagga
ned mycket tid och kraft pa att utforma den nya logotypen réatt och det &r ofta en bra idé att
ta hjalp av en reklam- eller kommunikationsbyra som kan utforma den att passa det nya
foretaget, dess personal och dess varderingar. Féljande fragestallningar kan vara bra att
fundera pa da man som nyetablerat eller fusionerat foretag planerar sin logotyp: “Passar
logotypen foretagets namn och verksamhet?”, ”Skapar den en kansla som passar foretagets
personal?”, ”Ar logotypen tidl6s?”, ”Kan den blandas ihop med nagot annat foretags
logotyp?” och “Fungerar logotypen bade i svartvitt och fargformat?”. En slogan kan
anvandas i kombination med logotypen eller sjalvstandigt och bottnar givetvis ocksa i

foretagets varderingar, vision och mission. En bra slogan &r kort och slagkraftig och kan
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starka varumarket genom att kommunicera nagot om foretaget eller dess produkter eller

tjanster. (Entreprendrcentrum Vasterbotten 2013).

Né&r man har definierat ett nyetablerat eller fusionerat foretags position, karnvarden, vision
och mission bor dessa kommuniceras internt pa ett konsekvent satt. Foretagets identitet och
profil tar 1ang tid att bygga upp och genomgar ofta forandringar, si man bor tanka efter
noggrant hur man vill att foretaget ska uppfattas och sedan komma ihag att vara lojal mot
foretagets kultur, profil och varumarke. Man bor dven halla i atanke att grunden for
kundforhallanden baserar sig pa att foretagets varumarke ska foérmedla en kéansla som
passar bade de anstéilldas och malgruppens livsstil och varderingar. En foretagskultur
kommuniceras standigt bade genom ord och handling, logotyp och marknadsmaterial och
aven genom utformningen av kontor och kladseln pa arbetsplatsen. For samtliga
kommunikationskanaler finns det i sin tur verktyg for hur man i praktiken kan ga till vaga
for att lyckas kommunicera det féretag man vill uppfattas som, exempelvis manualer och
instruktioner for kundbetjaning, principer vid mottagande av reklamationer och tydligt
definierad kladkod for personalen. Man bor alltid tanka langsiktigt och vara konsekvent i
all kommunikation ut mot marknaden och internt inom féretaget. Man bor sakerstalla att
kulturen och varumarket genomsyrar foretaget och hela personalen, oberoende av position,
genom att det finns en enighet om varumarkets innehall och viktighet”. De anstallda &r
oerhort viktiga i foretagets strédvan till att bygga ett starkt varumérke eftersom deras
beteende och upptradande antingen starker eller forsvagar foretags varumérke.

(Entreprendrcentrum Vasterbotten 2013).

2.4 Skapande av en ny foretagskultur

Den svenska kommunikations- och varumérkesspecialisten Pia Lanneberg skriver i sitt

blogginlagg som publicerades 22.2.2013:

VEtt foretags storsta tillgang dr mdanniskor som vet hur man lyfter fram och kommunicerar
sitt personliga varuméarke och som forstar hur man kopplar ihop det med foretagets

vdrderingar och strategiska mal”.

Detta citat starker pastadendet om personalens viktiga roll i hur ett foretag uppfattas. Det
I6nar sig alltsa i det langa loppet att satsa resurser pa att forankra och dvertyga de anstéllda
samt skapa en entusiasm hos personalen kring kulturen inom féretaget. For foretag och

organisationer dar de anstillda har manga direktkontakter med kunderna kan personalen
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antingen vara en enorm tillgang for uppfattningen av foretaget eller en katastrof for
kundernas upplevelse. Nar personalen vet exakt vilken kundupplevelse de foérvéntas
leverera ar uppfattningen av foretaget, eller varumérket, i goda hénder. Det ar detta som
foretagskulturen handlar om: att fa all personal att forsta och engagera sig i foretaget och fa
varumarkesloftet att bli verklighet for kunderna. En aspekt vérd att betonas, &r att den
interna processen maste fa ta tid. Kanda foretag med starka varuméarkesorienterade kulturer
(Ikea, McDonald’s, Amazon.com m.fl.) skapades inte dver en natt utan &r resultatet av ett
langsiktigt, konsekvent internt arbete. Forankringsaktiviteterna handlar darfér inte endast
om jippon, konferenser, t-shirts, nya kaffemuggar eller affischer, utan om att skapa
insikter, forstaelse och motivation hos de anstallda. Varumarket handlar inte endast om
logotypen eller foretagsfargen, utan om attityder och beteenden — om kultur. (Falonius
2011).

Enligt Falonius (2011) har den psykologiska processen, som man genomgar vid en stor
organisationsforandring, tre faser. Dessa finns presenterade i Figur 4. For att de anstéllda
ska na malet att ’leva det” behdver hon eller han ga igenom tre huvudstadier, fran att bara
kdanna till foretagskulturens byggstenar, som presenterades i foregaende kapitel, dvs.
("Hora det-fasen”) till att forsta sin egen roll nér det géller att vara en del av kulturen och
sattet att agera och tanka pa inom foretaget (" Tro pa det-fasen”) och slutligen bli personligt

engagerad och en passionerad foresprakare for kulturen och foretaget (“Leva det-fasen™).
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Figur 4: Processen som genomgas vid forandring av foretagskultur (Falonius 2011).
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Ett framgangsrikt arbete med personalen och deras kultur far ocksa andra positiva effekter,
forutom att pa sikt bygga en bred bas av nojda, lojala kunder. En organisation med starkt
forankrad och enhetlig foretagskultur, som bottnar i en tydlig vision och starka varderingar,
tenderar dven att attrahera kunniga och motiverade arbetssdokande. Forfattaren ndmner som
exempel en undersdkning publicerad i Svenska Dagbladet, dar unga ekonomer, ingenjorer
och IT-utbildade fatt ta stdllning till fragan ”Vilket foretag skulle du helst av allt jobba
inom?”. Foretag som lkea, H&M och Google hamnar da i topp bland svaren och samtliga
ar foretag som medvetet och fokuserat arbetar med sina varderingar och interna utveckling.

Enligt Falonius (2011) gar det att identifiera fyra olika forhallningssatt nar det géller att
engagera medarbetarna i starkandet av foretagskulturen. Forfattaren kallar dem:
“underrétta”, sélja in”, ”involvera” och “medskapande”. Varje forhallningssitt har sina
for- och nackdelar och &r mer eller mindre effektiva i olika situationer, men en gemensam
namnare, om man ska tro forfattaren, ar att alla fyra forhallningssétt borde anvandas
stegvis inom alla foretag for att na basta resultat. De fyra forhallningssatten finns

presenterade i Figur 5.

Underritta de anstdllda om vad som 5ilj in det som bestamts till de anst3llda
bestédmts
Involvera de anstéllda som individer i det Medskapande: Ta med alla i processen
som har bestdmts oberoende av position och funktion

Figur 5: Fyra forhallningssétt for att skapa en gemensam kultur (Falonius 2011).

Ett illustrativt exempel pa det forsta forhallningssattet ”Underritta de anstillda om vad
som bestdmts” &r nar ett foretag ska ta fram en ny vision. Ledningsgruppen arbetar fram en
vision, far godkant av styrelsen och presenterar sedan visionen fér de anstallda med pompa
och stat vid nagot sorts kick-off-evenemang. Har ar de anstallda inte alls engagerade i
arbetet, men metoden kan anda vara berattigad ibland, till exempel i en krissituation eller
som forsta smakprov pa nagonting nytt. En del foretag, framst i utvecklingslander och

andra starkt hierarkiska lander, har en kultur som helt och hallet bygger pa det har
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synséttet; medarbetarna forvéntar sig att bli meddelade vad som galler och blir latt osakra
ifall ledningen beter sig avvikande. Forfattaren till artikeln ndmner ett exempel dar en
bekant till honom som under en tid varit VD for ett svenskt bolag i Tyskland, i bérjan
forsokte involvera de anstéllda i viktiga beslut och forandringar, men fick till svar: ”Du ska
tala om for oss vad vi ska gora. Det ar det du har betalt for.” En sadan foretagskultur kanns
latt ganska gammaldags och osympatisk, men existerar bevisligen dven pa andra, betydligt

narmare hall an i utvecklingslanderna.

Den interna lanseringen av en ny vardegrund brukar folja samma ménster som foregaende:
presentation av vardegrunden vid ett kick-off-evenemang, utdelning av broschyrer och t-
shirts foljt av en rundtur till de olika kontoren eller avdelningarna. Enligt forfattaren kan
det vara en bra borjan, men om den verkliga forankringen sedan inte startar direkt avtar
snabbt effekten av aktiviteterna. Efter stahejet vid lanseringen ar det latt hant att de
anstallda atergar till normala rutiner och tankesatt. Det har arbetssattet kan fungera i
liknande situationer som det forstndmnda, men dér medarbetarna inte automatiskt tar till
sig direktiven fran ledningen utan behdver entusiasmeras. Aven har ndmner Falonius
(2011) ett exempel ur det verkliga livet dar flera organisationer han arbetat med har gjort
missbeddmningen att en intern kampanj ar synonymt med forankring, att kommunikation
far saker att handa av sig sjalva. Det har synsattet ar enligt honom valdigt vanligt
forekommande i naringslivet och visar pa en god vilja att engagera de anstéllda. Problemet
ar dock for det mesta brist pa uthallighet och en underskattning av tidsfaktorns betydelse

for resultatet.

Det tredje forhallningssattet innefattar metoder sdsom >Train-the-trainer” och olika
kaskadmodeller. Dessa ar exempel pa forfaringssatt dar man involverar de anstallda pa
individniva i en forandringsprocess. Train-the-trainer innebér att en utbildare (ofta en
extern person, t.ex. en konsult) skolar eller presenterar information for de anstéllda medan
kaskadmodell &r en definition for hur ett budskap transporteras genom organisationens
olika skikt (Hamren & Isaksson 2008). Dessa metoder bidrar till att varje enskild
medarbetare i organisationen far tillfalle att atminstone nagon gang gora sina personliga
reflektioner och fa sina fragor besvarade i en forandrings- eller skapandeprocess. | arbetet
med foretagskultur som tema ar involvering en absolut forutsattning eftersom resultatet ar
beroende av att varje enskild individ kan omvandla strategin till rutiner och beteenden i sitt
dagliga arbete. | basta fall ger synsattet engagerade medarbetare som forstar varfor
forandringar maste gdras och som dessutom &r motiverade att vara med och bidra till

forandringen. Det har ar ett ganska sjalvklart forhallningssatt, kan man tycka, och man kan
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fraga sig varfor inte alla foretag involverar sina medarbetare i forandringsprocesser.
Orsaken ar ofta tidsbrist. Snavt tilltagna tidsplaner innebér ofta att involveringsmetoden far
stryka pa foten. Dessutom saknas ibland kunskap om hur man gar till véaga, vilka rutiner,
verktyg och aktiviteter som ska till for att engagera de anstallda i foretaget. (Falonius
2011).

Det fjarde forhallningssattet, medskapande” ar enligt forfattaren bra att anvanda sig av nar
den projektansvarige ar 6vertygad om att arbetet kunde goras &nnu battre men sjélv inte har
I6sningen utan vill ta till hjalp, eller ndr den ansvarige har en I6sning men kanner att han
inte vill presentera den sjalv for de anstallda (som i det forsta forhallningssattet).
Forfattaren namner ett exempel ur verkligheten pa en dylik situation, dar man inom ett
fastighetsbolag lat samtliga fastighetsskotare och lokalvardare delta i gruppdiskussioner
och komma med forslag pa atgarder for att karnvardena och varumarkesloftet skulle bli
verklighet. Fdrslagen dokumenterades och presenterades for foretagsledningen som
omgaende beslét att i princip samtliga atgarder skulle genomforas. Varje enskild
fastighetsskotare och lokalvardare kéande sig da personligt ansvarig for de beslutade
atgarderna och gjorde ocksa sitt yttersta for att genomfora dem i sitt arbete. De var helt

enkelt medskapande och déarmed personligt engagerade. (Falonius 2011).

2.5 Scheins teori

For att knyta ihop den teoretiska referensramen i detta examensarbete har jag valt att
presentera Edgar Scheins teori, som beskriver tre olika nivaer av foretagskultur. Orsaken
till att jag valt just denna teori som huvudsaklig sprangbréada till kapitlet dar empirin
presenteras, dr att den har som syfte att klargora hur kulturen i en organisation kan se ut pa
tre olika plan och jag anser att den pa ett konkret och beskrivande satt skapar forstaelse for
det relativt abstrakta begreppet foretagskultur. Jag anser dven att denna modell skapar ett
tydligt upplagg och grund for intervjufragorna, som stills respondenterna i detta
examensarbete, vilket i sin tur mojliggor en rak jamforelse mellan teori och empiri i
resultatanalysen. Socialpsykologen Edgar Schein utvecklade denna teori i bérjan av 1980-
talet och den illustrerar de tre nivaerna, som han anser att utgor fenomenet foretagskultur.
De tre nivaerna ar enligt Schein de ytliga artefakterna, som stdds av normer och
varderingar och som i sin tur bygger pa karnan av grundlaggande uppfattningar och

antaganden. (Schein 2006, s. 12). Scheins modell finns presenterad i Figur 6.
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Artefakter Synliga organisationskulturer och processer. Ofta
Ledarskapsstil, svara att tyda.
organisationsstruktur,
beteenden, riter, legender mm

Viirderingar Strategier. mal och filosofier. Observerbara i den
Mdjliga att préva och fysiska miljon.
féréndra i en social kontext.

Grundliiggande antaganden Tagna for givna. De ér osynliga eller
Forestillningar, undermedvetna.

ménniskosyn. samhéllssyn,

virderingar.

Figur 6: Kulturnivaer och deras interaktion, Scheins teori.

Schein ansag vid skapandet av denna modell att det pa alla foretagskulturers yta finns sa
kallade artefakter. Artefakt betyder enligt Nationalencyklopedin (u.d.a) “ett av
manniskohand fabricerat foremal, produkt eller effekt”. Artefakter kan ses som resultat av
en kulturell karna och inkluderar alla fenomen som kan horas, ses eller k&nnas ndr en
individ moter en fraimmande kultur. Artefakter bottnar i kulturella vérderingar och
antaganden och innefattar bl.a. fysiska objekt som skapats av medlemmarna i kulturen,
verbala manifestationer i det talade och skrivna spraket samt ritualer, ceremonier och andra
manifestationer. Exempel pa artefakter som fysiska objekt som kan studeras i en
organisation &r: logotyper, byggnader, kontor, bilar, inredning, klddkoder och teknologisk
utrustning. Exempel pa verbala artefakter kan a sin sida vara: kvickheter, berattelser,
historia, metaforer och jargonger och exempel pa beteendemassiga artefakter kan vara
olika slags ceremonier och ritualer, traditioner, beloningar och bestraffningar. Ett sétt att
narma sig kulturer &r enligt forfattaren att studera dessa artefakter; vad det ar som upplevs,
syns, hors eller kanns i en organisation. Artefakter kan fungera som symboler for att ge
information om en kultur, men det &r viktigt att de tolkas ratt for att de skall kunna fungera
som symboler. Aven fastan vissa artefakter, sésom inredning pé& kontor, sprak eller kladsel

ar latta att iaktta sa betyder det inte att det ar latt att forsta dess kulturella innebord for den
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som studerar dem. Medlemmarna i en organisation kan vara bade medvetna och

omedvetna om foretagets kulturella artefakter.

Nasta niva i Scheins modell utgérs av vérderingar och normer. Dessa befinner sig pa en
hogre medvetande niva hos de anstallda och ar ofta uttalade och kanda. Véarderingar
innefattar sociala principer och standarder som finns inom kulturen. De kan precisera vad
medlemmarna i en organisation anser &r viktigt och bryr sig om, sasom traditioner, pengar
och lojalitet. VVarderingar utgor grunden for vad som anses vara rétt och fel och &r ofta
ihopkopplade med starka kénslor och kan vara valdigt laddade. Varderingar ar nagot som
manniskor brukar vara medvetna om men som de flesta inte tanker pa trots att de ofta latt
kan identifiera sina varderingar i olika situationer. Dock blir ofta medlemmar i en
organisation starkt medvetna om sina varderingar nar nagot eller nagon forsoker forandra
deras kultur, exempelvis vid en fusion da foretagskulturen i hogsta grad blir omskakad.
Schein beskriver hur vérderingar i en organisation antingen kan formuleras utav ledningen
eller av en storre grupp anstillda och pa sa satt aterspegla kulturen i organisationen.
Normer, som ocksa de ingar i den mellersta nivan i Scheins modell, &r & sin sida de
oskrivna regler som gor att medlemmarna i en organisation vet vad som forvantas av dem.
Exempel pa dylika normer &r att inte avbryta nagon som talar eller att bara “’lamplig”
kladsel pa kontoret, nagot som i alla foretag inte finns nerskrivet. Normer kan aven som
varderingar kopplas till ké&nslor. Sambandet mellan vérderingar och normer &r att det
beteende som normerna bel6nar eller bestraffar ofta har sin grund i de resultat som
varderas hogt i organisationen. Exempelvis normer som beror en viss kladsel pa ett kontor

kan ofta kopplas till varderingar rérande ideal kring kladkoder i arbetssammanhang.

Langst ner i Scheins modell hittar man de grundldggande uppfattningar och antaganden
som utgor kulturens karna. Pa den har nivan finns det ofta en lag grad av medvetenhet da
uppfattningar och antaganden ofta &r osynliga och tas forgivna av medlemmarna i
organisationen. Antaganden dr det som medlemmarna i en organisation anser vara
verklighet och pa sa satt paverkar de vad individerna uppfattar och hur de tanker. Schein
menar att antaganden kan paverka vad medlemmar av en kultur kénner, tanker och hur de
uppfattar olika situationer. Han anser dven att grundantaganden star for storst paverkan pa
organisationskulturen genom artefakter, normer och vérderingar. Grundantaganden utgors
ofta av forestallningar om omvarlden och om vad som &r bra och efterstravansvart och de
ar enligt forfattaren den storsta orsaken till att dett uppstar meningsskiljaktigheter och grél

vid forandringar, t.ex. vid fusion. Uppfattningar och antaganden &r ofta starkt rotade bade



21

hos individer och organisatioen och kan darfor vara valdigt svara att andra. (Schein 2006,
s. 15-18).

3 Empiri

Den empiriska delen i examensarbetet utférdes genom intervjuer med anstillda pa
LokalTapiola. Teorin i de foregaende kapitlen skapar en god allmén teoretisk grund for
mina intervjuer och for att fa en konkret bild av LokalTapiola som féretag och vad som
ligger bakom den utformning som det fusionerade foretaget valt att ha, studerade jag
foretagets hemsida och artiklar som publicerats i samband med fusionen. Tyngdpunkten i
det material som jag last har legat pa foretagets vardegrund, vision, mission och affarsidé,
eftersom dessa ar viktiga byggstenar i foretagskulturen och fungerar som bakgrunds-
information och grund for mina intervjufragor. Intervjusvaren presenteras senare i detta

kapitel.

3.1 Caseforetaget LokalTapiola

Ur teorin har det framkommit att en foretagskultur langt bygger pa foretagets
verksamhetsidé, karnvarden och vision. | LokalTapiolas fall ar foretagets verksamhetsidé
att trygga livet och framgang for kunderna samt att vara en palitlig radgivare, som tar hand
om kundernas viktigaste drenden pa ett professionellt satt och med genuint intresse.
LokalTapiola vill ocksd uppfattas som ett foretag som ar nara livet ut. (LokalTapiola
2013Db).

Bolagets vision &r, enligt hemsidan, att vara Finlands ledande samarbetspartner inom
trygghet, ekonomi och valfdrd och kidrnvérdena ses som riktlinjer for att nd visionen. ”Var
verksamhet inbegriper foretagaranda”, &r fOretagets fOrsta virdering och innebér att
foretaget stravar efter att kunna erbjuda service pa lang sikt och ta ansvar over sina
handlingar samt skota drenden flexibelt och problemfritt. ”Vi frdmjar dgarkundernas
formaner” dr den andra vérderingen och betyder att foretaget vill vara genuint intresserat
och brytt om kundernas livssituation och behov samt vara narvarande i kundernas vardag.
Den sista vérderingen lyder Vi lyckas genom samarbete” och forverkligas genom
diskussion och delning av erfarenheter och tankar. Genom denna vardering vill foretaget
visa att de tror att samarbete dr nyckeln till framgang och att samarbete i forsta hand
synliggors genom att visa uppskattning for bade det egna och medarbetarnas arbetsinsats
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och kunnande. (LokalTapiola 2013b). Alla dessa pastaenden ligger som grund for den
grafiska profilen och arbetet bakom férankringen av en ny foretagskultur. I Figur 7

synliggors foretagets verksamhetsidé, véarderingar och vision.

m

Vi lyckas genom J

samarbete

Vi framjar
agarkundernas
formaner

VI AR FINLANDS LEDANDE
SAMARBETSPARTNER INOM TRYGGHET,
EKONOMI OCH VALFARD.

Figur 7: LokalTapiolas verksamhetsidé, varderingar och vision.

Enligt Smajic (2011) ar den grafiska profilen och foretagets namn éven de betydande delar
av varumarket och bade namnet LokalTapiola (LahiTapiola) och den grafiska profilen
symboliserar en fusion mellan tva starka aktorer inom forsakrings- och finanssektorn i
Finland. Logotypens utformning kommunicerar klarhet och den ljusbla fargen star delvis
for borjan pa nagonting nytt och delvis for det faktum att foretaget ar inhemskt.
LokalTapiola citerar pa sin hemsida skaparen av den nya grafiska profilen, art directorn
Ilmo Valtonen, som séger att de rundade hérnen i logotypen symboliserar ett ménskligt satt
att arbeta pa och oppningen i 6vre kanten av figuren kan tolkas som en stig som inte
upphor, utan fortsatter framat. Logotypen innehaller aven bokstaverna L, V och T som
bottnar i namnen hos de fore detta bolagen och eftersom bokstaverna sitter ihop och bildar
en helhet, symboliserar de sjidlva sammanslagningen. (LokalTapiola 2012). LokalTapiolas

namn och logotyp forekommer bade pa finska och svenska, se Figur 8.

& TAPIOLA &) LAHITAPIOLA

Figur 8: LokalTapiolas logotyp pa finska respektive svenska.
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3.2 Intervjuer

Samtliga intervjuer for detta examensarbete utfordes i oktober 2013 och tva av intervjuerna
kompletterades en manad senare. Respondenterna bestod av fyra anstéllda med olika poster
och olika bakgrund i bolaget. De tre férstnamnda respondenterna har samtliga bade over-
och underordande och jag upplever darfor att de har goda forutsattningar till att fa insikt i
hur anstallda pa olika positioner har reagerat pa fusionen. Den fjarde respodenten, som har
varit projektansvarig for varumarkesbyggandet i fusionen, valde jag eftersom hon konkret
har jobbat med att skapa det nya varumarket, som i sin tur bygger sa gott som helt pa det
fusionerade bolagets foretagskultur. Jag anser att samtliga respondenter har en nyckel-
position med tanke pa byggandet och uppratthallandet av en gemensam foretagskultur och
darfor valde jag att intervjua just dem. Intervjuerna forverkligades i de tre forsta fallen som
personliga intervjuer, ansikte mot ansikte, och i det sista fallet per telefon. I Figur 9

framgar en kort presentation av respondenterna.

Dan Friman

e Forsaljningsdirektor vid regionbolaget LokalTapiola Osterbotten.
e VD i Kustosterbottens Lokalforsékringsforening innan fusionen.

Leif Bjorklund

e Forvaltningsdirektor vid regionbolaget LokalTapiola Osterbotten.
e VD i Néarpes Lokalforsakringsforening innan fusionen.

Johan Back

e Affarsomradesdirektor, sektorn for privata hushall och lantbruk, vid
regionbolaget LokalTapiola Osterbotten.

e Forsaljningschef i Vasabygdens Lokalférsakringsforening innan
fusionen.

Anne Pallaste

e Projektansvarig for LokalTapiolas varumarkesbyggande i fusionen.
e Ansvarig for customer insight i Tapiola-gruppen fram till fusionen.

@l ] ] &

Figur 9: Presentation av respondenterna.
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Intervjusvaren presenteras omradesvis nedan med rubrikerna “Arbetsrutiner och
motivation”, “Moten, kommunikation och relationer”, “Materiella objekt” och
”Skapandeprocessen”. Detta for att pa ett tydligare satt skapa forstaelse for vad som valts
att belysas i detta examensasrbete. Utifran de teorier som tidigare har presenterats har jag
skapat fragor kring dessa fyra olika damnen for att fa svar pa syftet och problem-

formuleringen. Underlaget for intervjuerna finns presenterat i bilaga 1.

3.2.1 Arbetsrutiner och motivation

Forsaljningsdirektor Dan Friman berattade under intervjun att han upplevt blandade
kanslor da nyheten om fusionen kom, men det som han hade upplevt som positivt var att
bada bolagen hade en likhet betraffande marknadsstéllning och produktutbud fér hem- och
lantbrukssektorn pa hans omrade, dvs i Osterbotten. Internt sett ansag han att de anstallda i
bada bolagen darfor hade kannedom och kunskap om liknande produkter och malgrupper
sedan tidigare, vilket underlattar skapandet av enhetliga arbetsrutiner och dariegenom en
enhetlig foretagskultur. Dock forde ju Tapiola med sig bank-, placerings- och besparnings-
tjanster sedan tidigare, nagot som de anstéllda pa Lokalforsékring inte var bekanta med och
som &ndrade rutinerna for en del av personalen. Friman poangterar hér att eftersom
foretaget marknadsfor sig som en plats dar man latt och smidigt kan skéta alla sina arenden
pa en gang kraver det bred kunskap och sakkdnnedom hos de som arbetar inom kund-
betjaningen, sa att man i en kundbetjaningssituation slipper hanvisa kunden vidare i olika
arenden. Detta paverkar i hogsta grad rutinerna pa arbetsplatsen, eftersom ett kundmate
kan ta betydligt langre da produktutbudet &r bredare och man far tanka om betraffande de
praktiska detaljerna, sésom omhéindertagande av “drop in”-kunder som behdver betjénas.
En annan praktisk rutin som tillkommit i Frimans arbete i den nya organisationen som

vuxit rejalt ar betydligt mer pappersarbete att hantera samt mer rapportering an tidigare.

Bade Leif Bjorklund, Johan Back och Dan Friman anser det viktigt att fa uppmuntran for
sin arbetsprestation av kollegor och Friman anser att detta ar nagot som behdver jobbas
mera pa inom foretaget. Samtliga respondenter upplever att det finns en del motivations-
problem inom organisationen och hoppas kunna andra pa detta och fa folk att bli mer
motiverade genom tydliga riktlinjer och mal samt enhetliga arbetssatt och rutiner.
Forvaltningsdirektor Leif Bjorklund tror att da man inte riktigt vet vad man arbetar mot

och vad ens arbete egentligen innebar férsvinner motivationen i arbetet. Lojaliteten mellan
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kunder och anstallda anser han kan paverkas negativt, eftersom nar de anstallda inte ar

motiverade avspeglas det i deras arbete, vilket i sin tur paverkar foretagets varumarke.

Samtliga respondenter anser att Lokalforsakring och Tapiola tidigare har arbetat pa valdigt
olika satt, nagot som skapar en kollision mellan foretagskulturerna. Affarsomradesdirektor
Johan Back berattade att Lokalforsakring har haft som vana att satsa mycket pa
kunduppf6ljning och omhéndertagande av befintliga kunder, detta for att fa kunderna att
hallas och inte flytta dver till konkurrenterna och forhoppningsvis rekommendera foretaget
for sina bekanta. Inom Lokalférsakring har man velat konkurrera med god betjaning och
trott starkt pa att om kunderna &r nojda med den betjaning de far, ar de ocksa beredda att
betala hogre premier. Tapiolas strategi har enligt Back varit mer fokuserad pa
nyforsaljning och varvande av nya kunder samt att drenden ska skotas sa snabbt och
smidigt som mojligt. De kunder som kommit in pa kontoren eller ringt till telefontjansten
har betjanats efter basta formaga och till strategin har &ven hort att gora kunderna
medvetna om att sa gott som alla arenden kan skots via nattjansten. Detta &r nagot som
sparat tid och energi bade for kunden och foretaget och lampar sig ypperligt for yngre
generationer som &r vana att anvanda internet och som kanske upplever att de inte har tid
att komma in pa kontoret dagtid och fylla i ans6kningar till pappers. Dessa olikheter skapar
olika tankesatt hos de anstallda och i varsta fall kan delade asikter uppstd inom personalen
da man inte forstar varandras agerande i olika situationer. Utmaningen &r enligt Back nu att
hitta en gyllene medelvég, eftersom en mix av bada ar nagot som han tror & mest I6nsamt.
Back poéngterar aven att de storsta generella skillnaderna i arbetsrutiner mellan de tva
foretagen &r att Tapiola, som varit ett centralstyrt och storre foretag, star for
standardisering, formalisering, rapportering och maétning av arbetsprestationer medan
Lokalforsakring kénts mer som liten familj med féarre bestdmda regler och rutiner och mer
flexibilitet. Samtliga respondenter ansag i nagon form att organisationsuppbyggnaden och
systematiken &r tagna fran Tapiola, medan néarheten till kunderna och den regionala,
narvarande kanslan ar tagen fran Lokalforsakring. Hela konceptet med sjalvstyrande
regionbolag ar forvisso tagen fran Lokalforsakring, men battre mét-, rapporterings- och

uppfoljningsverktyg kommer fran Tapiola, menar Friman.

Bjorklund anser att de gamla foretagskulturerna dven krockar pa ett internt plan med tanke
pa att majoriteten av de anstallda inom forsaljningen pa Lokalforsakring jobbat med
manadslon, medan manga i Tapiola har jobbat med provisionslon. Detta ar nagot som
skapar helt olika motivationer och malsattningar betraffande forséljning och kund-

kontakter. Aven en sadan rutin som sommarsemester kom pa tal under intervjun med Dan
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Friman, som sjalv berattade att han Gverraskats av de anstalldas reaktion pa forfarandet da
semestertiderna nadrmade sig 1 varas och det skulle goras upp ett ”semesterschema” for att
undvika att kontoret skulle bli staende tomt. Dar hade det tagits for givet att att man skulle
ga till vaga pa ett visst satt, men da det val kom till kritan visade det sig att man i de fore
detta foretagen haft helt olika sétt att planera och gett personalen olika mycket frihet i att
bestamma sjalv hur semesrarna skulle hallas. Detta kan ses som en bagatell jamfért med de
stora problemen i en fusion, men ar egentligen en ytterst viktig sak som man maste komma
Overens om for att de anstallda inte skall kdnna sig 6verkdrda eller berévade sin frihet att

bestdamma sjalva, menar Friman.

3.2.2 Moten, kommunikation och relationer

Den eventuellt storsta utmaningen som Dan Friman upplevde vid fusionen var att de
anstallda pa hans omrade, och dven pa andra hall i Finland, hade olika modersmal. De
flesta som jobbat inom Lokalforsakring var svensksprakiga, inklusive han sjalv, medan
majoriteten av de som varit anstillda pa Tapiola hade finska som modersmal. Olika
modersmal och arbetssprak skapar olika kulturer och blir da en utmaning for att hitta en
gemensam foretagskultur. Pratiska exempel som Friman nd&mner &r bl.a. att han ofta bara
hinner behandla halften av de punkter han planerat att hinna med pa maéten, da han ser det
som viktigt att tala lika mycket pa bada spraken infor de anstéllda och dversatta det som
sagts for att undvika misstolkningar och att de anstéllda upplever avsaknad av information.
Bade den muntliga och skriftliga kommunikationen kan &ven i vissa fall bli lidande inom
oragnisationen och misstolkas, eftersom man inte uttrycker sig lika naturligt pa ett
frammande sprak som pd sitt modesmal. Friman tror dven att det finns risk for att de
anstallda ibland haller tillbaka med idéer, asikter och forslag, eftersom de efter fusionen

inte alltid har majlighet att uttrycka sig pa sitt modersmal.

Gallande moten och kommunikation papekar Bjorklund att nya kanaler har tagits i bruk i
takt med att organisationen har vuxit och méten och informationstillfallen halls allt oftare
virtuellt genom s.k. LiveMeetings. Han har dven ként av att infomation och budskap blivit
och blir fortfarande lidande, eftersom alla roller &nnu inte &r definierade i organisationen
och manga anstallda inte hittat sin plats. Han understryker att det hjélper inte att man som
anstalld tilldelas en ny titel och en beskrivning 6ver ens férvantade ansvarsomrade samt en
figur pa hur organisationen ar uppbyggd och vem som &r ens forman for att alla uppgifter i

organisationen ska bli skotta, utan flexibilitet och utrymme for forandringar bor vara nagot
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som alla ar beredda pa. Bjorklund tycker att det &r viktigt att komma ihag att en fusion ar
nagonting nytt for alla i foretaget, oberoende av plats i hierarkin och allting gar inte att
planera pa forhand, utan vissa pusselbitar maste man lata falla pa plats i takt med att
problem uppstar.

Pa fragan om hur respondenterna har fatt information om det fusionerade foretagets
varderingar, vision och verksamhetsidé svarade projektchefen Anne Pallaste att hon sjélv
var en del av den gruppen som arbetade fram dessa genom samarbete och verkstader. Hon
var alltsa personligen med och skapade dessa byggstenar for foretagskulturen och fick
salunda inte informationen via nagon annan intern kanal. Friman svarade att han har fatt
och far fortsattningsvis denna information genom regelbundna formansmoten, av
regionbolagets ledningsgrupp samt genom intranatet. Bade Bjorlund och Back far
infomationen elektroniskt genom olika kanaler sasom intranat, e-post och LiveMeetings,
dvs. virtuella méten. Ingen av de tre sistndmnda har aktivt varit med och utvecklar bolagets
nationellt dvergripande vision, mission och varderingar, utan forsoker enligt béasta formaga
signalera det som de uppfattar som bolagets policy till sina anstéllda, som i sin tur har
direktkontakt med kunderna. Bade Bjorklund och Back namner dock att alla regionbolag
har majlighet att utveckla och “krydda” de nationella riktlinjerna sa att det passar bade de
anstallda och malgruppen for regionbolaget i frdga. Som exempel kan ndmnas att samma
marknadsforingsknep och interna kanaler inte nédvandigtvis ar effektiva for saval anstallda
som konsumenter i huvudstadsregionen som for motsvarande intressenter i ett Lapplandskt
regionbolag. Detta beror helt enkelt pa att kulturerna, erfarenheterna och installningarna ar
olika. Bjorklund och Back, som bada utgor en del av ledningsgruppen i LokalTapiola
Osterbotten, anser sig ha en stor paverkningsmojlighet och inte minst utmaning i att hitta
balansen mellan att skapa den regionala touchen och att bibehalla de enhetliga nationella
riktlinjerna for att pa basta satt lyckas nd ut i forsta hand till de anstillda inom

regionbolaget och dar efter till regionbolagets malgrupp.

Frimans roll i skapandet och upprétthallandet av foretagskulturen &r sedan fusionen att
informera sina anstéllda pa moéten som halls veckovis om vad som &r pa gang. Han foljer
inte aktivt upp och mater hur jobbet inom forankringen framskrider, men observerar dock
processen hela tiden. ”Genom personalens forhdllningssitt och kunders feedback kédnner
man ganska langt av huruvida man lyckats formedla den féretagskultur och darigenom det
varumarke man haft for avsikt att formedla forst och framst internt och darefter externt.

Klagar kunderna via vara virtuella feedbackkanaler pa att vi inte ar tillgangliga per telefon,
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vet vi att vi har misslyckats i det som vi forsoker utsrala att vara, lokala och flexibla. Da &r

det min uppgift att hitta pd interna atgérder for att rétta till situationen” sdger Friman.

3.2.3 Materiella objekt

Till en borjan var Bjorklund starkt av den asikten att det nya, fusionerade bolaget borde fa
ett helt nytt gemensamt namn och logotyp, som inte pdminde om nagotdera av de
ursprungliga namnen och salunda skulle symbolisera borjan pa nagot nytt, inte minst
internt. Detta var nagot som affarsomradesdirektér Johan Back ocksa papekade under
intevjun. Betraffande det nya bolagets namn blev det ju som bekant inte sa som Bjorklund
och Back skulle ha énskat, utan namnet blev LokalTapiola som &r en direkt samman-
slagning av de gamla foretagsnmanen. Med facit i hand konstaterar Bjorklund anda att det
nog var klokast att kombinera namnen och pa sétt ta vara pa bagge, eftersom det eventuellt
skapar en sorts trygghet for befintliga och potentiella anstéllda och kunder och minskar
jobbet med att gora sig bekant pd marknaden. | denna bransch kan det ses som extra
viktigt, eftersom tjansterna som LokalTapiola séljer berdr kundernas ekonomi och
trygghet, som ofta uppfattas som valdigt personligt och manga foredrar da en aktor med ett
kant namn, eftersom det forknippas med erfarenhet inom branschen.

Anne Pallaste delar asikt med Bjorklund betraffande namnet Lokal Tapiola och anser att det
i slutdndan var ett lampligt namn. Hon tror att jobbet med byggandet av den nya
foretagskulturen skulle ha varit betydligt mer omfattande och mangfacetterat ifall man valt
ett helt nytt namn for bolaget. Da skulle det interna arbetet inte endast handlat om att se till
att den ratta logotypen skulle bytts ut i alla tdnkbara interna och externa
informationskanaler, broschyrer, reklamartiklar, program osv., som i sig har inneburit ett
stort arbete, utan man skulle &ven tvingats arbeta mer med att hitta pa satt for att fa
marknaden att forsta vilket bolag och vilken fusion det dver huvud taget &ar fragan om. For
Pallaste star denna fraga valdigt nara hjartat, eftersom hon var huvudansvarig for tavlingen
dar bade de anstallda och kunderna fick foresla ett nytt namn for det fusionerade bolaget.
LokalTapiola var i olika former en 6verldgsen vinnare och Pallaste tror att detta i hdgsta
grad gav en positiv start for det nya foretaget, ju mer man later involverade personer vara

med och paverka, desto lattare vinner man fortroende, bade internt och externt.

Betraffande kladkoden sager Friman att ingenting har &ndrat utan s.k. “’kontorskladsel”
med utrymme for egen situationsuppfattning ar det som galler an idag. Friman poéngterar

att trots att det sakert star nerskrivet nagonstans att mannen pa kontoret bor bara kostym
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har han full forstaelse for att exempelvis s.k. faltséljare, som aker hem till kunder pa bl.a.
lantbruk, inte bar kostym vid forséljningstillfallen. I vissa fall kan det enligt honom skapa
en mer negativ an positiv reaktion hos kunden om man ar allt fér uppstyltad och formell da
man stiger in hos kunden - “det ar viktigt att kunden kénner att vi &r pd samma niva”
kompletterar Bjorklund da jag fragar samma sak av honom. Friman har hittills inte upplevt
problem med opassande kladsel och poangterar att man redan fran och med
anstallningsfasen bor redogora for kladseln sa att en ny arbetstagare vet vad det & som
géller. Den storsta materiella utmaningen som Friman upplever i och med fusionen ar
dataprogrammen som har fungerat valdigt olika och som nu ska slas ihop. Systemen som
anvants inom de tva foretagen ar fran olika artionden och det ar inte bara att sla ihop tva
kundregister och forsékringsdatabaser och jobba vidare, utan det kraver planering,
inhyrning av it-specialister och inte minst skolning av personal. Friman beréttar att han tror
att det & omajligt att fa personalen att kdnna sig som ett innan alla anvander samma
dataprogramm och saljer samma produkter, for &ven produkterna, prissattningen och
stamkundssystemen ér tills vidare olika. Friman hoppas att sa stor del av produkterna som
mojligt kommer att vara gemensamma inom ett ar, men han vet ocksa att det kommer att ta

lang tid innan alla tekniska verktyg ar de samma.

Pallaste berattar under var intervju att hon bl.a. haft hand om att se till att alla kontor i
Finland féljer den gemensamma grafiska profilen. | och med att vaggar har malats och den
allmanna fargkoden for foretaget har andrat har manga kontor ocksa i dvrigt renoverats och
fatt ett ansiktslyft, ndgot som hon tycker att & bra och ger en enhetlig kansla och
sammanhéllning bland personalen. ”Det &r inte bara viktigt for kunden att foretaget ser
visuellt enhetligt ut, utan i hogsta grad dven for personalen” sédger Pallaste. Ju langre tid de
gamla logotyperna, reklamartiklarna och 6vriga visuella element halls kvar ar det svart for
de anstéllda att ta till sig att de faktiskt ar del av nagonting nytt, tror Pallaste. Bara det att
man dagligen ser det nya foretagsnamnet pa papper och kuvert gor det lattare att ta in i
forsta hand det nya foretagsnamnet och darefter den nya helheten, ”man maste borja
nagonstans och ju fortare denna del &r i skick har man en bra sprangbréda in i den nya

gemensamma foretagskulturen”, sager hon.

3.2.4 Skapandeprocessen

Under intervjuerna ville jag &ven kartlagga var respondenterna anser att de befinner sig i

figuren som beskriver skapandeprocessen, som presenterades i teorikapitlet om skapandet
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av en ny foretagskultur. Det har nu gatt ca 1,5 ar sedan fusionen blev bestimd pa
varvintern 2012 och elva manader sedan LokalTapiola foddes 1.1.2013. Samtliga
respondenter anser att de for tillfallet befinner sig i ”Leva-det-fasen” och att det tagit dem
fran nagra manader till knappt ett halvt ar efter att fusionen fick sin borjan, att uppna den.
Jag fragade aven var de tror att personalen som helhet befinner sig for tillfallet och aven
den fragan var de eniga om. Alla fyra respondenter var sa gott som sakra pa att personalen
I medeltal befinner sig langre ner i figuren &n dem och de tror att personalen som helhet
befinner sig mellan acceptera”- och “forsvara”-stadierna. Respondenternas uppfattning

om sin position i forankringsprocessen finns presenterad i Figur 10.
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Figur 10: Respondenternas uppfattning om sin position i forankringsprocessen

Efter att ha kartlagt respondenternas uppfattning om var i processen de sjalva och den
ovriga personalen befinner sig var jag naturligtvis nyfiken pa vad de tror &r receptet for att
fa alla inom personalen att uppnd “Ambassador”-stadiet. Alla svarade att de tror att
nyckeln ligger i att involvera personalen i det som bestdms, lyssna och kommunicera
genom organisationen och framfor allt fa personalen, oberoende av stillning i
organisationen, att kdnna att de har en chans att vara med och paverka. En sa liten sak som
att “traffas over grianserna”, dvs. ordna gemensamma tillstéllningar och skolningstillfallen
mellan olika kontor och enheter anser Bjorklund att &r till stor hjalp. ”Man behover
nodvandigtvis inte ens prata jobb pa dessa tillstallningar, utan alla former av umgénge
bidrar till att skapa sammanhallning och framfor allt en vi-anda, som sedan genomsyrar

personalens dagliga arbete och darigenom var foretagskultur” siger Bjorklund. Det fakum
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att LokalTapiola dessutom fortfarande saljer olika produkter och har manga datasystem,
sasom kunddatabaser och dataprogram for forséljning, som i forsta hand kundbetjanarna
anvander sig av, som annu inte fungerar 6ver granserna tror Bjorklund ocksd ar en
bidragande faktor till att man annu inte lyckats uppna vi-andan inom LokalTapiola till

fullo.

Pa den sista fragan, som handlade om hur respondenterna med en mening skulle beskriva
LokalTapiola svarade Dan Friman att han ser LokalTapiola som ett “modernt,
sjdlvbestimmande bolag som erbjuder lokal service”. Kénslan av sjdlvbestimmanderétt
och lokal service bottnar enligt Friman i uppbyggnaden av foretaget: inget annat bolag
inom forsékrings- och finanssektorn i Finland har lika manga kontor som LokalTapiola och
besluten fattas oftast i nagon typ av huvudkontor, medan de i LokalTapiola nu fattas pa
féltet, dvs. i regionbolagen. Detta ar i Frimans mening nagonting som ar vart att utnyttjas i
marknadsféringssammang. Detta ar dven ett argument som enligt Friman bor fungera éven
i den interna kommunikationen och ”insdljandet” av de nya idéerna till personalen,
eftersom besluten gallande personalfragor ocksa tas regionalt och de anstillda da
forhoppningsvis kanner att de har en stérre paverkningsmojlighet. Med modern syftar han
framst pd att det ju faktiskt ar ett nytt bolag och den grafiska profilen samt inredningen pa
kontoren stoder detta. Aven Bjorklund menade att han kanner sig n6jd och stolt éver hur
foretaget ser ut pa utsidan och kanns pa insidan, han tycker att stamningen ar behaglig och
anser att man knappast skulle ha samma motivation att arbeta ifall inredningen i kontoren
och den grafiska profilen upplevdes som misslyckade — nagot som givetvis standigt dven
signaleras utat. Bjorklund beskriver LokalTapiola som “kundernas eget bolag med
regional, lokal foérankring och som konkurrerar med personlig betjaning”, medan Backs
beskrivning lyder “ett aktivt kontaktande och nirvarande foretag”. Deras syn pé bolaget ar
alltsa mycket lik Frimans. Bjorklund namner dock att han emellanat tanker pa det olyckliga
sammantraffandet att forsakringsbolaget och konkurrenten Folksam, som bdérjade verka i
Finland ungefar vid samma tidpunkt som LokalTapiola, har samma férg i sin grafiska
profil och marknadsféring. Detta riskerar att vilseleda kunderna och gér sa att foretaget kan
uppfattas som ett i mangden, men nagon storre negativ inverkan pa den interna kulturen

tror Bjorklund inte att det har.
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4 Resultatanalys

| detta kapitel appliceras och analyseras resultatet som erhdllits fran intervjuerna pa
Scheins modell om foretagskulturens nivaer. Jag har valt att koncentrera mig pa de tva
Oversta stadierna i Scheins modell, artefakterna samt normerna och vérderingarna,
eftersom jag uplever att den understa nivan, som bestar av grundlaggande antaganden, &r
valdigt diffus och svar att finna i en foretagskultur. Slutligen analyseras och kopplas dven

resultatet fran intervjuerna samman med Kleppstas teori om foretagskultur vid fusion.

4.1 Artefakter

Som tidigare namnts ar artefakter kulturella varderingar och antaganden och innefattar bl.a.
fysiska objekt som skapats av medlemmarna i en foretagskultur, verbala manifestationer i

det talade och skrivna spraket samt ritualer och ceremonier.

Enligt Schein ar fysiska objekt de artefakter som &r latta att se i organisationen och pa sa
sétt blir de enklare att studera. De fysiska objekt som &ndrats efter fusionen och som jag
anser kunde urskiljas ur intervjuresultaten var kontorens utformning, den grafiska profilen
och datasystemen som ska slas ihop. Utifran intervjuerna har jag forstatt att
kontorslandskapet symboliserar en viktig del for de anstélldas upplevelser om att de nu inte
langre &r ett litet och intimt foretag, utan har blivit en stérre och modernare organisation.
Logotypen och en enhetlig anvanding av den grafiska profilen ar en annan artefakt som
influerar foretagskulturen och det satt pa vilket de anstéllda tanker vid en fusion. Kladstilen
har enligt respondenterna inte fordndrats namnvart i och med fusionen utan &r fortfarande
motsvarande som den varit i bada bolagen forut. Detta tolkar jag som en positiv sak,
eftersom jag tror att en sa persolig sak som klader och kladstil och begransande riktlinjer
for vad som ar “passande” klader eller inte &r nagonting som foretagskulturen kan lida av
vid en fusion, da de anstalldas vardag annars ocksa har vants upp och ner pa grund av alla
foréandringar i rutinerna. Jag tror att det Iatt skapar en onddigt negativ attityd och atmosfar
inom organisationen om de anstéllda upplever att det &r fel pa de klader de anvander och
satsat sina privata ekonomiska resurser pa. Friman namnde en viktig sak gallande
dataprogrammen och produkterna, som faktiskt annu ar olika i foretaget. Han ansag att en
viss intern konkurrens kommer att besta sa lange produkterna, priserna och programmen &r
olika, eftersom olikheterna paminner om det gamla som varit och gor sa att man internt latt

uppfattar att det ena av de ursprungliga bolagen alltid ar “’battre”, exempelvis formanligare,
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har mer omfattande villkor, dataprogram som startar snabbare eller skadehandlaggningen
fungerar snabbare. Har vécks tanken hos mig att det aven kan vara rent utav farligt for
foretagets image, eftersom motsvarande produkter har olika villkor, beroende pa om det ar
f.d. Lokalforsakring eller f.d. Tapiola som star bakom produkten och kunderna kan da
uppleva att de far olika information beroende pa vem de pratar med. | kundens 6gon ar ju
bolaget trots allt ”LokalTapiola” och jag tror att fi tdnker pa att sammanslagningen av
produkterna inte gar éver en natt. Detta faktum &r nagot som jag tror att paverkar
personalen och stamningen i allra hogsta grad, efterom det i manga situationer blir extra
jobb med att forklara situationen och man far vara beredd att ta emot klagomal gallande
avsaknaden av ett enhetligt forfaringssatt. Jag tror dven att personalen latt kan kénna en

negativ attityd gentemot arbetsgivaren just p.g.a. ovanstaende orsaker.

Kommunikationen och véaxelverkan mellan de anstéllda inom foretaget ar ocksa en artefakt
och speciellt Friman upplevde att kommunikationen och kontakten inom féretaget har
forandrats i och med att en mycket svensksprakig och en mycket finsksprakig kultur nu har
forenats. Inte nog med att olika sprak i vissa fall for med sig svarigheter att uttycka sig som
man tankt pa det frammande spraket och personalen kan uppleva oréttvisa ifall spraken
inte anvands jamlikt pad méten och tillstallningar, for skillanden i spraken dven med sig en
kulturkrock som innefattar hela kulturen och sétten att handla pa arbetsplatsen.
Finsksprakiga finlandare och finlandssvenskar har namligen olika kulturer, speciellt
gallande den sociala biten och férdomar och stereotypiseringar forekommer at bada hallen.
Har anser jag dock att man bor se pa detta fenomen ur ett internationellt perspektiv,
eftersom det ar vanligt att foretag fusioneras eller kops upp éver landsgranser och sprak-
och kommunikationsskillanaderna da enligt mig kan anses uppna helt andra dimensioner
an i detta fall, dar det inom bada foretagen sedan tidigare har funnits anstallda som
representerar bada inhemska spraken. | Finland &r vi dessutom vana vid tvasprakigheten
och i alla storre foretag finns bada spraken representerade, sa sprakkrocken mellan finskan
och svenskan torde inte vara den storsta utmaningen da man jamfoér med fusioner i

allmanhet.

En annan artefakt som jag markte att spelar en betydande roll vid fusion é&r
kommunikationskanalerna inom foretaget, dar de virtuella kanalerna nu verkar har blivit
allt mer betydande i takt med att foretaget har vuxit, atminstone for de respondenter som
haft sin bakgrund inom Lokalférsakring. Jag uppfattade att man inom Tapiola redan vant
sig vid att kommunicera virtuellt, bade externt och framfor allt internt, sa denna skillnad

beror saledes inte alla anstéllda. Bjorklund kommenterade ocksa de odefinierade rollernas
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inverkan pa kommunikationen och jag tror att det &r nagot som aldrig blir fullbordat i ett
foretag utan nagot som stindigt “lever”. Det finns alltid uppgifter i ett foretag som maste
skdtas men som aldrig blivit bestamt pa vems ansvar de ligger, med féljden att de endera
blir ogjorda och pa sa sétt irriterar alla som méarker av dem, eller sa gor den som inte langre
orkar se pa det ogjorda och ar da den som blir irriterad. | en fusion tror jag att detta, precis
som Bjorklund sa, &r ett ofta forekommande fenomen, eftersom manga processer kraver
extra jobb da alla datasystem nddvandigtvis inte fungerar som de ska och en del uppgifter
lange maste skotas dubbelt.

Okontaktbarhet och langre avstand till férmannen var ingenting som nagon av
respondenterna tog upp, Vilket jag tolkar som att de inte ser som ett betydande problem.
Detta tror jag att beror pa att de som tidigare jobbat i Tapiola &r vana vid att det mesta styrs
fran huvudkontoret som varit placerat i Esho och &r saledes vana vid att inte dagligen
kunna bolla idéer med de bestammande organen. De anstallda i Lokalférsakring, som
verkat i mindre regionbolag, har a sin sida varit vana vid att sitta nara sin chef, vilket fallet
ju &r nu ocksa i och med att LokalTapiola har motsvarande organisationsuppbyggnad och
darfor verkar det som att detta &r en sak som i alla fall inte har forsdmrats. Ett storre
problem verkar vara ovissheten och det faktum att chefen inte alla ganger heller har svar pa
fragorna. Aven beléning och motiverande faktorer sdsom muntlig berém &r nagot som

respondenterna ansag att bor utvecklas vidare for att skapa en trivsammare foretagskultur.

Som tidigare nd&mnt har organisationsstrukturen &ndrat avsevért sedan fusionen och detta
var nagot som kom pa tal i intervjuerna. Noggrannare uppféljning, nya interna kanaler och
strikta regler for t.ex. forsaljningsmalsattningar ar ndgot som har 6kat efter fusionen och
som inte har uppfattats som s positivt enligt respondenterna. Jag tror att dessa &r
nddvéndiga processer — ju storre ett foretag ar desto tydligare riktlinjer och mer definierade
roller tror jag att behdvs dven om man inom organisationen hogst antagligen anser att den
tid som man fyller i forsaljningsuppfoljning och dokumentring av uppnadda malsattningar

kunde anvandas till att arbeta med de egentliga arbetsuppgifterna.

Verbala manifestationer dr ocksa de en del av artefakterna enligt Schein och jag hittade
aven nagra dylika i mina intervjusvar. En verbal manifestation kan synas och horas bland
organisationens medlemmar och uttrycka sig som en stdmning, ett skamt eller liknande.
Dessa artefakter kan vara svara att urskilja da de ibland inte behdver vara medvetna och
uppenbara for de involverade. En observation som jag gjorde under intervjeurna var att

respondenterna i flera fall pratade férskénande och nostalgiskt om det som varit och med
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en mer allvarlig och objektiv ton om det som &r pa gang och de utmaningar som stotts pa.
Det i sig tycker jag utstralar en slags stamning som respondenterna har med sig fran den
foretagskultur de nu arbetar i, det hor kanske till att tdnka pa och prata om “den gamla
goda tiden” och inte vara allt fér 6ppen och positiv gentemot det nya, var en tanke som
slog mig. Speciellt under tva av intervjuerna kunde jag dven ana en viss tendens till att
skamta om saker som varit svara i fusionen eller hur det varit innan. Har kan jag inte lata
bli att ndmna en av respondenternas kommentar pa fragan om skillanderna i stretegierna
som bolagen haft forut, dar respondenten svarade att man inom Lokalforsakring har suttit
pa kontoren och vantat pa att kunderna skall komma in genom dorren och fraga om de far
bli kunder, medan man i Tapiola har haft s stort fokus pa att sélja sa man glomt att “tdppa
igen bakluckan”, dvs. inte fokuserat lika mycket pa att ta hand om de befintliga kunderna
sd att de latt har bytt till ett konkurrerande bolag. Dessa pastaenden var sjalvklart
generaliseringar, men det marktes dock att samtliga respondenter kande av en tendens at
dessa hall. Jag anser dock att eftersom repsondenterna kande att de kunde tala i en nagot
skamtsam ton om vissa saker kanske ar ett bevis pa att integrationen har lyckats relativt bra
och samarbetet har kommit sa pass langt, det har ju trots allt snart forflutit ett helt

kalenderar, att man langre inte behover tassa pa td och smyga med olikheterna.

4.2 Normer och varderingar

Nasta kulturella niva befinner sig enligt Scheins teori pa en hogre medvetande niva och
berdr ofta &mnen som &r uttalade och ké&nda t.ex. moral, frihet, pengar, lojalitet och vad
som anses som ratt och fel. Dessa amnen dr ofta ihopkopplade med starka kénslor och
relativt latta att urskilja i resultatet av intervjuerna, vilket formodligen beror pa att amnet

som berors vackt manga starka reaktioner bland medlemmarna i foretaget pa senare tid.

Overlag i intervjuerna ansdg jag mig kunna urskilja vad respondenterna anség vara ritt och
fel géllande manga faktorer. En sak som flera av respondenterna uttryckte gallande
kulturen var hur ”de” brukade gora och hur ”vi” var vana att skdta motsvarande problem.
Redan har tyckte jag mig som intervjuare kunna kénna av en viss laddning i svaren. Ett
konkret exempel var diskussionen kring praktiska rutiner i arbetet, hur sommarsemestrarna
i LokalTapiola Osterbotten halls, eftersom det alltid maste finnas ett visst antal personer pa
plats pa kontoret aven under sommarmanaderna. Inom det ena foretaget har de anstéllda da
varit vana vid att halla ett mote pa varvintern dar forslag och énskemal fatt laggas fram,
varefter formannen lagt fram ett forslag och inom det andra foretaget har man haft ett
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rullande system dar halften av personerna fran en avdelning fatt halla sin sommarsemester
vissa veckor och halften vissa och aret efter tvartom. Detta ar enligt Friman sma saker som
oftast gar att kompromissa om, men som latt skakar om den kultur man som anstalld varit
van vid eftersom de flesta ser sitt eget forfaringssatt som rétt och det andra som fel,

speciellt da det giller en sa "helig” sak for de anstallda som sommarsemester.

Upplevelsen av olikheterna i strategierna, som dven framkom i artefakterna, kan man aven
hanvisa till har, eftersom ett invant sétt att tdnka och bemdta kunder har formats till en
vardering hos de anstallda. Jag tror att det &r mycket svart for de anstallda, speciellt de som
arbetat lange inom foretaget, att ta in ett nytt satt att tanka och handla och fa det att kdnnas
ratt. Ett konkret exempel har & om man &r van vid att vardesatta langa diskussioner och
omhandertagande av kunder ar det svart att tycka att hanvisning till nattjansten for att spara
bade kundens och ens egen tid kdnns som rétt satt att jobba pa. Det gar dven att vanda pa
steken och tanka pa de anstillda som varit vana vid att ge kunden rad per telefon och
hanvisa kunderna till en virtuell kanal for att gora drendet smidigt for kunden, att nu be
dem sitta sig ner och diskutera och ”small-talka” om allt mellan himmel och jord och pa

det sattet fa kunden att kanna sig valomhandertagen.

Den noggrannare rapporteringen som kom upp under intervjuerna, tror jag ocksa att kan
utgdra en del av “normer och virderingar”-nivan, eftersom det kan skapa en kénsla hos de
anstallda av att friheten har tagits ifran dem och att man inom organisationen inte litar pa
hur jobbet skots eller att det 6verhuvudtaget skoéts. Jag tror att forséljningsuppfoljning och
rapportering latt skapar en olustig kansla av att man som anstalld maste bevisa vad man
gor pa sin arbetstid och skapar en otrygg kéansla av att man mats och jamfdérs med
kollegorna. Manga fusioner forknippas med uppsagningar och jag tror att rapporteringen
och den okade kontrollen & nagot som manga anstillda forknippar med ett slags
matverktyg for om man far vara kvar eller inte, vilket i sig kan satta kulturen och
sammanhallningen inom organisationen i gungning. Jag tror att det som férman ar valdigt
viktigt att gora klart for de anstallda vad syftet med uppf6ljning och rapportering ar, sa att

dessa kansor av berdvad frihet och opalitlighet inte tar 6ver stdmningen i organiationen.

4.3 Fusionens inverkan pa foretagskulturen

Forfattaren Kleppstg beskriver, som namnts i teoridelen, olika satt att hantera fragor som
dyker upp bland de anstéllda kring foretagskultur vid fusioner. 1 och med det redogdr han
for olika utfall nar tva foretag blir ett, vilket kan beskrivas utifran tre olika faser. Den forsta
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fasen ar nar hot mot den egna kulturen upplevs, detta kan tydligt ses i resultatet av
intervjuerna da nastan alla respondenter beskrev att de upplevt avsaknad av information,
speciellt i borjan och 6kad kontroll i form av rapportering och uppféljning. I resultatet syns
det dock att de flesta passerat denna fas da de berattade om denna i datid. Har antar jag att
dessa kanslor och reaktioner som skapades precis vid fusionen lagt grunden fér hur

medlemmarna i organisationen sag pa fusionen.

Nasta fas som handlar om den kulturella konfrontationen som beskriver hur individer fran
tva foretagskulturer mots. Har vill individerna enligt Kleppste verkligen trycka pa
olikheterna mellan foretagen. Detta framkom klart i intervjuerna da alla respondenter gav
otaliga exempel pa hur Lokalforsakring och Tapiola som foretag var innan fusionen, hur de
arbetade och hur det fordndrades efter fusionen. Héar tas dven exempel om vad som anses
vara ratt och fel i olika situationer upp, vilket dven det ses exempel pa i intervjusvaren.
Enligt mig befinner sig medlemmarna i LokalTapiolas foretagskultur fortfarande i denna
fas och har &nnu inte riktigt forflyttat sig till den sista fasen som Kleppesta beskriver,
namligen ackultuering som handlar om hur kulturméten kan fa olika resultat. Dock kan jag
se spar i materialet av nagot som slutligen kan uppkomma, namligen en dekultering, vilket
innebar att man vare sig lever i den ena kulturen eller den andra. Detta tror jag att beror pa
att detta ar en horisontell fusion och bade Lokalforsakring och Tapiola &r relativt lika
representerade i det nya LokalTapiola och man i organisationen har forsokt ta det bésta ur
bada foretagen. Pa sa sétt tror jag att en helt ny organisationskultur haller pa att skapas. En
bidragande orsak till varfor det kan vara svart att avgora hur resultatet efter integrationen
kan komma att se ut ar att LokalTapiola annu inte har genomgatt en fullstandig fusion
eftersom bolagen annu inte juridiskt sett fungerar 100% tillsammans, och exempelvis
produkterna och prisséttningen &r fortfrande olika. Inte forrén foretaget enhetligt anvander
samma datasystem och saljer samma produkter tror jag att man kan se det slutgiltiga

resultatet av ackulteringen.

4.4 Sammanfattning av resultatanalys

Hur de anstallda i och med en fusion paverkas av forandringar i organisationskulturen kan
till en viss utstrackning beskrivas som en process, som upplevs starkast i borjan nér de
anstallda i foretaget lever i ovisshet och allt &r nytt, och som minskar i och med en 6kad
forstdelse av den situation de befinner sig i. Det &ar patagligt att fusionen paverkar
individerna olika mycket och det beror langt pa deras egen installning och verklighets-
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uppfattning. Enligt svaren jag fatt i mina intervjuer vill jag dven pasta att huruvida de
anstallda paverkas av forandringarna i organisationskulturen &r olika beroende pa vilken
befattning i foretaget personen i fraga innehar. Enligt min uppfattning ar det for det mesta
personliga angelagenheter och erfarenheter som i borjan av forandringsprocessen orsakar
kdnslan av motstand, atminstone innan medlemmarna i organisationen vet hur fusionen

kommer att paverka deras arbetssituation och organisationskultur.

Jag anser att min teoretiska studie kombinerat med empirin lyckades ge svar pa min
problemformulering. De utmaningar som jag hittade i fallet LokalTapiola och deras
foretagskultur som haller pa att bildas till foljd av fusionen &r framst relaterade till olika
modersmal och arbetssprak inom organisatonen, olika produktutbud och darigenom brist
pa kunskap, olika strategier betraffande kundbetjaning — hur hitta balansen mellan aktiv
nyforsaljning och  omhéndertagande av  befintliga  kunder? samt olika
organisationsuppbyggnad. Receptet for att 16sa dessa utmaningar ar bade enligt teorin och
enligt svaren jag fick i intervjuerna att involvera personalen, oberoende av position i
organisationen och genom kommunikation och interaktion jobba fram en gemensam

I6sning.

5 Kritisk granskning

Jag anser i det stora hela att jag valt mina respondenter bra och deras svar kompletterade
varandra val. Jag kunde ha starkt validiteten ytterligare genom att valja fler respondenter
med bakgrund i fore detta Tapiola, eftersom fordelningen nu var tre, varav alla pa
regionbolagsniva, med bakgrund i Lokalférsakring och en, som jobbar for centralbolaget,
med bakgrund i Tapiola. Det faktum att de tre som representerade Lokalférsaking och ett
regionbolag var man och den enda som representerade Tapiola och som inte jobbar eller
har jobbat i ett regionbolag var en kvinna kan &ven inverka negativt pa forskningens
tillforlitlighet. Genom att vélja respondenter ur mer varierande positioner i foretaget och
fran fler olika geografiska omraden kunde jag ha fatt en palitligare bild av hur
forandringarna har uppfattats, eftersom resultatet nu baseras mycket pa respondenternas

antaganden och deras personliga upfattningar.

Det ndgot abstrakta valet av amne, foretagskultur vid fusion, uttryckte sig bade under
intervjuerna och da jag skrev teorin, eftersom jag stundvis upplevde att fokus forsvann fran

foretagskulturen och évergick till fusionen och samarbetet dver lag. | flera fall fick jag som
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intervjuare forsoka leda respondenterna tillbaka till foretagskulturen under intervjuerna.
Detta kunde eventuellt ha undvikits genom konkretare fragor innehallande exempel ur

verkliga sitautioner.

Vidare bor man komma ihag att fusionen mellan Lokalférsakring och Tapiola annu inte ar
fullbordad och skulle man gora motsvarande forskning nagra ar senare hade resultatet
hogst antagligen varit ett annat. Det faktum att fusionen nu ar pa halft och respondenterna
lever mitt i den forandrande foretagskulturen paverkar hogst antagligen deras svar och
vinklingen och de centrala tyngdpunkterna vore antagligen andra om fusionen varit forbi
och respondenterna skulle fatt mer distans till det som péagatt. Vad som d& ér “ritt” eller

”fel” tidpunkt att forska &r ju da upp till forskaren, eftersom inget resultat ar ritt eller fel.

6 Slutdiskussion

Det har med foretagskultur och uppbyggnaden av den &r en intressant fraga som jag nu
med facit i hand har konstaterat att ar valdigt abstrakt och uppfattningen av en
foretagskultur ar alltid subjektiv. Under lardomsprovsprocessen har jag lart mig mycket
och jag anser sahar i efterhand att valet av amne var allt annat an latt. Amnet i sig ar
mangfacetterat och man far ibland nypa sig i armen och ta en paus for att inte tanka och
Overanalysera sina uppfattningar och kanslor av fenomenet foretagskultur och byggandet
av den. Det faktum att jag sjalv har arbetat i foretaget under tiden som examensarbetet har
gjorts kan dven ha varit negativt ut forskningssynvinkel, eftersom jag som skribent inte ser
amnet ur en objektiv synvinkel. Dock har motivationen till &mnet varit hog, eftersom jag
sjalv har praktisk erfarenhet av @mnet och nu har haft mgjlighet att satta ord pa mina tankar
och upplevelser. Eftersom respondenternas svar pa mina intervjufragor i examensarbetet
langt stoder den teori som jag skrivit om och dessutom gick att applicera pa teorin, kan

man konstatera att jag valt en lamplig teori och gjort upp intervjufragor som stédde den.

Jag tror, utgaende fran detta arbete, att LokalTapiola &r pa god vag med att bygga sin nya,
gemensamma foretagskultur. Man maste dven komma ihag att allt inte gar att bearbeta
genom instruktioner, verkstader och teorier utan en del pusselbitar maste man lata falla pa
plats med tiden. Jag har under arbetet kommit till insikt om att en fusion dr en mycket
mangfacetterad och lang process som inte hander 6ver en natt. En foretagsfusion kan fora
med sig en frisk flakt och en nystart for ett foretag vars foretagskultur, varumérke och

image haller pa att sina, men den kan aven stjalpa ett foretag som lyckats bra och ansetts
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stabilt. Gransen ar harfin och en enda arbetstagares agerande och upptradande kan inverka
at bada hallen. Just pa grund av detta tycker jag att det har med foretagskultur ar sa
intressant, eftersom det i grund och botten handlar sa mycket om psykologi och férmagan
att forsta sig pa manniskor. Jag anser att skapandet av en ny féretagskultur, gemensamma
forfaringssétt och ett enhetligt tdnkande inom foéretag kan jamféras med en utflykt med
daghemsbarn. Foretagsledningen ar forestandarna och de anstidllda &r barnen. Om
forestandaren rakt av informerar om hurdan kladsel barnen bor bara och hurdan matsack
som &r lamplig att ta med, kommer nagra av barnen att motsatta sig det direkt, &ven om
matsacken skulle ha innehdllit smorgasar med favoritpalagget och kladseln skulle ha
inneburit de bekvamaste byxorna och stévlarna som man kan plaska i vattenpdlar med. Om
forestandarna daremot fragar barnen vad de vill ha pa sig, vad de anser ar lampligt och
vilken mat de vill &ta ute i skogen och de tillsammans gor upp instruktioner for utfarden,
kommer helt sakert de flesta av barnen att kla pa sig utebyxorna och &ta sin matsack med
stor iver. Det &r sa vi manniskor fungerar och det handlar i stor utstrackning om att genom
interaktivitet och I6pande kommunikation forsoka skapa gemensamma instéllningar till

forandringar.
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Bilaga 1: Underlag for intervjuer

Arbetsrutiner och motivation

1. Hur har dina arbetsrutiner andrat efter fusionen?

2. Upplever du att du far uppmuntran for din insats och prestation i ditt arbete?
3. Kanner du dig motiverad i ditt arbete?

4.
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Hur skulle du beskriva Lokalforsékrings/Tapiolas tidigare organisationer och hur ser den

nya fusionerade organisationen ut?

Moten, kommunikation och relationer

5. Har din kontakt och kommunikation med kollegor och kunder férandrats sedan fusionen?
6. Finns det nya handlingssatt betraffande méten inom organisationen?

7. Upplever du skillnader i sprak och kultur inom foretaget? Hur paverkar de dig?

8. Hur ar stamningen i foretaget? Vad tror du att det beror det pa?

9. Hur har attityderna foérandrats med tiden? Positivt/Negativt?
Materiella objekt

10. Hur har materiella objekt forandrats i organisationen i och med fusionen?

Skapandeprocessen

11. I vilken fas anser du att du som anstalld befinner dig?

a. Hora-det-fasen?
b. Tro-pa-det-fasen?
c. Leva-det-fasen?

1
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11. I vilken fas tror du att LokalTapiolas anstallda som helhet befinner sig? (figuren

ovan)

12. Vad tror du att behovs for att alla anstdllda ska uppna ”Leva-det-fasen”?



