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Sammanfattning

Titel: Intern marknadsforing - fran hinder till mojligheter
Forfattare: Daniela Foussianis, Helena Nielsen och Anette Sarén
Handledare: Szilvia Gyiméthy och Bo Markulf

Problem: Apoteket AB har borjat satsa pa extern marknadsforing som en forberedelse infor
avregleringen av monopolet. Men forutséttningen for att f4 en framgéngsrik extern marknads-
foring gentemot kunderna &r att foretag har en fungerande intern marknadsforing. For att vara
konkurrenskraftiga pd en fri marknad &r intern marknadsforing en viktig faktor att ta i beaktan

for att kunna leverera service savil till sina interna som externa kunder.

Syfte: Véirt syfte dr att studera hur en organisation i monopolsituation genom intern

marknadsforing kan skapa en konkurrenskraftig servicekultur vid en avmonopolisering.

Metod: I huvudsak har det till studien anvédnts en deduktiv forskningsmetod for att
sammanlidnka teori och empiri. Kvalitativa intervjuer stir som grund for det empiriska

materialet som bestir av fem semistrukturerade intervjuer.

Slutsatser: Kommunikationen mellan anstillda ar bristfillig da de &r vana vid att arbeta
individuellt. I och med bristen pd tvavigskommunikation minskar forstdelsen och tilliten
mellan organisationsmedlemmarna men dven engagemang och delaktighet gir forlorad i
fordndringsprocessen. I stora drag hdmmar kultur och struktur Apoteket AB:s interna
marknadsforing, det vill sdga intern kommunikation, motivation och empowerment. Genom
att Apoteket AB arbetar med intern marknadsforing och ger den bésta servicen till sina kunder

kan det leda till en konkurrensfordel vid avmonopoliseringen.

Nyckelord: Intern marknadsféring, intern kommunikation, motivation, empowerment,

organisationskultur, organisationsstruktur, monopol och Apoteket AB.
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1 INLEDNING

De bryr sig inte om oss,
Hall kunden borta sd ricker

de ldter oss jobba pd knd
pengarna.
tills vi blir sjuka.

Personalen dr van vid att toppstyras,

Idag dr farmacin i centrum, inte kunden.
de har gjort sig till offer,

Vi borde dansa efter kundens pipa,
det dr pa grund av ledningskulturen.

istdllet for farmacins som idag.

Det har den senaste tiden debatterats livligt i media om hur framtiden pa en fri marknad
kommer att se ut for Apoteket AB som idag verkar i en monopolsituation. Apoteket AB har
fram till idag inte haft ndgon konkurrens om varken medarbetare eller kunder, vilket ovan-
stdende citat tydliggor. Nyckeln till framgang for ett tjdnsteforetag ségs vara att behandla sina
kunder som medarbetare och sina medarbetare som kunder d4 de interna och externa
forhéllandena péaverkar varandra. Citaten d4r himtade ur intervjuer med personal pa Apoteket
AB och siger en del om hur dessa forhallanden ser ut idag.

Studien vi valt att utféra har sin utgdngspunkt i dmnet Service Management. Darfor
véljer vi att kort belysa vikten av omradet samt dess betydelse for tjdnsteforetag. Nér kunder
kommer till ett tjidnsteforetag och koper tjénster uppstir ett servicemdte som en Service
Manager finner intressant att studera. Hur detta moéte ser ut och karaktiren pé det, vare sig det
ar bra eller daligt, &r nagot som kan analyseras och studeras for att kunna forstd situationen
som uppstdr och pd sa vis kunna arbeta med for att bli konkurrenskraftiga gentemot andra
foretag pd marknaden. Ett servicemote hor till en speciell klass av méinskliga moten dé det ar
malorienterat och bor ddrmed ocksa skiljas fran andra ménskliga moten i1 vardagen. Det som
gor motet unikt dr frontpersonalens betydelse for foretagets framgang och det sa kallade
sanningens dgonblick. “Ogonblicket” anvinds minga ginger som en synonym for service-
motet och innebir att det dr dér all service kommer till ytan, ndmligen i interaktionen mellan
frontpersonal och kund (Eksell 2005, s. 11-31). Det dr detta som &r utgangspunkten for var
studie och vi menar att servicemdtet dr nagot som &r av stort viarde for Apoteket AB att kunna
studera och beakta savil idag som i framtiden nédr konkurrensen blir ett faktum. I det aktiva
arbetet med servicemdtet krdvs att Apoteket AB faster stor vikt vid den interna

marknadsforingen som ar &mnet for denna studie.



1.2 PROBLEMFORMULERING

Apoteket AB dr idag ett statligt dgt aktiebolag med uppdrag att med ensamritt silja
lakemedel. Deras ensamritt giller 4n sd ldnge bade receptbelagda och receptfria ldkemedel.
Monopolet kommer dock att avskaffas om cirka tva ér, det vill siga 2009 och det blir da
mojligt for konsumenten att kopa bade receptfria och receptbelagda ldkemedel pa andra
stéllen sdsom pa privata apotek eller 1 dagligvaruhandeln.

Apoteket AB har sedan sin start 1970 haft monopol pa lakemedelsforséljning vilket har
inneburit att de inte tidigare har varit i behov av extern marknadsforing for att locka till sig
kunder. Idag syns dock Apoteket AB:s reklam allt mer i olika medier sdsom tv och tidningar.
Detta askadliggdér hur organisationen numera borjat satsa pa extern marknadsféring som en
forberedelse infor avregleringen av monopolet. Men forutsittningen for att fa en framgéngsrik
extern marknadsforing gentemot kunderna &dr att foretag har en fungerande intern
marknadsforing. Enligt nedanstdende definieras begreppet intern marknadsforing i boken
Ordbok for affdrsfolk (Laurelli et al. 2002). Alla de dtgdrder som gors for att informera,
motivera och skapa forstaelse for foretagets affdirsidé, marknadsstrategi, aktuell kampanj
etcetera hos egen personal.

Foretag gynnas av att bade se sina medarbetare som en grundldggande resurs och av att
se medarbetarna som kunder pa foretagets forsta marknad, den interna marknaden. Motivet
bakom intern marknadsforing handlar séledes om att fa medarbetarna motiverade och
kundmedvetna for att i slutindan fa en god servicekultur och en utmirkt extern service-
kvalitet. For att Apoteket AB ska kunna nd ut med en trovérdig, effektiv och givande
marknadsforing till kunderna kriavs det siledes att de ocksa arbetar med marknadsforing
internt. Det dr av virde for foretaget att personalen kénner delaktighet 1 skapandet av mél, att
ledning och personal arbetar mot samma mal samt att marknadsforingen genomsyrar hela
foretaget.

Samtidigt som den interna marknadsforingen ses som en forutséttning for att lyckas med
extern marknadsforing och for att fa en god servicekultur med serviceinriktad personal rader
en problematik 1 att implementera intern marknadsforing i en hierarkisk, byrakratisk
organisation som aldrig haft ndgon konkurrens.

Vi tycker att det &r intressant att se hur den interna marknadsforingen ser ut pa Apoteket
AB idag och vad som péverkar den. Vi finner ocksa ett intresse i att se huruvida den interna
marknadsforingen kan vara en av de faktorer som i framtiden, det vill siga efter av-
regleringen, kan hjidlpa Apoteket AB att skapa storre kundfokus som leder till en

konkurrensfordel i form av service.



1.3 SYFTE OCH FRAGESTALLNINGAR
Vért syfte ar att studera och forstd hur en organisation i monopolsituation genom intern
marknadsforing kan skapa en konkurrenskraftig servicekultur vid en avmonopolisering. For

att konkretisera vart syfte kommer vi att utgd fran foljande fragestéllningar:

e Hur anviander Apoteket AB verktygen intern kommunikation, motivation och
empowerment i sin interna marknadsforing och hur fungerar dessa?
e Hur paverkar Apoteket AB:s organisationskultur och organisationsstruktur den interna

marknadsforingen?

1.4 AVGRANSNING

Det teoretiska falt vi valt att arbeta utifran, intern marknadsforing, dr ett brett begrepp med
olika innebord beroende pd vem som definierar. P4 grund av dess breda ram och vart eget
intresse av dmnet har vi valt ut specifika delar inom intern marknadsforing till vér studie. De
perspektiv vi valt dr intern kommunikation och personalpolitiska medel 1 form av motivation
och handlingsfrihet. Dessa tre dr i litteratur och artiklar om intern marknadsforing nagra av de
mest forekommande verktygen och dérfor har vi valt att fokusera pa dem.

Vi har avgrinsat oss till att intervjua personer pa ledningsnivd och personal inom
Apoteket AB. Vi har sdledes inte gjort nigra intervjuer eller ndgon enkdtundersokning med
kunderna for att se hur de 1 slutdndan péverkas av den interna marknadsforingen eller for att
fi denna péverkan bekriftad pd ndgot sitt. Detta dr ett medvetet val som vi gjort for att

begréinsa var studie.



1.5 DISPOSITION
Med nedanstaende disposition vill vi fortydliga och underlétta studiens struktur.

Inledning

Problemformulering, syfte Empiri och analys

& fragestillningar, Empiri och teori ér i detta

avgransningar & kapitel sammanvévt i en

disposition. analys.

Bakgrund Apoteket AB

Metod
Fordomar & forforstaelse,

val av ansats, kvalitativ
forskningsmetod >
semistrukturerad intervju, Avslutande ord
val av respondenter,
tillvigagangssitt,
reliabilitet, validitet &
generaliserbarhet, material

samt redovisning av teori,

empiri och analys

Figur 1. Studiens disposition



2 BAKGRUND - APOTEKET AB

1 detta kapitel vill vi kort ge ldsaren bakgrundsinformation om Apoteket AB.

Apoteket AB ar ett statligt dgt aktiebolag vars dliggande r att sélja lakemedel. Det har sedan
1970 haft ensamrétt att bade silja receptbelagda och receptfria lidkemedel. Utdver ldkemedel
sdljer apoteken &dven handelsvaror sdsom hygienartiklar och hilsokost, ansvarar for
upphandling och forsérjning av ldkemedel till sjukvérden samt driver landets sjukhusapotek. I
dagens uppdrag gentemot den svenska staten ska Apoteket tillhandahélla ett rikstdckande
ndtverk av ldkemedel och handelsvaror samt ge information och rddgivning om dessa.
Apoteket AB ska dven erbjuda information till forskrivare, sisom likare och barnmorskor
samt kommuner, landsting och myndigheter (Apoteket AB:s drsredovisning 2006).

Véren 2005 genomforde apoteken en omorganisering vilket innebar att Apoteket AB
fick en ny organisationsstruktur. Det delade upp sina kunder 1 tvd kategorier, privatkunder
respektive avtalskunder. Inom avtalskunder ingick kommun, landsting och foretag, och inom
privatkunder ingick hela svenska befolkningen. For att kunna anpassa sig battre efter kundens
olika forvintningar delade man upp privatkunder i ytterligare tvd kategorier, kundkanal
samhélle respektive kundkanal centrum. Inom kundkanal samhille ingar apotek 1 mindre
samhéllen som ir beldgna i ndrheten av vardcentraler och sjukhus, medan inom kundkanal
centrum riknas apotek i stiderna och i1 kopcentrum (Ibid. 2005).

Innan Apoteket AB bildades 1970 skedde likemedelsforsdljningen via sma privatigda
apotek. Men redan under denna tid var staten inblandad d& den faststdllde priserna pa
lakemedel och bestimde medarbetarnas 16ner samt avgjorde vem som fick driva ett apotek.
Organisatoriskt befann sig apoteken ndgonstans mellan att vara fristdende organisation och
institution. 1970 beslutade svenska staten att gora det davarande splittrade apoteksvisendet
till ett statlig dgt aktiebolag for att f4 en sdkrare likemedelshantering och effektivare
lakemedelsforsorjning (Socialdepartementet 1995:82, s. 34-35).

Det hiander mycket kring Apoteket AB i nuldget, d& organisationen star infor ytterligare
en omreglering. Malsdttningen med omregleringen &r enligt regeringen att Oka
tillgédngligheten och pressa priserna pa likemedel. Det &r dock osékert vilka fordndringarna &r
och ndr de kommer att ske och vilka konsekvenser det medfor for Apoteket AB. Det enda
Apoteket AB dr sdker pa dr enligt VD Stefan Carlsson att Apoteket kommer att ga frdn att
vara hela apotekssystemet till att bli en av flera aktérer pa en ny marknad (Apoteket AB:s

arsredovisning 2006, s. 2). Det forsta steget i avmonopoliseringen dr att nikotinldkemedlen



kommer att sldppas hosten 2007, varefter de kommer att séljas i dagligvaruhandeln, och
darefter kommer dven de receptfria ldkemedlen att slédppas allteftersom. Detta innebdr att det i
framtiden kommer att finnas mdjligheter for andra aterforsdljare att driva ldkemedels-

forsdljning pad marknaden (Apoteket AB:s drsredovisning 2006).

==
e

Kundkanal A Kundkanal I Direkt- och & T 4 AMBmomrads
Samhille \ Centrum distansservice Hatal

Figur 2. Apoteket AB:s organisationsschema (Apoteket AB:s arsredovisning 2006)



3 METOD

I denna del beskriver vi de metoder vi anvdnt oss av for att komma fram till vart resultat.
Inledningsvis dterger vi var forforstaelse och de eventuella fordomar vi har kring Apoteket
AB. Ddrefter gar vi igenom vilket tillvigagdngssdtt vi anvinde oss av under arbetets gang.

Till sist redogor vi for hur vi har samlat in material till metod- och teoriavsnittet.

3.1 FORDOMAR OCH FORFORSTAELSE

Vi tror att det redan hér, 1 ett tidigt stadium av studien, kan vara av betydelse att beskriva var
erfarenhet av Apoteket AB och vilken koppling vi har till foretaget fore studiens borjan. Tva
av forfattarna till studien dr ndmligen sedan ett flertal ar tillbaka verksamma som farmaceut
respektive apoteksassistent inom Apoteket AB. I och med det dr det uppenbart att vi redan
innan forskningsprocessen startat bade har fordomar och forforstdelse som kan paverka
arbetet. Forforstaelsen ar de uppfattningar som vi fatt om Apoteket AB genom egna erfaren-
heter och fordomarna 4r de socialt grundade subjektiva uppfattningar som finns hos oss om
det fenomen vi ska studera (Holme & Solvang 1997, s. 95).

Vi dr ddrmed medvetna om den bias som ldtt kan uppstd, det vill sdga att var studie
eventuellt har blivit paverkad av forvdntningar och forutfattade meningar som vi haft sedan
tidigare (Shaughnessy, Zechmeister & f Zechmeister 2003, s. 116). Att ha den insyn som vi i
forvdg har av Apoteket AB kan vara av bade godo och ondo. Det positiva dr vart engagemang
for ett foretag vi &r intresserade av och relativt insatta i. Det negativa kan dock vara att vi "vet
for mycket” 1 forvédg vilket, som nimnts ovan, kan skapa forutfattade meningar och negativa
fordomar. Vi har dock, i den mén det gatt, forsokt att ifrdgasdtta oss sjdlva under hela studiens

géng for att undvika bias.

3.2 VAL AV ANSATS

Vi har frimst anvint oss av en deduktiv metod for att sammanlidnka teori och empiri, det vill
sdga en metod dir arbetssdttet karaktériseras av att forskaren drar slutsatser om fOreteelser
utifran allménna principer och befintliga teorier. Det innebér att hédrleda hypoteser ur redan
befintliga teorier genom att empiriskt prova dessa 1 en fallstudie, 1 vért fall Apoteket AB.
Ovanstaende tillvigagangssitt medfor att en befintlig teori far bestimma vilken information
som ska samlas in, hur denna ska tolkas samt hur resultaten ska relateras till teorin (Patel &
Davidson 2003, s. 23). Metodlitteratur framhéver oftast att kvalitativa forskare anvénder en

induktiv metod, ddr forskaren utgér fran empiri. Denna ansats utgar frdn en mingd enskilda



fall och om samband mellan alla dessa finns, tolkas det ocksa som generellt giltigt (Alvesson
& Skoldberg, 1994, s. 41). Oftast kopplas en deduktiv metod samman med kvantitativ
forskningsmetod, men som Bryman & Bell ocksd ndmner finns det inget hinder for att
anvinda kvalitativ forskning i syfte att prova en teori, det vill sdga en deduktiv metod dér
teorierna viljs ut innan datainsamlingen péborjats (Bryman & Bell 2003, s. 303, 318).

Oftast anvédnds inte en renodlad deduktiv metod utan det forekommer ocksa inslag av
induktiv metod, vilket &r fallet 1 var studie. Detta innebér att vi delvis anvint oss av en typ av
abduktiv metod i vér studie med tanke pa kombinationen av deduktiv och induktiv metod.
Under studiens gang har vi forsokt att justera och forbittra teorin, vilket kdnnetecknar denna
metod. Skillnaden mellan abduktiv metod och de tidigare ndmnda, den induktiva och den
deduktiva, dr att den abduktiva dven innefattar en forstaelse for studien och inte enbart en
metod som ger en forklaring till det studerade omradet. Under studiens gang omtolkade vi
empirin och teorin d& vi konstaterade ett behov av detta. Processen som siddan innebér att
forskaren tar sig in i empirin genom teoretiska forevisningar och under tiden fortsitter

utveckla den valda teorin (Alvesson & Skoldberg, 1994, s. 41-47).

3.3 KVALITATIV FORSKNINGSMETOD - SEMISTRUKTURERAD INTERVJU

Det &r av stor vikt att strategiskt vélja den metod som ldmpar sig bést for att belysa det valda
problemomréadet och som passar bast for att svara pa de aktuella fragestidllningarna (Holme &
Solvang 1997, s. 76-77). Den kvalitativa forskningsintervjun, som vi anser passar var studie
bist, 4r en form av samtal som syftar till att samla in information och vars frimsta
karaktéristik &r Oppenhet. Denna metod framhidver mer det generella ndr det giller
formulering av fragestillningar och har betoning pa respondenternas uppfattningar, synsatt
samt deras tolkningar av verkligheten i en specifik miljé (Bryman & Bell 2003, s. 298, 361).
Vi har valt en semistrukturerad intervju som anvinder tekniker frdn bade den strukturerade
och den ostrukturerade metoden. Vid en semistrukturerad intervju har vi som intervjuare en sé
kallad intervjuguide att f6lja vilken bestér av en uppsattning fragor uppdelade tematiskt som
kan stéllas 1 valfri ordning. Metoden tillater oss att dndra ordningen pé fragorna men ocksé att
vi kan ldgga till fragor som inte fanns med i bérjan av intervjun. Intervjupersonen har fritt
utrymme att besvara frdgorna och far darmed storre frihet att fordjupa svaren, ta med det som
hon upplever som betydelsefullt samt att svara med sina egna ord (Bryman & Bell 2003, s.
361-363; May 2001, s. 150-151). Att valet for oss foll p4 denna metod var till stor del pa
grund av dess flexibilitet, vi ville ha en form av manus att f6lja for att fa svar pd vara fragor

samtidigt som vi inte behdvde exakta fragor for studiens syfte. Vi ansag att vi med hjilp av
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denna metod pad bidsta sitt skulle fi& en sd rittvis och korrekt bild som mojligt av
respondentens egen standpunkt och upplevelse av situationen. Vart val foll ocksd pé
semistrukturerad intervju for dess syfte att insamla fylliga och detaljerade svar samt att den

tillater intervjun att styras mot det som den intervjuade anser dr mest relevant.

3.4 VAL AV RESPONDENTER
For att klargora for ldsaren vilka véra respondenter d4r samt hur och varfor vi har valt dessa
kommer vi nedan att beskriva vart tillvigagangssitt. Med hjdlp av vara kontakter pa Apoteket
AB tog vi reda pé ett antal olika personer som kunde vara ldmpliga som intervjupersoner i var
studie. Vi beskrev vart syfte med studien for vér kontakt som ddarmed gav oss forslag pa
personer som var insatta i vart &mne. Av dessa valde vi utifrdn studiens syfte ut tvd och
dérefter kontaktade vi pd egen hand ytterligare tre ldmpliga respondenter. Eftersom intern
marknadsforing, som vi valt att studera, méste utgd ifran ledningen och sedan vidare “ut i
organisationen” samt att fenomenet inkluderar anstéllda fran alla delar i organisationen har vi
intervjuat personer pa olika nivder och med olika befattning inom Apoteket AB. Vi har valt
intervjupersoner som arbetar pa tre olika nivéer 1 organisationen och dessutom en person som
arbetar inom, vad vi kan kalla ett sidospdr som ligger utanfor organisationsschemat, ndmligen
inom supportavdelningen Human Relations. Med tanke pa att ”Service Management” (se
stycke 1.1) ar ett av de bakomliggande motiven till valet av dmne for studien har vi intervjuat
bade personer som enbart haft anstillning inom Apoteket AB och personer som inte har en
lang bakgrund inom Apoteket, utan som kommer fran helt andra discipliner. Det intressanta
menar vi dr att tva av vara respondenter dr kontraster till den typiska chefen for apotek i
Sverige, vilken har manga ars erfarenhet som farmaceut inom Apoteket AB. Den traditionella
chefen har dirmed inte upplevt konkurrens pa marknaden tidigare. Vara respondenter har
saledes arbetat inom Apoteket AB véldigt olika 14ng tid, frén 2 &r till 42 ar.

Antalet respondenter dr fem och dessa tjanstgdr inom Apoteket AB:s olika yrkes-
kategorier, nimligen som regionchef, omradeschef, Human Relation-konsult, farmaceut och

apotekstekniker. Intervjupersonerna var foljande:

e Regionchef - syd
Lennart Areskogs befattning inom Apoteket AB dr som regionchef for sddra delen av
Sverige. Den apotekskanal han verkar inom 4r den som kallas samhélle. Innan Lennart

Areskog borjade pd Apoteket AB arbetade han som skodtare inom psykiatrin samt som
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sjukskdterska i landstinget Halland. Intervjun dgde rum pd Campus Helsingborg den 26
april och den varade i 1 timme och 40 minuter.

e Omrideschef

Fredrik Wessman dr omrddeschef inom Apoteket AB och omrddet omfattar 8 apotek 1
Lunds kommun. Intervjun utfordes pa Apoteket Hjorten i Lund den 25 april 2007 och
varade i 2 timmar och 30 min. Fredrik Wessman har varit anstilld pd Apoteket AB i tre ar
och har tidigare arbetat som konsult inom ett flertal olika branscher, bland annat bank.
Som konsult hjilpte han andra foretag med att bli mer kundinriktade samt med de mjuka
véirdena i en organisation.

e Human Relation-konsult

Lisbeth Strandh har varit anstélld pa Apoteket AB sedan 1964. Hon ér idag stationerad 1
Malmé dér hon verkar som konsult inom Human Relation-support, men har tidigare
arbetat som farmaceut. Intervjun dgde rum pa Lisbeth Strandhs kontor den 3 maj 2007 och
intervjun pégick i cirka 1 timme.

e Farmaceut

Katarina Steinertz arbetar som farmaceut pa Apoteket Mobilia 1 Malmo. Intervjun dgde
rum i Malmé den 3 maj 2007 och varade cirka 1 timme. Katarina Steinertz har varit fast
anstélld i ett ar och dr med sina 33 &r den yngsta medarbetaren pa Apoteket Mobilia.

e Apotekstekniker

Lena Andersson arbetar pad Apoteket Kronan i Kévlinge, dér hon ar apotekstekniker. Hon
har varit anstdlld inom Apoteket AB sedan 1965 och har didrmed ldng erfarenhet av
organisationen. Intervjun skedde pa Apoteket Kronan den 7 maj 2007 och var en

halvtimme l&ng.

3.5 TILLVAGAGANGSSATT

Steinar Kvale, professor i1 pedagogisk psykologi har utvecklat teorier om kvalitativ

intervjuunders6kning och genom dessa har vi valt att forklara och utvirdera den

semistrukturerade intervjun. Kvale har delat in forskningsprocessen i sju stadier; tematisering,

planering, intervju, utskrift, analys, verifiering och rapportering. Han menar att det kan vara

av godo att folja en viss struktur, 1 detta fall enligt ett linjart forlopp, nér intervjuarbetet

karaktiriseras som Oppet och flexibelt. Vi har valt att kategorisera vart intervjuarbete i tre

delar; fore, under och efter intervjun. Inom dessa tre kategorier forklarar vi hur vi gatt tillviga

med hjdlp av nigra av Kvales steg i processen.
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3.5.1 FORE INTERVJUN

Innan intervjuarbetet startade formulerade vi ett prelimindrt syfte, faststillde &mnet,
problemformuleringen samt satte upp de fragestillningar som vi kom att koncentrera oss pa.
Det omfattade saledes vad som fick oss intresserade av det valda &mnet och varfor vi ville
soka svar pa den problematik vi anser rader. Ovanstidende &r enligt Kvale en del av
tematiseringen; svar pd fragorna vad och varfér. Dessa bor bli besvarade for att tydligt veta
vilka malen dr, for att som kommande steg faststdlla hur malet ska nds, ndrmare bestimt
metodval (Kvale 1997, s. 84-91). For att komma fram till det bésta valet gidllande metod for
var studie, det vill sdga hur vi skulle ga tillvdga for att fa in empiriskt material, anvinde vi oss
till stor del av de kunskaper om metod som vi tillsammans forvérvat genom tidigare studier.
Men for att forsdkra oss om att vi valt den mest strategiska metoden for studiens syfte samt
for att kunna stélla ritt fragor pa rétt sétt laste vi in oss pé ytterligare metodlitteratur.

Efter tematisering foljer planering, vilken innebér att géra en allmén planering samt en
forberedelse av metoden som ska ligga till grund for att fa ut den efterstravade kunskapen
(Kvale 1997, s. 86-89). Som en del av planeringen férberedde vi oss genom att utforma en
intervjuguide samt att vi for oss sjilva utformade korta teoretiska beskrivningar av vissa delar
for att underlétta for respondenterna (se stycke 3.5.1.1 och 3.5.1.2). Véra respondenter fick
fore intervjuerna information om syftet och de overgripande fragestdllningarna men de fick
diaremot inte tillgang till intervjuguiden 1 forvdg. Orsaken till detta var att vi ville ha sa

spontana svar fran intervjupersonerna som mojligt.

3.5.1.1 INTERVJUGUIDE

I syfte att undvika den kritik kvalitativ forskning ofta far har vi i vért arbete med att ta fram en
intervjuguide forsokt skapa intervjufrdgor som inte var subjektiva och allt for praglade av véra
egna intressen. Vi skapade véra intervjufragor och delade in dessa tematiskt for att underlétta
och tydliggora for bade oss sjidlv och for respondenterna. De olika teman vi valt har varit
samma for alla respondenter, medan de konkreta fragorna har skiljt sig at fran intervju till
intervju. Vi gjorde tvd huvudindelningar av intervjuguiderna — en for ledningsnivan och en for
frontpersonalen. I varje intervju valde vi inledningsvis att utga fran ett fatal uppvarmnings-
fragor for att komma igéng péd ett bra sétt. Det var standardfrdgor med syfte att kunna
analysera svaren utifrdn vem personen ifraga var. Standardfragorna sokte svar om till exempel
utbildning, befattning samt hur ldnge personen har arbetat inom organisationen (Bryman &

Bell 2003, s. 318, 319, 369-372).
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Forutom att dela in fragorna tematiskt, delade vi in dem dynamiskt, vilket innebér att vi
forsokte skapa ett bra samspel mellan oss som intervjuare och intervjupersonerna. Vi forsokte
att 1 mojligaste mén konstruera fragor som var litta att forstd, relativt korta och fria frin
akademiskt sprdk. De akademiska forskningsfrdgorna bor vara av en mer lattsam talspriklig
form for att leda till spontana och beskrivande svar. Fragor som varfor, vad och hur &r viktiga
att stdlla och de bor utformas i1 deskriptiv form. Det ar viktigt att det blir en balans mellan
typen av fragor sd att inte for manga varfor-frigor stills, vilka kan paminna intervju-
personerna alltfor mycket om ett examensforhor (Kvale 1997, s. 121-123).

Innan intervjuerna dgde rum presenterade vi syftet med var studie for intervjupersonerna
1 form av e-post dér vi beskrev syftet och varfor vi dnskar att intervjua den aktuella personen
ifrdga. For att kunna skapa ett s& bra samspel som mgjligt med intervjupersonerna sag vi till
att de hade en god bakgrund till intervjun och frigade d4ven om de hade nagra fragor angdende
studien innan intervjuerna dgde rum. Med tanke pd att de forsta minuterna i en intervju ar
direkt avgorande for utgdngen och materialet forskaren erhaller av intervjupersonen, édr det
ocksa viktigt att intervjupersonen fér bilda sig en uppfattning av den som intervjuar och hur
sjdlva intervjun ska ga till. Anvénder forskaren en bandspelare dr det viktigt att denna talar
om detta for intervjupersonen si att den kan godkdnna anvdndandet samt for att sjdlva
intervjun ska riknas till att vara genomford pé ett etiskt korrekt sétt (Kvale 1997, s. 104, 117-

120). Detta féste vi givetvis stor vikt vid och agerade efter i var studie.

3.5.1.2 KOMMUNIKATIONSRELATERADE FORBEREDELSER INFOR INTERVJUN

Ekholm och Fransson beskriver i sin bok Praktiskt intervjuteknik hur ménniskors olika sprak
kan skapa samspelshinder och att det ar 1att att falla in 1 for sig sjdlv vélbekanta termer, men
for andra okdnda. Det krdvs darfor att den som intervjuar tar hdnsyn till personernas olikheter
och dr uppmérksam pé sitt sprdkbruk. I intervjusituationen bor spraket i forsta hand vara
anpassat efter den svarande, i andra hand efter &mnet och i sista hand till intervjuarens eget
sdtt att prata (Ekholm & Fransson 2002, s. 42-43). Pa grund av att dessa problem kan uppsta
har vi forberett oss infor vara intervjuer genom att formulera intervjufrdgorna pa en niva som
inte &r allt for akademisk och inte heller stélla frigor som &r allt for kopplade till de teoretiska
utgdngspunkter vi valt. Till vissa fragor har vi dven forberett en inledande mer eller mindre
forenklad teoretisk forklaring for att pa ett smidigt sitt fi den svarande insatt i vart dmne. Pa
sd vis blir forhoppningsvis intervjun mer givande bade for oss som intervjuare samt for de

personer vi intervjuar.

14



3.5.2 UNDER INTERVJUN

I stadium 3 som enligt Kvale &r intervjustadiet anvdnde vi oss av vara tematiskt uppbyggda
intervjuguider (se stycke 3.5.1.1). Vi anvinde tva olika intervjuguider beroende av vilken
respondent som var aktuell, en var utformad for intervjupersonerna pé ledningsniva och en till
frontpersonal. Vi anvénde dock inte intervjuguiden som ett manus som skulle f6ljas till punkt
och pricka utan vissa fragor uteblev, andra lades till. Tva av intervjuerna utvecklade sig mer
mot en samtalsform dér vi anvidnde fragorna vi forberett mer som ett stod som sdg till att
samtalets “ingredienser” var de rétta.

Vi spelade in alla fem intervjuer vi utférde och forklarade for respondenterna hur vi
skulle anvénda dessa for att inte himma dem eller framkalla ndgon form av nervositet hos
dem. Vi klargjorde sdledes att inspelningen endast var i syfte att kunna koncentrera oss pa
frdgorna och svaren samt for att ddrmed inte missa nagot vardefullt i efterhand. Vi antecknade
dock som komplement till diktafonen som en sdkerhetsdtgird for att inte riskera att forlora
nagon information. Vid varje intervju tilldelade vi oss sjdlva olika ansvar for olika uppgifter,
till exempel fick en huvudansvar for att anteckna och en for att stilla intervjufragor. I
intervjuernas slutskede fragade vi samtliga respondenter om vi fick kontakta dem for
uppfoljning av vissa fragor, vilket dr viktigt dd oklarheter kan uppkomma nér materialet

bearbetas.

3.5.3 EFTER INTERVJUN
Nir alla intervjuerna var genomforda lyssnade vi igenom dem, gjorde utforliga anteckningar
och skrev ut dem for att kunna behandla och analysera materialet i empiri och analys. Att vi
valde bort att gora en fullstindig transkribering av intervjuerna var dels pa grund av att
intervjuerna innehdll en del material som vi inte hade nadgon nytta av, men till storsta del for
att visa respekt gentemot respondenterna som bad oss utelimna vissa saker i studien.
Eftersom vara utskrifter av intervjuerna hade som syfte att vara vér hjélp att komma ihdg och
att kunna jamfora ansig vi att utforliga anteckningar var tillrackligt. Vi delade upp arbetet
med att lyssna av och gora anteckningar pd intervjuerna, dock gjordes detta med samma
forfaringssdtt for att kunna utfora jimforelser. Om en och samma person hade utfort detta
hade férmodligen enhetligheten dkat ytterligare.

For att kunna analysera materialet 1 utskrifterna sorterade och strukturerade vi alla svar
efter dels teoretiska omraden for studien, dels efter fragestillningarna vi satt upp. Vi sorterade
ddrmed bort ovidsentligt material som vi ansdg oss ha mindre nytta av i ett forsta skede. Enligt

Kvale skulle denna metod kallas meningskategorisering, det vill sdga att vi kodar intervjun i

15



olika kategorier. I denna reduceras ldnga uttalanden till enklare kategorier och det var pa detta

sitt vi arbetade.

3.6 RELIABILITET, VALIDITET OCH GENERALISERBARHET

For att veta hur sdker den information vi har samlat in ar, maste vi dels veta att vi har god
validitet, att vi undersoker det vi avser att undersoka och dels att vart resultat stimmer
overens med verkligheten, att vi har god reliabilitet (Kvale 1997, s. 213, 215).

Som tidigare ndmnts hade vi redan innan forfattandet av véra intervjufragor och besoken
pa apoteken en bred kunskap om Apoteket AB. Tva av forfattarna ar sedan tidigare anstillda
inom Apoteket AB och alla tre har som kunder erfarenhet av Apoteket AB. Innan vi gjorde
intervjuerna och besokte apoteken ville vi dven vara vil példsta om foretaget och pd sa sitt
vara forberedda vid intervjutillfdllena. Var forkunskap tror vi dock har hjélpt oss att pa plats
verkligen undersoka det vi hade for avsikt att studera och pa sa sitt gett oss en god validitet. I
vara intervjuer har vi ocksd i den man det behovdes tydliggjort for vara respondenter
inneborden 1 de nyckelbegrepp vi anvénder oss av, for att forsédkra oss om att vi talar om
samma sak och att vi pé s vis undersoker det vi avser att utreda.

Vart val samt hur och varfor vi valde véra respondenter forklaras mer ingdende ovan i
stycke 3.4. Vi anser att vart val av respondenter hojer tillforlitligheten, alltsd reliabiliteten.
Detta bygger vi pa det faktum att var kontaktperson endast tipsade oss om négra personer och
att vi dérefter valde ut de personer som vi ansag kunde ge oss bredd och djup inom intern
marknadsforing. Men dven for att vi pd egen hand valde tre av respondenterna utifrén deras
befattning och arbetsplats. Nér vi tillfragade respondenterna ifall de ville vara med i vér studie
skickade vi ut syftet samn annan, for dem, nyttig information kring studien. P& sa vis hade
vara respondenter i forvig kdnnedom om vad vi ville undersoka och kunde till viss del
forbereda sina svar.

Att generalisera studiens resultat kan vara svart och problematiskt eftersom Apoteket

AB ir ett unikt foretag i den man att de har monopol pa den svenska ldkemedelsforsiljningen.

3.7 MATERIAL

Vi har i denna studie anvént oss av olika tillvigagangssatt nédr det géller materialet som star 1
var kéllforteckning. Vi har dels anvént aktuell litteratur utifrdn det valda studieimnet men
dven sokt artiklar p4 www.lub.lu.se for att f4 bredd och djup 1 &mnet. Néar vi sokte artiklar 1

Lunds Universitets databas var sokorden bland annat: intern marknadsforing, organisations-
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kultur, organisationsstruktur, empowerment, motivation, intern kommunikation och monopol.
Vi fick givetvis manga intressanta triaffar efter en sddan s6kning och vi har anvint en hel del
av dem. Manga av artiklarna refererar dock till professor 1 Service Management, Christian
Gronroos, och dérfor har vi valt bort ngra av dem och anvint litteratur som dr skriven av
honom eftersom vi forsokt att i den mén det gatt blicka tillbaka till grundkéllan.

Till var metod har vi anvént oss av ett flertal olika metodbocker for att fi olika
infallsvinklar. De tva vi lagt mest fokus pa dr Bryman & Bells Foretagsekonomiska metoder
samt Kvales Den kvalitativa forskningsmetoden, men dven andra har anvints.

Vér empiri bestdr av primdrdata i form av intervjuer, som vi tidigare ndmnt, och

sekundirdata i form av dokumentanalys av Apoteket AB:s arsredovisning for 2006.

3.8 REDOVISNING AV TEORI, EMPIRI OCH ANALYS

Vi har valt att forst och frimst redovisa de teoretiska utgdngspunkter vi utgatt ifrdn. Som
nista steg valde vi att viva samman empiri och teori i ett och samma avsnitt - analys, vi valde
diarmed bort ett enskilt kapitel for redovisning av empiri. Analysen redogors under rubriker

som dr kopplade till vira fragestéllningar och till de valda teorierna.
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4 TEORETISKA UTGANGSPUNKTER

1 foljande kapitel redogor vi for teorier om organisationer i fordndring samt byrakratiska
organisationer. Ddrefter kommer ett avsnitt om foretagskultur och servicekultur. Vidare foljer
en genomgang av intern marknadsforing i form av intern kommunikation, motivation och

handlingsfrihet.

Apoteket AB ér en organisation som i skrivande stund genomgar sin storsta fordandring
nagonsin och séledes kommer det teoriavsnitt som vi kallar fordndringar i organisationer att
ligga som ett Overgripande paraply genom hela studien da fordndringsprocessen paverkar
foretaget pa ménga sitt. Apoteket AB ar pa vég att lamna sin monopolsituation och g& mot en
fri marknad med konkurrens. Detta innebér att det nu tvingas ténka i helt nya dimensioner nir
det giller relationen till bdde kunder och medarbetare. Den sistndmnda kategorin ar den vi
frimst kommer att behandla i denna studie om Apoteket AB:s interna marknadsforing. Vi
anvander teorier om intern kommunikation, motivation och empowerment och analyserar hur
dessa verktyg kan vara en vig att gd for att i slutindan fa nytt kundfokus och forbattrad
servicekultur. P4 vigen mot storre kundfokus och en biéttre service finns det dock faktorer
som kan mojliggora eller hdimma Apoteket AB, tva av dessa dr kultur och struktur. Séledes
foljer dven teorier om dessa i kommande avsnitt for att kunna klarldgga dess inverkan. Nedan
presenterar vi en figur for att dskadliggora forhéllandena mellan de teorier vi valt ut for

studien om Apoteket AB.

f-”“’f_d_ Hiﬁ"\-«

/ Forandringsprocess \

Intern marknadsforing

+ [ntern kommunikation . =
Kultur }< » Motivation >‘ Struktur I
; i « Empowerment .

Figur 3: Teoridversikt



4.1 INTERN MARKNADSFORING
Bdista sdittet att motivera personalen till att bli tjdnstvillig och instdilld pa kundinriktat
arbete dr att anvinda ett aktivt och mdlinriktat program ddr en rad olika aktiviteter och
processer samordnas i ett slags marknadsforing. Pd sd vis kommer de interna
relationerna mellan medarbetare pd olika avdelningar (kontaktpersonal, internt
stodjande personal, gruppledare, arbetsledare och chefer) att pd bdsta sdtt frdmjas och
styras mot serviceinriktad hantering av externa relationer med kunder och andra parter
(Gronroos 2002, s. 369).
Ovanstdende citat dr en beskrivning av vad intern marknadsforing innebdr enligt Christian
Gronroos, professor med inriktning mot tjanste- och relationsmarknadsforing vid Svenska
Handelshogskolan 1 Helsingfors. Konceptet med den interna marknadsféringen uppkom pa
1970-talet som ett sitt att f4 konsistent servicekvalitet, vilket da var ett stort problem inom
servicesektorn. Hypotesen 16d enligt foljande: to have satisfied customers, the firm must also
have satisfied employees. Det bista sittet att lyckas med ovanstiende var att behandla de
anstéllda som interna kunder och att se dessa som en forsta marknad for foretag att ta sig an
(Ahmed & Rafiq 2002). Det dr dock uppenbart att det inte finns ett entydigt svar pa vad som
kan samlas i1 begreppet intern marknadsforing. Istéllet dr det ett flertal olika slags aktiviteter

som alla har samlats under detta paraplybegrepp, se stycke 4.2 (Ahmed & Rafiq 2000).

4.1.1 FORHALLANDET MELLAN EXTERN OCH INTERN MARKNADSFORING
Uttrycket intern marknadsforing skapades som ett samlat begrepp for ett flertal olika interna
aktiviteter, vilka i lingden syftar till att utveckla god service gentemot medarbetare och
kunder. Den interna marknadsforingens syfte &r att erhélla hogsta klass pa servicen genom att
ha motiverade och kundfokuserade medarbetare (Papasolomou 2006, s. 196). Det handlar om
att ett foretag maste ge intern service till sina medarbetare med samma kundfokus och
serviceinriktade instdllning som de ger till sina externa kunder. Medarbetarna, de interna
kunderna maste fa god service for att 1 sin tur kunna ge god service externt (Gronroos 2002, s.
366-367). Den interna marknadsforingen syftar saledes till att hos de anstillda skapa en
motivation som leder till att de presterar tjdnster som kunden blir ndjd med. Motivationen
handlar om att paverka attityder och virderingar hos medarbetarna som i slutindan paverkar
kunden (Echeverri & Edvardsson 2002, s. 360).

Det budskap som ett foretag vill leverera till kund blir forst och fradmst upplevt och
utvirderat av medarbetarna, det som inte medarbetarna accepterar kommer antagligen inte

heller kunderna att acceptera. Grundtanken &r darmed att for att nd externa mal maste forst de
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interna relationerna fungera effektivt (Gronroos 2004, s. 366, 368). Den ultimata situationen
ar ndr en organisation lyckats sdlja varumairket internt, de anstéllda godkdnner da det som
foretaget vill leverera och dr ddrmed ocksd villiga att arbeta med skapandet och
underhéllandet av foretagets olika relationer. Da paverkar alla i foretaget pé ett eller annat sétt
foretagets externa marknadsforing och fungerar som deltidsmarknadsforare. Begreppet
deltidsmarknadsforare 16ser upp granser for marknadsforing och forséljning vilket medfor att
ansvaret ligger hos samtliga anstillda, och inte bara hos dessa tvd avdelningar (Clegg,
Kornberger & Pitsis 2007, s. 366; Gummesson 2002, s. 81-88). Den interna marknadsforingen
ar inget verktyg som foretag ska anvénda vid speciella tillfillen utan ndgot som ska dga rum
kontinuerligt och vara en del av vardagen 1 en organisation (Normann 2000, s. 146).

Den interna marknadsfoéringen bor leda till att medarbetarna kénner att ett win-win-
perspektiv rader, det vill sdga att de kinner att de far nagot tillbaka frén foretaget. Foljande &r
exempel pa vad foretaget kan ge medarbetarna i gengéld: utvecklingsmojligheter, skilig
loneerséttning samt information, kunskap och Ovrigt stod fran kollegor. De interna
relationerna ska till stor del bygga pa tillit, att det ska finnas tillit mellan ledning och 6vriga
medarbetare. Tilliten ska handla om vad varje part far och vad varje part ger. Intern
marknadsforing ska bidra till att alla medarbetare pa alla nivaer i ett foretag arbetar for att
verksamheten med alla dess aktiviteter, kampanjer och processer, tillsammans ska ge okad

kundfokus (Grénroos 2002, s. 366-367, 371).

4.2 VERKTYG INOM INTERN MARKNADSFORING
Det finns ett flertal olika verktyg som organisationer kan anvinda sig av inom den interna
marknadsforingen. Vi har valt att belysa ndgra av dessa konkreta metoder, ndmligen intern

kommunikation samt personalpolitiska medel i form av motivation och empowerment.

4.2.1 INTERN KOMMUNIKATION
Organisationer beskrivs numera ofta som sociala system med gemensam kultur, en kultur som
bestar av normer, virderingar, rutiner och ritualer. Kulturen skulle dock inte finnas om inte
medarbetarna 1 organisationen kommunicerade med varandra - deras kommunikation dr en
forutsittning for organisationens existens. Kommunikationen ska leda till kunskap och
forstaelse for organisationens mal och genom den skapas en 6verblick och helhetsforstaelse
for organisationen (Heide, Johansson & Simonsson 2005, s. 17-19).

For att ett foretag ska kunna arbeta mot en servicekultur med hjilp av intern

marknadsforing kravs fungerande kommunikation mellan de anstéillda inom foretaget. Foretag
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bor hitta de kommunikationsmetoder som konkret leder till att medarbetare kommunicerar pa
bédsta sédtt med varandra, att medarbetare kommunicerar med 6verordnande samt att ledningen
pa bésta sitt kommunicerar med underordnande (Echeverri & Edvardsson 2002, s. 363).

Trots att alla organisationer arbetar med kommunikation och ser den som viktig anses
den samtidigt vara problematisk, bade chefer och anstillda klagar ideligen péd att
kommunikationen inte fungerar. For att kunna losa problemen som uppstar inom en
organisation dr det viktigt att det finns en vél fungerande intern kommunikation. Inom ett
foretag kan man se tecken pa interna kommunikationsproblem da informationen &r oklar, nir
den kommer vid fel tidpunkt, d& fel personer informeras eller nar de informeras pé fel sitt.
Problem kan ocksa uppsta nir anstillda inte bryr sig om att soka information eller d& de slutar
bidra med nya idéer till foretaget (Echeverri & Edvardsson 2002, s. 364-365).

Den interna kommunikationen kan i organisationers foréndringsarbete ha flera olika
syften och spela olika roller. Bland annat kan den skapa delaktighet och engagemang,
forhindra ryktesspridning, skapa en demokratisk fordndringsprocess samt minska oro och
stress. Hur resultatet av en organisations fordndringsarbete blir, beror till stor del pad hur
medarbetarna i organisationen uppfattar arbetet och vilken forstaelse de har for arbetet. Denna
forstaelse och uppfattning skapas till stor del genom den interna kommunikationsprocessen
(Heide, Johansson & Simonsson 2005, s. 155-157).

Det finns ett flertal olika kanaler som medarbetare kan bli informerade genom, sasom
intrandt, e-post, personaltidning, PM, internpost, olika motesformer, internteve etcetera.
Information &r dock inte den enda forutsattningen, det krévs ocksd kommunikation i form av
en tvavégskanal - interaktion. Forstdelse for en viss information kan skapas pa en individuell
niva, men en djupare forstaelse skapas framfor allt 1 interaktion mellan ménniskor. Darfor &r
olika diskussionsforum av godo da fordndringsarbetets orsaker och konsekvenser kan
forklaras (Heide, Johansson & Simonsson 2005, s. 162).

I foretag som &r stora och hierarkiskt organiserade &dr det osannolikt att VD:n talar med
de personer som befinner sig ldngst ner 1 hierarkin eller att de personerna kan férmedla sina
idéer direkt till hogsta ledningen. Vem som kan kommunicera med vem har dd mycket att
gora med organisationsstrukturen i foretaget. Ju mer specialisering och centralisering inom
foretaget, desto mer begridnsad dr kommunikationen (Clegg, Kornberger & Pitsis 2007, s.
333). Clegg et al. diskuterar i sin bok Ledning och organisation vikten av att skapa nitverk
med rétt personer nér problem uppstar. Det vill sdga att det inte ricker att problem diskuteras
utan det ska goras av de personer som dr nyckelaktorer och som har kunskaper, kontakter,

idéer, energi och makt att fordndra saker. Dessa bor bilda nédtverk som tillsammans diskuterar
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problem och eventuella 16sningar. I detta ndtverk kan personer ingd fran olika nivder av
hierarkin samt personer med olika bakgrund och personlighet. Nir 16sningar utvecklas ér det
viktigt att dessa kommuniceras ut i hela organisationen (Ibid. s. 349).

Det &r viktigt for ledare att skapa feedbackslingor for att veta vad andra ménniskor
tycker om ens initiativ. Om den som utdvar makt inte vet hur den tas emot, finns en stor risk
for “katastrof”. Budskapen som ledning eller chefer sinder ut kan vara tvetydiga eller svara
att forstd, vilket ar ytterligare en faktor som gor att de bor dverblicka omgivningen (Clegg,

Kornberger & Pitsis 2007, s. 351).

4.2.2 MOTIVATION

Att motivera sina anstéllda till att vara kundinriktade och tjdnstvilliga dr ett av mélen med
intern marknadsforing. For att anstdllda ska fungera som deltidsmarknadsforare krévs det att
ledningen och mellanchefer ger de anstéllda stdd och uppmuntrar dem. Ledningen maéste
skapa en intern miljo och genomféra interna handlingsprogram som bidrar till att gora
personalen motiverad att agera som deltidsmarknadsforare. Det krivs att bade frontpersonalen
och stodpersonalen dr lika motiverade for att kunna leverera hog service till kunder (Gronroos
2002 s. 371-375). Ledningen maste arbeta med att motivera sina anstdllda pa lang sikt, vilket
bade ar tidskrdvande och kriaver personlig kontakt. Vad som motiverar de anstéillda pd en
arbetsplats varierar och ledningen stir déarfor infor en svar uppgift nir den ska vélja passande
medel och tillvigagangssitt (Keough 2007).

Frederick Herzberg, professor i psykologi, instimmer med Keough och Gronroos da han
skriver att ledningen méste ha i atanke att manniskan inte &r en passiv maskin som forutsétter
dragningskraft for att kunna agera, utan manniskan dr ett organiskt system. Genom ldmpliga
och passande hantering samt dndring av omgivningen kan ledningen f& fram olika former av
motiverande beteende hos medarbetarna (McGregor 1966, s. 260). For att fi kinnedom om
vad som motiverar varje anstélld krivs det att ledningen och chefer lar kénna sina anstillda
(Keough 2007).

I Herzbergs bok, The motivation to work, kommer han utifran sin undersékning fram till
sex olika faktorer som motiverar de anstéllda. Den frimsta &r de anstilldas prestation, vilket
inkluderar i vilken man de lyckas slutfora sina jobb, hitta 16sningar péa problem, réttfardiga sig
samt att kunna se ett resultat av de anstdlldas prestation. Erkdnnande ar den andra
motivationsfaktorn, vilket inkluderar att som anstélld bli uppméirksammad och uppskattad av
antingen medarbetare, kunder eller chefer (Herzberg 1959, s. 45, 81). Utdver de tvd som

ndmndes ovan blir anstéllda motiverade av sitt jobb eller av arbetsuppgifter i sig, att ha ansvar
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pa jobbet utan att vara 6vervakad, mojligheten att bli befordrad och 16nen. Dessa faktorer ar
psykologiska effekter (forutom 16nen) som gemensamt leder till att den anstillde far kénslan
av personlig tillvixt och sjalvuppfyllelse (Ibid. s. 61-62, 81). Herzberg poéngterar att de
psykologiska effekterna dr olika ldngvariga och att prestation och erkdnnande bara é&r
ihdllande under en kort tid medan arbetet i sig, ansvar och att bli befordrad &r effekter som
varar under en ldngre tid. For att exemplifiera: att som anstilld bli erkdnd f6r en utmarkt
prestation ger en positiv kénsla, dock ldgger sig den hirliga fornimmelsen oftast efter en dag
eller efter en méinad. Att kdnna sig motiverad av arbetet eller att ha eget ansvar utan

overvakelse dr ddremot en mer ihdngande positiv kénsla (Ibid. s. 64-65).

4.2.3 EMPOWERMENT

Empowerment dr ett fenomen som véxte fram sent under 1960-talet och som sedan dess har
haft ett flertal olika definitioner och betydelser. Begreppet har anvénts pa olika sétt inom sex
olika discipliner under denna period — religion, sociologi, utbildning, psykologi, socialt arbete
samt management. I denna studie fokuserar vi pa empowerment sasom delaktighet i
beslutsfattande, befogenhet att fatta beslut och vidta &tgdrder 1 olika situationer,
ansvarstagande samt arbete i team. Liksom teoretiker inom managementdisciplinen ser vi
empowerment som en process for att uppmuntra anstéllda till att 6ka sin kunskap, information
och resurser for att de ska fa inflytande pa och kontroll 6ver sitt arbete (Bartunek & Spreitzer
2006, s. 246).

Empowerment har, per definition, med makt att gora och alla ménniskor har ett behov
av att kénna sig kraftfulla och miktiga. Det tuffa klimatet som rader for foretag pa marknaden
idag kriver att medarbetare kdnner sig miktiga, att de har kontroll samt att de bidrar till att
organisationen blir mer konkurrenskraftig. Makt bor saledes fordelas frén toppen och nerat i
organisationen, fran ett fdtal manniskor till fler (Appelbaum et al. 1999).

Enligt Appelbaum et al. har Quinn & Spreitzer identifierat faktorer eller organisatorisk
karaktéristik som kan underlitta inférandet av empowerment i organisationer. For det forsta
bor de ha en tydlig vision och strategisk riktning som alla medarbetare forstdr. Om denna
forstaelse finns kan medarbetare lattare kéinna mojligheten att agera sjilvstindigt och inte
invinta tillatelse och anvisning frén ledningen eller chefer. En andra faktor som krivs for
empowerment dr att det finns Gppenhet och teamwork 1 organisationer samt att medarbetarna
kénner delaktighet i foretagskulturen. De maste kénna att deras enhet kan arbeta tillsammans
for att 10sa problem och deras idéer maste virderas och tas pa allvar. For det tredje framhdver

Quinn & Spreitzer vikten av disciplin och kontroll. Det bor finnas tydliga mal och
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ansvarsomraden, var och en ska veta vad hon &r ansvarig for och vad andra har ansvar for att
uppna. Malen ska vara utmanande men tydliga. Denna tredje faktor reducerar tvetydighet och
ovisshet i organisationer. Om inte denna disciplin och kontroll finns s& upplever medarbetarna
kaos istdllet for empowerment. Den fjdrde faktorn handlar om att medarbetare behdver en
trygghetskédnsla och social support fran sina chefer och kamrater. De behdver kénna att
initiativ och beslut som de tar far stod istillet for bestraffning och de behdver tro att foretaget

ger dem support medan de ldr och vixer (Quinn & Spreitzer i Appelbaum 1997. s. 241-242).

4.3 FORANDRINGAR I ORGANISATIONER

Verksamheter som bedrivs under monopol beskrivs enligt forfattaren, ldkaren och psykiatern
Bo Ahrenfelt som ett slutet system, ett system som inte sldpper in ndgot fran utsidan.
Utmérkande for ett slutet system &r att det inte finns ndgon interaktion med dess kontext och
omgivning samt att det inte finns ett ledarskap. Istillet leds verksamheten av madnniskor som
styr och stiller med de anstéllda pé ett auktoritirt eller fornedrande sitt. Det finns dven lite
utrymme for olikheter, mgjligheter, kompetensutveckling och verksamheten tar inte tillvara
de anstélldas motivation, vilja och entusiasm (Ahrenfelt 2001, s. 88-89). Foretag som ddremot
befinner sig péd en avreglerad marknad kan enligt Ahrenfelt liknas vid ett Gppet och levande
system. Marknaden kinnetecknas av att omgivningen och kontexten dr snabbforidnderlig och
darfor krdvs det att fOretagen anpassar sig och att den inre organisationen foréndras.
Information och kunskap i form av dialog flodar stindigt in och ut i det 6ppna levande
systemet och chefens uppgift bestar delvis av att stimulera och motivera sina anstéllda att
arbeta mot samma mal (Ibid. kap 6). Det levande systemet har formagan att tidigt kunna
reagera pa omvérldsfordndringar och att arbeta aktivt, kreativt, forebyggande och
kontinuerligt med fordndringar (Ibid. s. 45). Ahrenfelt menar att det inte finns helt slutna
system eftersom verksamheter bestir av minniskor och minniskor dr varelser som ar
beroende av sin omgivning och kontext i form av vatten, luft, mat, kirlek etcetera. Darfor kan
verksamheter som kriaver kundkontakt och omsesidigt utbyte av information forklaras som
delvis slutna system (Ibid. s. 91).

Det finns ett flertal faktorer som péverkar individer i en organisation som gar fran att
arbeta 1 ett delvis slutet system till ett Oppet levande system. En faktor som ar ett hinder nér
det giller fordandring dr de anstidlldas motstdnd till den. Anledningen kan vara att
organisationens mal och den enskilde medarbetarens mal och 6nskningar inte alltid stimmer
overens med varandra (Oreg 2003 i Tetzell 2006, s. 3). Detta kan bero pa att individen ar radd

for att forlora sin position, makt, frihet eller kontroll men dven att individen &r rddd for det
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okdnda (Abrahamsson & Anderson 1996 i Tetzell 2006, s. 3). Uppsédgning, allmént missndje
eller motstandshandlingar kan vara uttryckssitt for att de anstdllda dr emot fordndringar
(Furnham 2002; Lawrence 2001 i Tetzell 2006, s. 3). Oavsett anledning till de anstilldas
motstdnd till fordndring gir det inte att bortforklara det med att det dr en naturlig méinsklig
reaktion till nagot annorlunda (Lawrence 2001 1 Tetzell 2006, s. 3). For ett lyckat
forandringsarbete ar det istéllet viktigt att fi stod bland anstillda och att Gvervinna
motstdndet. Stiller de anstéllda sig positiva till fordndringar kan motivation, arbetstillfreds-
stdllelse, produktivitet och engagemang 6ka (Fay och Lithrmann 2004 i Tetzell 2006, s. 3-4).
Arbetsledare gor oftast misstaget att de vid fordndringsprocessen planerar vad som ska
forandras och vad de vill uppnd men glémmer att planera viagen dit, vilket kan skapa en
onddig oro och forvirring hos medarbetarna (Burke 2002 i Tetzell 2006, s. 3). Andra misstag
en arbetsledare kan gora i1 fordndringsarbetet &r att han inte ger sina anstéllda tillrdckligt med
tid att forstd forandringsarbetet. Chefen kan under en lidngre tid ha arbetat med att forstd vad
som kommer att ske och vilka konsekvenser forandringsprocessen kommer att ha, men ger
sedan sina anstéllda kortfattad information om fordandringarna. Forstar de dd inte omedelbart
kan chefen uppfatta dem som besvérliga (Ahrenfelt 2001, s. 291).

Nir ett foretag genomgar en fordndring finns det tva viktiga faktorer for att kunna
forankra dem hos de anstéllda. Det forsta ar att de informeras om kontentan av fordandrings-
atgirderna, hur varje individ och hur organisationen paverkas samt vad foretaget vill uppna.
For att informationen ska uppfattas som trovérdig ar det viktigt att ledningen och cheferna &r
oppna och drliga. Den andra faktorn dr att medarbetarna kédnner sig delaktiga i
fordndringsprocessen (Heller et al 1998 i Tetzell 2006, s. 4). Medarbetarnas delaktighet
handlar om att de har tillgéng till information om vad som sker och att medarbetarna kdnner
att de har kontroll 6ver sin tillvaro (Lines 2004 i Tetzell 2006, s. 4).

Vid fordndringar inom en organisation har ledarskapet en central roll da cheferna ska
leda fordndringsprocessen, vilket innebér att de ska specificera tillvigagangssattet. Darfor ar
det betydelsefullt att hitta och engagera nyckelpersoner, det vill sdga involvera ’key players”,
vilket kan vara ledare eller chefer inom organisationen, en fordndringskonsult eller stod fran
staten. Ledning och chefer har dven uppgiften att motivera sina medarbetare att vilja
fordndras, f4 dem att se att en fordndring dr nddvindig och att Gverge det sikra for det osdkra.
De ska dven utforma en vision som ger de anstillda insikt 1 hur framtiden kommer att se ut
med dem med i bilden. En tydlig vision minskar de anstédlldas osdkerhet, visar fordelar med
forandringen, uppmuntrar anstdllda att delta i fordndringsprocessen och tillhandahéller

organisationens malsattning (French & Bell 1999, s. 122). For att underlétta, skapa forstaelse
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och acceptans for fordndringsarbetet ar det viktigt att organisationen arbetar aktivt med intern

marknadsforing.

4.4 BYRAKRATI

Byrakrati var den vanligaste organisationsformen under 1950-talet och det gar &n idag att
finna organisationer med inslag av byrakrati. Dock moéter organisationer idag stora och snabba
fordndringar nir det giller teknologi, globalisering, osékerhet, det ovidntade och Gver-
raskningar. Detta har gett upphov till att byrékrati som organisationsform inte léngre ldmpar
sig och att allt fler organisationer Gvergar till ldrande organisationer, dir organisationen
uppmuntrar till 1drande samt anpassar sig efter fordndringar (Jamali, Khoury & Sahyoun
2006, s. 337-338).

Byrékrati dr en organisationsform som kdnnetecknas av makt, auktoritet och ansvar.
Arbetsdelningen &dr definierad med klara ansvarsomrdden och organisationsstrukturen ar
hierarkisk dir de anstéllda vet vem som dr Overordnad respektive underordnad. Arbets-
uppgifterna foljer nedskrivna regler och instruktioner, anstéllningar och tjanster forutsétter
formell trdning och foretag prioriterar tempo fore nytdnk. Den tyska professorn i sociologi,
nationalekonomi och handelsritt samt foresprakare till byrakrati, Max Weber, ansig att
byrakrati d4r den mest rationella organisationsformen da organisationer genom byrakrati
uppnar hog effektivitet. En forutsittning &r dock att forhdllandena runt organisationen ar
stabila (Flaa et al. 1995, s. 23, 29). I byrdkratiska organisationer ska de anstéllda uppfora sig
pa ett visst sétt och det finns inte utrymme for nytdnk och kreativitet (Papasolomou 2006, s.
195-196). Pa arbetsplatsen ska inga kénslor och irrationella upplevelser finnas. Weber ansag
att bra organisationer utgor platsen dér kénslor hanteras, tdmjs eller fordrivs. Den tekniska
fordelen och motivet for utvecklandet av byrékratiska organisationer dr enligt Weber
byrékratins snabbhet, precision, klarhet, entydighet och enhetlighet, att f4 konflikter finns,
kunskap om de akter eller dokument som finns, strikta ordervigar, kontinuitet, effektivitet och
minskade materiella och personella kostnader (Wilson 2000, s. 47). Nackdelar med byré-
kratiska organisationer dr dock att de skapar troghet, malforskjutning och opersonlighet. Detta
beror pa organisationens starka betoning pa regler, arbetsfordelning, formalitet,
kommunikation via tjanstevdgar och att det inte tas i beaktan att effektivitet forutsitter

anpassning pa ett informellt och flexibelt sitt till problemsituationen (Flaa et al. 1995, s. 28).
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4.5 ORGANISATIONSKULTURENS KONSEKVENSER

Varje organisation har en viss utmérkande kultur som kdnnetecknas av fordomarna inom den.
Kulturen dr ndgot som ér relativt fast och utgoér en grund for ett beteende hos organisations-
medlemmarna. Organisationsteoretiker Paul Flaa et al. menar att den bestar av ett antal
grundldggande antaganden och uppfattningar som delas av de flesta inom organisationen och
ar som ett gemensamt sprak inom organisationen. Den bidrar dven till att faststdlla vem eller
vilka som &r innanfor respektive utanfor. Nyanstillda rdknas som utanforstidllda medlemmar
och de maste acklimatiseras innan de blir en del av den radande kulturen (Flaa et al. 1998, s.
69-80).

Enligt organisationsteoretiker Fiona Wilson kan kulturen &ven sdgas fungera som
organisationens egenskap och inte enbart pa individniva. For att forbéttra en organisations
effektivitet dr det lampligt att fordndra och arbeta med den befintliga kulturen. Det har inom
organisationer gatt en trend mot att de anstédlldas arbetsinsatser styrs pa ett sitt att inneboende
konflikter omvandlas till samarbete, vilket bade gynnar individen och fOretaget i stort.
Organisationer astadkommer detta arbete genom att kontrollera de anstélldas uppfattningar,
tankar och kénslor menar Wilson. Konkret gors detta genom utbildning, personlig utveckling,
tillvixt och mognad och dé blir de anstillda béttre i sitt dagliga arbete, friskare och mindre
rddda for konflikter Det dr dock ofta lattare sagt 4n gjort att kontrollera en organisationskultur
da denna inte alltid &r homogen. Exempel pa subkulturer &r ett faktum och av stor vikt att ha i
atanke vid forsok till ett fordndringsarbete inom organisationen. Professor 1 organisationsteori
Geert Hofstede menar att det inte dr sa tydligt som det ibland péatalas att en organisation
kénnetecknas av tydliga och gemensamma virderingar, utan att subkulturer forekommer bade
oppet och dolt (Wilson 2000, s. 107-110).

Organisationsteoretiker Stewart Clegg et al. bidrar med ytterligare en dimension till
omréddet ndr de talar om att starka kulturer dr ndgot som kan skapa goda prestationer inom
organisationen och leda till ett bra resultat for hela foretaget. Samtidigt patalar de att somliga
inom omradet sdger att kultur dven kan ses som den stora sondraren i en organisation. Detta
pavisar att det finns flera perspektiv inom omradet for organisationskultur och att det inte
alltid ar givet huruvida en stark kultur enbart kan uppfattas som ndgot positivt for en
organisation. Kénnetecken pa vad som anses utgora en stark kultur dr exempelvis att det finns
tydliga vérden, ritualer, regler och att medlemmarna hela tiden foljer det som foresprakas
(Clegg et al. 2007, s. 282-315).

Problem kan uppsté i en stark kultur nir en person som &r nyanstdlld och serviceinriktad

inte ges utrymme att agera efter sina principer och vara serviceminded. Exempel pé detta &r
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nir de inte har samma virderingar och nédr de kanske inte intresserar sig for kunderna pé
samma sitt. Om kulturen inte dverensstimmer dem emellan och de inte vill ge samma goda
service till sina kunder kan en nyanstélld person med kinsla for service snabbt bli nerdragen
pa jorden av de kollegor som f6ljer andra principer. Gronroos instimmer med Clegg et al. ndr
han siger att en stark kultur inte alltid 4r bra och speciellt inte nir omvérlden haller pa att
forandras och nir det krdvs att foretaget hanger med. Nar ett foretag med stark kultur ar
tillverkningsfokuserat eller forsdljningsfokuserat, och befinner sig i en omvérld som
fordndras, kan det behdva gd mot en servicestrategi. For att ett foretag ska kunna nd en
servicestrategi kravs det stod fran alla medarbetare och att de har en kultur som baddar for
service (Gronroos 2002, s. 393-400).

Ett foretag har en servicekultur ndr det fokuserar pa att gora sitt yttersta for att skapa
ndjda kunder. Servicekulturen bor ha sitt utgdngsldge hos ledningen for att darefter kunna
spridas nerdt i en organisation. For att ledningen ska kunna dstadkomma detta kravs det att de
arbetar med intern marknadsforing och allt vad det innebdr inom ett foretag. Intern
marknadsforing behdvs inom ett foretag nér det kan bidra till att fordndra foretagskulturen sé

att den framjar en servicekultur (Gronroos 2002, s. 365-375).
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S5 EMPIRI OCH ANALYS

[ detta kapitel presenterar vi den analys som bygger pd de valda teorierna och det empiriska
materialet i vdr studie. Det empiriska materialet baseras, som vi tidigare ndmnt, pd
kvalitativa intervjuer med ledning och frontpersonal pa Apoteket AB samt pd en oversiktlig
dokumentanalys av Apoteket AB:s drsredovisning 2006. Fraga 1 har vi strukturerat utifrdn de
tre verktygen intern kommunikation, motivation och empowerment. Vi har valt att besvara
fraga 2 genom att forst redogora for hur Apoteket AB:s kultur och struktur ser ut. Ddrefter

analyserar vi hur de bdda faktorerna pdverkar de tre interna marknadsforingsverktygen.

Hur anvinder Apoteket AB verktygen intern kommunikation, motivation och

empowerment i sin interna marknadsforing och hur fungerar dessa?

Intern kommunikation

Apoteket AB:s intrandt, Aponet, ir enligt respondenterna organisationens frimsta
informationskélla. Dér finner medarbetarna aktuell information om foretaget, artiklar och
internutbildning. I samband med den stundande forandringen har VD Stefan Carlsson, enligt
HR-konsulten, 6ppnat en ny kommunikationskanal i form av en brevlada pa intranitet dér
medarbetare kan skapa en dialog med honom. Syftet med denna &r att skapa samhdorighet och
f4 feedback. Regionchefen ér tveksam och séger att huruvida det verkligen skapar en dialog ar
diskuterbart men han menar att det ar ett sitt att visa god vilja. Han siger att det ar véldigt lite
kommunikation som gar nerifrdn och upp och att medarbetarnas kommunikation dr mer av
kverulans. Apoteksteknikern, anser att dessa brev inte kénns drliga och dérfor har hon inte
brytt sig om att svara. Hon tror inte att han lyssnar eller bryr sig, han bryr sig inte om lilla jag
(intervju med apotekstekniker, 2007-05-07) som hon sjélv uttrycker det. Det dr en
nodvindighet att ledning och chefer dr 6ppna och drliga for att deras budskap ska uppfattas
som uppriktigt. Enligt Gronroos ska de interna relationerna bygga pd tillit mellan ledning,
chefer och frontpersonal och tilliten ska handla om vad alla inblandade ger och tar. Echeverri
och Edvardsson séger att foretag bor hitta metoder som gor att medarbetare och ledning
kommunicerar pd bista sdtt. Apoteksteknikern tycker dock inte att VD Stefan Carlssons
forsok ar tillrackligt och efterlyser fler kanaler for att sprida information, till exempel
regelbundna morgonmoten. Hon tycker dock att intranétet hade varit en bra kommunikations-
kanal om det hade funnits utrymme och tid att anvénda det. Av den anledningen tycker hon

inte att intranitet &r tillrdckligt och befarar att hon gér miste om viktig information vilket
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enligt Echeverri och Edvardssons teorier kan leda till att anstdllda slutar bry sig och slutar
komma med nya idéer.

For att fa forstaelse for den information som varje individ fir frdn chefer eller ledning
krévs det att flera individer inom organisationen, i detta fall apotekschefer och medarbetare,
interagerar med varandra s att alla kan ta till sig informationen och fi en djupare forstaelse.
Med tanke pa Apoteket AB:s fordndringsprocess dr det, som Heide et al. sdger, viktigt att
skapa diskussionsforum for medarbetarna dér orsaker och konsekvenser kan diskuteras och
forklaras. P4 Apoteket Mobilia anvinds en form av forum, de har fika innan Oppning dir
medarbetarna interagerar och ventilerar sina tankar. Regionchefen menar att det fundamentala
dr genom dialog, prata, prata, prata och ventilera, ventilera, ventilera och skapa forum for
en dialog (intervju med regionchefen, 2007-04-26). Dock utnyttjas inte denna morgonfika
med diskussioner pé alla apotek, till exempel inte pa apoteksteknikerns.

Omrédeschefen papekar att medarbetarna inte tar konflikter, varken med varandra eller
med cheferna utan att de istdllet gar runt problemen. Detta stirks av apoteksteknikern som
menar att hon inte orkar ta konflikterna, det far andra gora. Hon uttrycker att: man fdr sdga
vad man vill om man vill ha pd nosen (intervju med apotekstekniker, 2007-05-07).
Apoteksteknikern uttalar tydligt sitt missndje med dagens organisation och dess fordndringar
vilket har lett till bristande engagemang och delaktighet fran hennes sida. Hon siger att
forandringarna &r anledningen till att hon slutar inom kort. Detta beteende &r enligt
Abrahamsson och Andersen typiskt for anstdllda som kédnner ett motstand till fordndringar. De
anstélldas mal och Onskningar stimmer inte Overens med organisationens mal som i
apoteksteknikerns fall resulterar i uppsdgning eller i1 annat fall allmidnt missnoje eller mindre
motstdndshandling. Att apoteksteknikern inte &r tillfredsstdlld med kommunikationen och
informationsflddet har ocksa lett till att hon inte ar positivt instélld till de fordndringar som
sker. Kommunikationen bor enligt Heide et al. leda till en forstaelse for organisationens mal
samt en Overblick av hela organisationen, men i Apoteket AB:s fall blir det en motsatt effekt
da kommunikationen inte nér fram till medarbetarna. Det dilemmat Apoteket AB star infor
vid avmonopoliseringen &r att ingen egentligen vet vad som komma skall, vilket gor att de
inte kan planera vigen mot mélet. Detta skapar oro och forvirring hos medarbetarna.

De tvé anstdllda vi kommit i kontakt med har skilda &sikter om huruvida cheferna ér
lyhorda eller inte. Farmaceuten anser att hennes chef dr lyhord medan apoteksteknikern
uttrycker som svar pd frigan om chefen ar lyhord: Nja, jag sdger inget (intervju med
apotekstekniker, 2007-05-07). Att farmaceutens chef dr mer lyhord kan bero pa att det &r ett

nytt apotek och att chefen ddrmed ar mer intresserad av att hora vad medarbetarna har att séga
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for att fa ett bra arbetsklimat redan vid apotekets start och f4 medarbetarna att trivas. Medan
apoteksteknikerns arbetsplats dr ett gammalt apotek med en inrotad foretagskultur som kan
bidra till att himma kommunikation och chefens lyhordhet.

Det kommunikationsmedel som finns forutom intranitet &r enligt HR-konsulten mun-
till-mun-metoden, vilket hon anser &r bra tack vare dess effektivitet da information sprids med
vindens hastighet. Hon menar dock att muntlig kommunikation mellan medarbetare ocksa kan
leda till falsk ryktesspridning, d& ovissheten vid en fordndring &r stor. Ovissheten i Apoteket
AB:s fordndring bekriftas av bada respondenterna som bada uttrycker hur spekulationer
standigt uppkommer utan att ndgon egentligen har ndgra svar. For att undvika att ryktes-
spridning leder till oro och forvirring menar French och Bell att ledningen eller s& kallade
nyckelpersoner ska ha en central roll i férdndringsprocessen och specificera tillvigagangs-
sattet 1 processen. Apoteket AB befinner sig dock i en svér situation eftersom ingen vet vad
som kommer att hdnda i framtiden och darfor kan ingen heller svara pd medarbetarnas fragor

eller ge information, vilket i slutindan kan ge upphov till ryktesspridning.

Motivation

Apoteket AB star infor en svar uppgift i att hitta passande motivationsmedel och tillviga-
gangssitt eftersom det dr ett stort och omfattande foretag med ménga anstillda. Jack Keough
patalar att en av ledningens och chefernas uppgift dr att motivera sina anstéllda, vilket ar
problematiskt eftersom det varierar vad som motiverar varje medarbetare. Bade apoteks-
teknikern och farmaceuten efterlyser hogre 16n, vilket de sdger hade motiverat dem till att
utfora ett battre arbete samt att de hade upplevt arbetet som roligare. Bade regionchefen och
omradeschefen papekade att eftersom Apoteket AB éar statligt dgt far det inte forekomma
beloningssystem av ekonomisk karaktir. Knasigt (intervju med omrédeschefen. 2007-04-25),
anser den sistndmnda. Regionchefen tror dock att ndr monopolet slipps och det blir fri
konkurrens kommer det att finnas ekonomiska beldningssystem, i form av bonus, dven inom
Apoteket AB.

Jack Keough ndmner dven att cheferna och ledningen behdver ldra kénna sina anstéillda
for att veta vad som motiverar dem och pa vilket sitt. HR-konsulten uttrycker att gd pd ndgon
foreldsning eller att fd delta pa ndagon kurs, det kan peppa (intervju med HR-konsult, 2007-
05-03), vilket hon menar &r en motiverande faktor for anstdllda. Déremot tycker
apoteksteknikern och farmaceuten annorlunda nir de istillet efterlyser erkédnnande och

bekriftelse fran sina chefer och arbetskamrater i form av berdom. Detta tyder pa att foretaget
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inte i alla avseenden kinner sina anstillda och vad som motiverar dem samt att
kommunikationen &r bristfallig.

Regionchefen sdger: att chefen kan motivera sina medarbetare, det koper jag inte riktigt
(intervju med regionchefen, 2007-04-26), d& han istéllet ser chefen som nagon som ger input
och coachar sina medarbetare genom dialog. Han menar alltsi att vad som motiverar varje
medarbetare ér individuellt d& var och en maste kunna skapa insikt och forstaelse, for att hitta
sin egen motivation. Jack Keough &r dock av en annan uppfattning dd han, som tidigare
nidmnts, siger att ledningens och chefernas uppgift ér att motivera sina anstéllda. I likhet med
den teorin anser vi att Apoteket AB behover arbeta mer med att motivera sina anstéllda, med
tanke pa att det inom snar framtid blir aktuellt med fler arbetsgivare for de anstédllda pa
Apoteket AB 1 och med avmonopoliseringen. Bade apoteksteknikern och farmaceuten anser
att Apoteket AB behdver hoja de anstélldas 16ner om de vill att de ska stanna inom fGretaget,
bada kan till och med ténka sig att byta arbetsgivare pd grund av l6nen. Apoteksteknikern,
som varit anstilld sedan 1965, uttrycker dock med ett 1itt skratt: jag kdnner inte till nagon
annan arbetsgivare (intervju med apoteksteknikern, 2007-05-07). Att arbetet med att
motivera de anstéllda enligt Jack Keough tar tid innebér for Apoteket AB att de nér de inom
kort kommer att mota konkurrens med fler aktorer pa marknaden maste vara medvetna om att
anstillda har den hir uppfattningen. Det kan annars uppsta en situation dar Apoteket AB star
infor konkurrens bade vad giller sina arbetstagare och varorna de siljer.

Att som medarbetare fi4 ett erkdnnande av sin arbetsgivare eller kollega dr en
psykologisk faktor som motiverar den anstidllde menar Herzberg, vilket apoteksteknikern
efterlyser mer av. Farmaceuten upplever att hon far berém av sin chef vad giller det dagliga
arbetet och anser att detta dr en morot. Sannolikheten att farmaceuten kommer att stanna inom
Apoteket AB vid avmonopoliseringen 2009 &r storre dn for apoteksteknikern och darfor bor
cheferna vara mer lyhorda och inse vikten av att kunna ge berdm. En annan faktor som
Herzberg anser ér av vdrde for motivationen hos den anstdllde &r att fa ta ansvar i sitt arbete.
Regionchefen hdvdar dock att anstillda inte vill ta ansvar d& ansvar for dem litt kan uppfattas
som ndgot mindre positivt. Detta grundar han pé att ansvar for de anstidllda innebdr sévil
handlingsfrihet som att de kan bestraffas vid felexpediering av likemedel. Herzberg séger att
ansvar i sig sjalvt inte 4r motiverande utan det handlar om att fi ta ansvar och samtidigt inte
kdnna sig 6vervakad. Problem Apoteket AB star infor dr att verksamheten i stor utstrickning
styrs av lagar och regler som leder till att anstéllda kinner sig 6vervakade och ridda att géra
fel och da bli bestraffade. P4 grund av detta &r det svart for foretaget att motivera sina

anstillda genom ansvar, inte forrdn monopolet slédpps kan Apoteket AB anvédnda faktorer som
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motiverar pa langre sikt exempelvis hogre 16n, bonus samt att det blir lattare att bli befordrad
och att f& storre ansvarsomrade. Idag har Apoteket AB huvudsakligen motivationsfaktorer pa

kortare sikt sd som berdm och personalfester.

Empowerment

I enlighet med Appelbaum et al:s artikel om empowerment ar det av stor vikt att medarbetarna
inom Apoteket AB kénner att de har makt och kontroll 6ver sitt arbete for att kunna bidra till
dess konkurrenskraftighet nér de nu narmar sig en fri marknad. Omradeschefen uttrycker sig
med foljande ord om styrningen inom Apoteket AB: Vildigt toppstyrt inom Apoteket, otroligt
toppstyrt. Rena rama Ryssland (intervju med omradeschefen, 2007-04-25). Omradeschefens
uttalande visar att makten ligger i toppen och att frontpersonalen har lite utrymme att ta
ansvar, fatta beslut och vidta atgarder i olika situationer.

HR-konsulten tycker att som expedierande farmaceut har hon stor handlingsfrihet 1 sitt
dagliga arbete. Hon nimnde att: grdnserna sdtter jag ju givetvis inom det rimliga och man har
storre frihet som receptarie dn som tekniker /---/ man madste ju kunna hdlla sig till det som dr
korrekt och fakta (intervju med HR-konsulten, 2007-05-03). Apoteksteknikern tycker att hon
har stor handlingsfrihet och befogenhet att fatta beslut eftersom jag far ju vara hur vinlig jag
vill, jag far ta beslutet att géra en reklamation (intervju med apoteksteknikern, 2007-05-07).
Hon tilligger dven att hon vet vad hon far gora och inte gora efter 42 &r inom Apoteket AB.
Bide HR-konsultens och apoteksteknikerns uttalanden kan forklaras med att anstillda
upplever att de har ansvar och befogenhet att fatta beslut, d& de inte upplevt nigot annat
arbetssdtt inom Apoteket AB. Det kan ocksa forklaras med att frontpersonalen i stor
utstrackning ar styrda av lagar och regler. Bade regionchefen och omrédeschefen pépekar vid
ett flertal tillfdllen hur oerhort toppstyrt foretaget har varit 1 alla tider och att de tycker att
detta bor fordndras. Appelbaum et al. menar att foretag som verkar i en situation med
konkurrens bor trycka ner makt i organisationen och den bor fordelas fran ett fa antal
manniskor till fler. Nar monopolet slapps och det blir en fri marknad péd ldkemedel kan det
vara en nackdel for Apoteket AB om frontpersonalen inte har makt och pd sa vis
handlingsfrihet och befogenhet att fatta beslut. D& frontpersonalen dr ndrmast kunden och
ddrmed vet vad den vill ha &r det av stor vikt att frontpersonalen dr “empowered” och dé kan
ge kunden den service hon behover.

Omradeschefen uttrycker ett visst bekymmer 6ver att hans medarbetare inte verkar vilja
ta egna beslut och att de r allt for rddda att ta beslut. Han exemplifierar med situationer dé de

kommit till hans kontor, stannat vid troskeln och frigat om de far lov att kdpa in
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forvaringsprylar till broschyrer och dylikt. Han menar att den sortens beslut ska de sjdlva
kunna ta. Aven regionchefen menar att det inte finns ndgon vilja hos medarbetarna att ta
ansvar och beslut, han siger:

Som icke-farmaceut, tycker jag att man har alldeles for lite mandat och alldeles for lite

handlingsutrymme ute i verkligheten, man mdste ldgga makt ute vid disken. Och uppadt

tycker de att, de har vil makt men det som frustrerar mig dr att nerdt verkar de inte vilja

ha det. Man vill vara delaktig men ndr vi pratar vad delaktighet innebdr, med ansvar att

se till att kunden fdr bdsta mdjliga service och inte sdtta sig i kafferummet. Jag resonerar

att man inte vill ha makten (intervju med regionchefen, 2007-04-26).

Omradeschefen anser att ovanstdende &r en ledarskapsfraga och att det grundar sig i att
Apoteket AB satt spelreglerna och att de levt i en skyddad vérld for lange. De anstéllda ar inte
vana vid att behova ta dessa beslut utan invéntar tillatelse och anvisningar uppifran ledning
eller chefer. Utifran véra respondenters resonemang gar det att tyda att Apoteket AB star infor
svarigheter da personerna pa toppniva inte har insett att frontpersonalen inte har omfattande
ansvar och befogenhet att fatta beslut samt att anstillda inte inser sin begriansning i1 det dagliga
arbetet. Eftersom bada parterna dr ndjda och bekvdima med situationen finns det en risk att
inga dtgirder kommer att vidtas.

Quinn och Spreitzer menar att ett foretag maste ha en tydlig vision och en tydlig
strategisk riktning som alla medarbetare maste forsta for att medarbetarna ska kunna agera
sjdlvstdndigt och for att underlitta inférandet av empowerment i stort. Regionchefen
instimmer i detta da han hévdar att:

Ordet insikt dr viktigt, ska man genomféra en fordndring mdste man forst forstd varfor

annars kan man inte fordndra sig. Om man inte forstatt varfor sd dr det klart att man

sdtter hdlarna i /---/. Har man forstdtt det har man kommit en bra bit pa vigen men det

dr inte helt ldtt att forklara det hér. For det dr komplext, oerhért komplext. Hur det nya

systemet ska se ut dr det ingen som kan svara pd idag for det dr mdanga bitar som spelar

in. Det enda man kan sdga dr att man mdste fordndra men varfor dd, kommer fragan

(intervju med regionchefen, 2007-04-26).

I ett forandringsarbete som Apoteket AB i1 nuldget genomgar dr det med tanke pa
ovanstdende citat tydligt att Apoteket inte har en glasklar vision och strategisk riktning. Det
rader en ovisshet fran alla hall, dd de aldrig varit i en situation som nu. Att inte denna
tydlighet och forstielse finns hos medarbetarna skulle kunna vara en forklaring till varfor
medarbetarna inte vill ha mer ansvar eller ta fler beslut &n tidigare. Det finns dock ytterligare
aspekter som podngterar svarigheten med inforandet och utnyttjandet av empowerment hos

Apoteket AB. Omradeschefen formulerar foljande:
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Att gora fel dr en ndra-doden-upplevelse inom Apoteket, det sitter i viggarna. Man dr

radd for att gora fel, man dr mest rddd for sina kollegor. Man dr rddd for att visa svaga

sidor for sina kollegor (intervju med omradeschefen, 2007-04-25)..

Detta citat &r 1 stort sett motsatsen till den organisatoriska karaktaristik som Quinn och
Spreitzer pastar gynnar empowerment. De menar att medarbetare behdver en trygghetskénsla
och social support fran bade chefer och kamrater i organisationen. Om de tar ett initiativ eller
beslut som rakar vara felaktigt sa bor de dndé fa stod och inte straffas for det.

Regionchefen, omrédeschefen och HR-konsulten é&r alla Overens om att hela
organisationen maste bli bdttre pé att arbeta tillsammans och hjilpa varandra. HR-konsulten
sager att Just det hdr farmaceutiska, det dr lite av en ensamvarg (intervju med HR-konsulten,
2007-05-03) och regionchefen berittar foljande:

Farmaceuter har aldrig behovt arbeta i team 6verhuvudtaget, att de har haft sin kund

och arbetat med den. Det finns exempel pd apotek dir man jobbat 10-20 dr med

varandra och i princip aldrig pratat med varandra (intervju med regionchefen, 2007-

04-26).

For att kunna utnyttja de fordelar som en organisation med empowerment har, ir det
enligt Appelbaum et al viktigt att varje enhet eller grupp inom apoteket kan arbeta
tillsammans, 16sa problem och lyssna pa varandras idéer. Detta kravs for att i inflytande och
kontroll Over arbetssituationen som i sin tur gor organisationen starkare och mer

konkurrenskraftig.
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Hur paverkar Apoteket AB:s organisationskultur och organisationsstruktur den interna

marknadsforingen?

Den farmaceutiska kulturen och regelverkets betydelse
Apoteket AB:s kultur priglas, enligt omradeschefen, starkt av de anstdllda och deras
naturvetenskapliga inriktning, vilket HR-konsulten forklarar som strikt farmaceutisk. Det &r
den farmaceutiska profilen, det farmaceutiska sittet att tinka som karaktiriserar hela
organisationen. Ett stort antal medarbetare dr utbildade inom ett visst specifikt omrade, de dr
professionella och de &r specialister inom sitt utdvande. Omrédeschefen pratar om
farmaceutiska dverfall, som han beskriver som att farmaceuter i kundmétet ménga ganger vill
briljera med sina kunskaper. Dock &r den informationen nagot som kunden inte alltid &r
intresserad av och den farmaceutiska kulturen blir da viktigare dn kundens vilja. Nagra andra
kénnetecken for Apoteket AB:s foretagskultur dr att medarbetarna foljer foreskrifter och
regler till punkt och pricka. Man har oerhort beskrivande regelverk/---/du kan ldsa dig till
vartenda moment du ska gora (intervju med regionchefen, 2007-04-26), ndmner regionchefen
och tillagger dven foljande:

Det finns manualer pd hur man ska le och det dr fruktansvdirt/---/krinkande for mig men

mdnga farmaceuter forsvarar det och tycker att det dr bra for da vet man hur man ska

gora (intervju med regionchefen, 2007-04-26).

Manualerna féar frontpersonalen att kinna en rédsla for att gora fel vilket 1 sin tur
leder till ett hdmmande av besluts- och ansvarstagande, men samtidigt skapar det en
kénsla av trygghet dd de vet vilket ansvar var och en har. For att fi det utméarkande
beteende som priaglar Apoteket AB:s yrkesmissiga foretagskultur ndmner regionchefen
att medarbetare fostras in i Apoteket AB (intervju med regionchefen, 2007-04-26). Den
gemensamma bakgrunden med en akademisk utbildning och de tydliga reglerna och
riktlinjerna som medarbetarna foljer, kan enligt Clegg et al. vara kédnnetecken for stark

kultur.

Subkulturer

Vi anser 1 enighet med Clegg et al. att en stark kultur inte enbart kan vara nigot positivt
eftersom det kan vara svart for nyanstillda att bli en del av den och det kan leda till att det
uppstér kulturer med olika vérderingar, sd kallade subkulturer. Subkulturer kan i Apoteket

AB:s fall leda till svarigheter i deras fordandringsarbete, d& det krdvs att medarbetarna gar 1
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samma riktning for att kunna néd bra resultat. Clegg et al. och Gronroos nidmner att en stark

kultur inte alltid ar bra nidr omvérlden haller pa att fordndras.

Den starka foretagskulturens betydelse vid forindring

Nir ett foretag har en stark forsdljningsfokuserad kultur kan det stota pa svérigheter vid
forandring mot en servicestrategi. HR-konsulten berittar att Apoteket AB har forsdljnings-
utbildning for sina egenvérdsanstillda for att pd s& vis kunna Oka sin fOrsdljning av
handelsvaror. Diarmed stir Apoteket AB infor en svarighet savdl i dagsliget som vid
avmonopoliseringen. For att &verleva pd en fri marknad behover foretaget ha en bra
l6onsamhet men samtidigt behdver det ha fokus pa service. Detta kraver att kulturen baddar for
en servicestrategi eftersom det ocksa medfor en god 16nsamhet i ldngden. Forutséttningen &r
dérfor att kulturen uppmuntrar och dr 6ppen for fordndringar men i Apoteket AB:s fall kan
den rddande kulturen vara till nackdel eftersom monopolet praglar kulturen. En sd pass stark
kultur som Apoteket AB:s medfor ocksa att forandringen mot en mer serviceinriktad kultur
kommer att ta tid. De konkurrenter som troligen “vantar runt hornet” lir vara rustade for
konkurrensen vilket innebér att Apoteket inte har lang tid att foridndra sig i riktning mot en
konkurrenssituation. Fordndringen kommer att ga snabbt och regionchefen menar att
forandringsprocessen kunde ha satts igdng tidigare for att forhindra att det blir sméartsamt nér
”muren ramnar mot verkligheten”. Apoteket AB har levt 1 en skyddad viérld utan konkurrens
vilket kan medfora att de apoteksanstillda kan fi svart att fordndras tillrackligt snabbt pé
framtidens avmonopoliserade marknad. Denna troghet dr delvis en foljd av Apoteket AB:s

starka och fasta kultur som i denna aspekt kan vara mer av ett hinder 4n en fordel.

Organisationsstruktur pa Apoteket AB

Majoriteten av respondenterna vi pratat med &dr eniga i frigan om hur maktstrukturerna i
Apoteket AB:s organisation ser ut. Bade regionchefen och omradeschefen menar att denna
hierarkiska organisation &r oerhort toppstyrd, att den préglas av ett mekaniskt ledarsystem och
mekanisk ménniskosyn. Den mekaniska ménniskosynen inom Apoteket AB forklarar
regionchefen pa foljande vis: det bestims uppifrdn, alla staber bestdmmer och sd kors det in
och medarbetarna ska lyda. Inget gdr uppifrdan och ner, vildigt lite (intervju med
regionchefen, 2007-04-26). Det dr dirmed en starkt hierarkisk organisation dér det ar tydligt
vem som dr Over- respektive underordnad, vilket enligt Flaa et al. karaktériserar en
byrakratisk organisation. Omrideschefen menar att det inte finns ndgot samarbete inom

organisationen vilket beror pa att de dr fingar i1 systemet, det vill séga systemet som i enlighet

37



med Flaa karaktériseras av byrdkratiska drag i form av troghet och en brist pa flexibilitet. I
och med fordndringen som sker kring avmonopoliseringen vill Apoteket AB enligt
regionchefen arbeta med att fordndra fOretagets virderingar, men han sédger att tyvérr sker
dven detta arbete pa toppniva. Apoteket AB gar, med tanke pa avmonopoliseringen, frén ett
delvis slutet system mot ett mer Oppet och levande. Det bor ga fran ett system dar
organisationen leds pa ett auktoritért sétt, dir ledningen styr 6ver de anstéllda till ett system
dér ledningen maéste borja stimulera de anstéllda till att arbeta tillsammans mot samma mal.
Fortfarande &r det dock, som de bédda cheferna ovan nidmner, en organisation som &ar
byréakratisk och hierarkisk vilket kan leda till att den stinger ute det nytinkande och den
kreativitet som kravs pa en Oppen marknad.

Om inte Apoteket AB lyckas fordndra sin byrdkratiska organisation kan det ifrdgasittas
hur det kommer klara sig pd en 6ppen marknad eftersom en byrékratisk organisation fordrar
en stabil omgivning vilket &r allt annat dn dir Apoteket AB befinner sig i dagslidget. Ahrenfelt
menar att det krévs att foretag anpassar sig och fordndrar den inre organisationen for att kunna
verka pd en ny marknad med konkurrens dir service gentemot kund kan bli en avgdrande

faktor.

Kulturens och strukturens paverkan pa den interna marknadsforingen
Av ovanstdende material gar det att tyda att det finns ett flertal faktorer inom Apoteket AB

som pédverkas av organisationens kultur och dess struktur.

Hierarkins och byrikratins paverkan pa intern kommunikation

Den organisationsstruktur som rader i Apoteket AB paverkar den interna kommunikationen
till stor del. Att allt styrs frdn toppen beror pa strukturen och innebér att det ddrmed tar léng
tid innan den nar personalen pé golvet eller att den inte nar dem Overhuvudtaget. Strukturen
uppmuntrar inte till kommunikation nerifran och upp, da Apoteket AB:s byrakratiska
organisationsform bara har ett fatal kanaler upp till ledningen medan det finns ménga nerat.
Detta leder till att frontpersonalens synpunkter inte nar ledningen, men ocksa att feedback
fran frontpersonalen till ledningen uteblir.

Att personerna pa toppniva inte kommunicerar ner de budskap som géller i samband
med fordndringsarbetet leder till att de anstéllda pa sé vis inte far nagon forstaelse for den nya
organisationen. Samtidigt dr det svart for ledningen att ga ut med information till personalen
eftersom ingen i organisationen egentligen har ndgra konkreta svar pd hur férdndringen ska gé

till och hur framtiden kommer att se ut.
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Néar kommunikation uteblir eller inte é&r fullstindig lir medlemmarna inom
organisationen inte kdnna varandra och ledningen vet dé inte heller ndgot om hur de vill bli

motiverade.

Byrakratins och digandeformens paverkan pia motivation

Det delvis slutna systemet som praglar den struktur som Apoteket AB har, kdnnetecknas av
att foretaget verkar i en monopolsituation och ir statligt dgt. P& Apoteket AB har aldrig
medarbetare behdvt motiveras for att stanna inom organisationen dd de inte har haft
alternativa arbetsgivare. Organisationens Adgandeform forsvarar skapandet av motiverade
medarbetare eftersom en av de vanligaste beloningsformerna som normalt sitt existerar inom
foretag, ndmligen ekonomisk erséttning, dr uteslutet inom Apoteket AB. Bortsett frin
motivationsmedel i ekonomisk form kan medarbetare ocksa motiveras genom stod och berém,

men inte heller denna typ av motivationsmedel verkar forekomma pa Apoteket AB.

Den starka kulturen och byrikratins piverkan p4 empowerment

Den hierarkiska organisationsstruktur vi beskrivit ovan forsvdrar teamarbete och gemensam
problemlosning for anstdllda inom Apoteket AB. Strukturen dr dven hdmmande for de
anstilldas mojlighet att komma med nya idéer och underléttar skapandet av en “empowered”
organisation. Om inte detta sker reduceras medarbetarnas inflytande och kontroll over
arbetssituationen som kan leda till en konkurrenskraftig organisation. Apoteket AB har en
véldigt stark och fast kultur som till stor del préglas av alla regler, riktlinjer och manualer som
de anstillda maste folja. Det kan tolkas som bédde positivt och negativt; positivt i den
bemirkelse att det dr en trygghet att veta exakt hur de ska hantera olika situationer och att alla
vet sitt ansvarsomrade. Det negativa &r att det finns en stor rddsla att bryta mot reglementet
och gora fel samt att det himmar medarbetarnas befogenhet att fatta egna beslut, vidta
atgirder samt att ta eget ansvar. Medarbetarna kinner ddrmed ingen trygghet i sitt dagliga
arbete vilket grundar sig i organisationens egenskap, ndmligen 1 den kultur som rader.
Apoteket AB:s kultur gor att det som nyanstélld dr svéart att ta sig in i den och péd grund av
detta uppstér litt subkulturer. Dessa paverkar den interna marknadsforingen pa sa vis att de
kan splittra kulturen och medarbetarna istéllet for att ena dem. Detta ar ytterligare en aspekt

som leder till att teamarbete och koordination missgynnas.
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6 EGNA SLUTSATSER

1 detta kapitel presentar vi de slutsatser vi kommit fram till i bada vdra fragor om Apoteket

AB.

Hur anvinder Apoteket AB verktygen intern kommunikation, motivation och
empowerment i sin interna marknadsforing och hur fungerar dessa?

Inom Apoteket AB gir kommunikationen uppifrdn och ner, och det finns nést intill inga
kanaler i motsatt riktning, det vill sdga frén frontpersonalen till ledningen. Kommunikationen
mellan anstéllda dr ocksa bristfallig dd de &dr vana vid att arbeta individuellt. I och med bristen
pa tvavigskommunikation minskar forstéelsen och tilliten mellan organisationsmedlemmarna
men dven engagemang och delaktighet gar forlorad i forédndringsprocessen.

I dagsldget ar det inte mdjligt att ha ett ekonomiskt beloningssystem for medarbetarna
pa Apoteket AB eftersom foretaget dgs av staten. Hur pass vél och i vilken utstrickning
ledningen motiverar de anstillda varierar mellan apoteken, men de tvd sitt som framst
anvinds dr berdm och utbildning. Ledningen och frontpersonalen &r inte dverens om vilka
motivationsmedel Apoteket AB bor anvdnda. Anstdllda efterlyser ett ekonomiskt
beloningssystem medan ledningen pratar om utbildning som en motivationsfaktor.

Makten inom Apoteket AB ligger i toppen och frontpersonalen har lite utrymme att ta
ansvar, fatta beslut och vidta atgérder i olika situationer. Mellancheferna (vara respondenter)
tycker inte att frontpersonalen har tillrdckligt med makt, men frontpersonalen verkar inte vilja
ha mer av vare sig makt eller ansvar. Frontpersonalen anser dock att de har stor
handlingsfrihet och de har med andra ord inte samma uppfattning. Det finns en stor ridsla
bade for att ta beslut och for att gora fel, vilket grundar sig i att de saknar stoéd och support
frdn chefer och frén andra medarbetare. Men det beror dven pa de lagar och regler som
apoteksanstillda maste folja. For att vara en empowered organisation dr det viktigt med
tydlighet och forstaelse inom organisationen vilket inte finns inom Apoteket AB, speciellt inte
1 samband med det aktuella forandringsarbetet. Att inte forstaelsen finns verkar ocksd vara

anledningen till det motstand som rader infor férandringen.

Hur piverkar Apoteket AB:s organisationskultur och organisationsstruktur den interna
marknadsforingen?
I stora drag hammar kultur och struktur Apoteket AB:s interna marknadsforing, det vill séga

intern kommunikation, motivation och empowerment. Orsaken beror till stor del pa foretagets
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bakgrund i en monopolsituation. Strukturen ar hierarkisk och all information kommer
uppifran och trycks ner genom olika kanaler. Daremot finns det endast ett fatal kanaler i
motsatt riktning. Det finns inte tillrickligt med kanaler for tvavigskommunikation vilket
medfor att det inte skapas ndgon forstdelse for det aktuella forandringsarbetet. Att foretaget
kannetecknas av byrékrati och toppstyrning leder till att mottagandet av information tar lang
tid innan den nér frontpersonalen. Ytterligare en aspekt som begrinsar en del av den interna
marknadsforingen - motivation, dr den statliga dgandeformen d& beloningssystem av
ekonomisk karaktér inte kan nyttjas.

Strukturen forsvérar problemldsning, idéskapande och teamarbete. Aven detta beror pé
styrningen uppifran, frontpersonalen har aldrig behovt ”tdnka sjdlva” utan de &r vana vid att
invénta direktiv. Det dr ocksd en foljd av att personalen pa apoteken dr ensamvargar som
aldrig tidigare behovt arbeta i team.

Apoteket AB:s starka och fasta kultur pdverkar den interna marknadsforingen i negativ
riktning eftersom medarbetarna styrs av lagar och riktlinjer. Alla manualer som front-
personalen foljer skapar en rddsla hos dem att gora fel som 1 sin tur leder till att de inte vill
fatta egna beslut och ta ansvar. Samtidigt ar regelverket ocksa positivt da det skapar trygghet i
form av att varje individ har ett klart definierat ansvarsomrade och vet vad den ska gora i en
given situation.

Att kulturen motverkar ansvarstagande kan ocksd ses som en brist nidr det géller
motivationsfaktorn. Ansvar skulle kunna vara ett sétt att motivera inom Apoteket AB men
eftersom frontpersonalen inte vill ha mer ansvar faller detta alternativ.

Inom Apoteket AB kan det vara svart for nyanstéllda att bli en del av den starka
kulturen. Detta kan skapa subkulturer vilket leder till att kulturen splittrar istdllet for att ena

medarbetarna.
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7 DISKUSSION

I detta kapitel bygger vi upp en diskussion kring en spekulativ frdga om service som har sin
grund i fraga 1 och 2. Ddrefter gar vi utanfor Apoteket AB och diskuterar generellt utifrdn
syftet med studien och bfter slutsatsen ur sin specifika kontext for att se om den kan

appliceras i generella sammanhang.

7.1 SERVICE SOM KONKURRENSFORDEL I FRAMTIDEN?

D4a Service Management dr utgangspunkten i denna studie véljer vi att hir i diskussionen
forsoka svara pa en spekulativ fraga kring service, ndmligen: Pd vilket sdtt kan Apoteket AB:s
interna marknadsforing inverka pad service som konkurrensfordel ndr det statliga monopolet
avregleras?

De tvé framsta aspekterna kring service verkar idag enligt bade arsredovisningen 2006
och respondenterna handla om att 6ka tillgdngligheten for kunden genom att ha fler apotek
samt att korta ner kotiderna. Sjilvklart dr dessa tva en form av service till kunden men som ett
extra led innan de nir kunden, anser vi, att de forst bor arbeta med service gentemot den
interna marknaden och de interna kunderna, ndmligen medarbetarna. Vi tror att genom att
lagga storre fokus pé intern marknadsforing, det vill sdga pd sina medarbetare, kommer de i
slutindan att kunna ge bittre service bdde internt och externt vilket leder till att de lyckas
behalla bade medarbetare och kunder vid den kommande avmonopoliseringen.

Det &r uppenbart att den interna kommunikationen inte dr optimal pad Apoteket AB. Vi
tycker darfor att det dr viktigt att ledningen forst och frdmst far insikt 1 de brister som finns.
Det dr av stor vikt att inse méinniskors olikheter nédr det giller att ta emot och forstd
information. Efter samtal med respondenterna konstaterade vi att det finns ett behov av olika
kommunikationskanaler dér vi tror att den viktigaste 1 dagsldget dr den verbala. Denna kanal
tror vi kan underlitta forstaelse for olika faktorer. Vi anser att de viktigaste for Apoteket AB 1
nuldget dr vilka de gemensamma maélen ir, fordndringsarbetet, passande motivationsmedel
samt att lira kéinna sina medarbetare. Vart forslag ér att det ges tillféllen for medarbetarna att
diskutera verbalt i olika forum med personer pd olika nivder inom organisationen. Om
forstaelse for organisationen och dess fordndringar skapas tror vi att kunden far bittre
uppfattning av personalen samt en béttre syn pé hela organisationen.

Vi anser att maktstrukturen inom Apoteket AB maste forédndras och att de maste sprida
makten ner 1 organisationen. Enligt véra respondenter, som innehar chefsposition

(mellanchefer), har inte ledningen insett hur makten &r fordelad och inte heller sett att den bor
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forandras. Det dr ocksa sa att frontpersonalen, som vi tycker borde fi& mer makt, inte vill ha
den. Vi tror det handlar om att ledningen masta vaga sldppa makten och lita pa medarbetarna
langre ner 1 organisationen samtidigt som frontpersonalen masta vaga ta makt och ansvar samt
lita pé sig sjdlva. For bdda parter handlar det om att inse fordelarna med att makt fordelas,
fordelar sésom kontroll och konkurrenskraftighet. Om frontpersonalen &r “empowered” tror vi
att de kan ge battre och snabbare service till kunden.

En faktor som vi tror dr viktig i fordndringen mot en fri marknad é&r att ledning och
chefer lar kinna medarbetarna inom organisationen. De maste inse vikten av medarbetarnas
viljor och behov samt tillgodose dessa om Apoteket AB vill behalla dem efter avregleringen
av monopolet. Nér det blir en fri marknad pa ldkemedel blir det dven en fri marknad om
kompetensen, vilket innebér att det ar fritt fram for den medarbetare som vill se sig om efter
en ny arbetsgivare. Risken dr dé att de dldre blir kvar inom Apoteket AB med tanke pa att de
fostrats in i foretaget, men ocksé for att det dr en fast punkt for dem och dessutom den enda
arbetsgivare de kinner till. Om detta blir ett faktum tror vi att foretaget kan tappa de yngre
medarbetarna som troligen dr de som bar pa nytdnkande 1 form av service. De som stannar pé
Apoteket AB dr de som &dr indoktrinerade i den “troga” farmaceutiska kulturen vilken
motverkar det som krivs pé en fri marknad.

Eftersom subkulturer litt uppstar inom Apoteket AB dir en sida star for den starka,
strikt farmaceutiska kulturen dir frontpersonalen foljer manualer och direktiv uppifran. Den
andra sidan bestar av medarbetare som inte fostrats in i denna gamla farmaceutiska kultur och
ddrmed dr mer Oppna for ansvarstagande, mer bendgna att ta for sig och visa vad de gér for
samt tdnker mer pé service. Vi formodar att det delvis handlar om hur ldnge de verkat inom
Apoteket AB men att det dven kan vara en generationsfriga. Ater igen handlar det om att
komma till insikt om hur de kan dra lirdom av varandras olikheter och att det inte
forekommer revirtinkande mellan de bdda grupperna. Om dessa bdda méts och drar nytta av
varandras styrkor kan det leda till en konkurrensfordel vid en avmonopolisering samt att
subkulturerna forsvinner.

Gemensamma ndmnare for de tre verktygen inom intern marknadsforing r att de tar tid
att implementera. Tid dr det sista Apoteket AB har d4 monopolet avskaffas inom tva &r och
konkurrensen ddrmed nirmar sig. Vi har ndmligen genom media noterat att konkurrenter
forbereder sig for att sld sig in pd likemedelsmarknaden. Vi tror att de kommande
konkurrenterna som media talat om lir vara rustade for konkurrens da de redan nu 4r inom
branscher som verkar pd en fri marknad. Vi antar att det kan finnas en risk att Apoteket AB,

pa grund av att de levt i en skyddad virld sa pass ldnge, inte kommer att kunna std upp mot
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konkurrenterna och f& svart att behélla medarbetare och kunder. Men enligt var mening kan
Apoteket AB leverera den bista servicen gentemot kunder om de i sin interna marknadsforing
lyckas anvidnda de tre konkreta verktygen; intern kommunikation, motivation och
empowerment pé bésta sitt.

Som vi ndmnde i inledningen s& dr nyckeln till framgang for ett tjinsteforetag att
behandla sina kunder som medarbetare och sina medarbetare som kunder da de interna och
externa forhdllandena paverkar varandra. For Apoteket AB innebir detta att sdsom ledningen
behandlar medarbetarna kommer medarbetarna att behandla kunderna. Om inte ledningen ger
medarbetarna stod, support och en kinsla av trygghet s& kommer inte heller medarbetarna att
ge det till kunden.

Apoteket AB dr ett unikt foretag i den mén att inget annat foretag i Sverige 1 dagsliget
ar 1 samma situation. Foretaget kénnetecknas av att det &r i monopolsituation och é&r statligt
dgt med ett subventionssystem pa likemedel. Detta medfor att det dr svart for oss att dra
alltfor generella slutsatser kring intern marknadsforing och hur det i slutindan paverkar
servicen ut mot de externa kunderna. Dock ser vi det som allmint géllande att foretag som
levt 1 ett delvis slutet system och inte haft konkurrens far svart att anpassa sig till en dppen
och fri marknad. Detta kan innebdra stora omstillningar bdde pa individ- och
organisationsniva. Darfor dr det viktigt att foretag ar rustade infor fordndringen vilket kraver
att medarbetarna bade far forstaelse och insikt om vad fordandringen och dess konsekvenser
kan innebdra. Denna insikt och forstdelse for fordndringarna kan uppkomma genom att

foretag arbetar aktivt med intern marknadsforing.
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8 AVSLUTANDE ORD

8.1 REFLEKTIONER KRING EGET ARBETE

Flera av respondenterna dr sjdlva kritiska till sin organisation och till sitt arbete med
forandringsprocessen da stor ovisshet rader inom foretaget. Detta har préglat intervjuerna och
diarmed vér studie. Vi inser givetvis att det dven finns saker av positiv karaktir inom Apoteket
AB:s verksamhet och sittet den bedrivs pa 4ven om denna studie ar mer av kritisk karaktar.
Vi ser dock pa var studie som ett sétt att belysa dagsldget inom foretaget och som ett forsok
till att konkret uttrycka vad som brister och vad som med andra ord kan bli battre.

Under studiens géng har vi annars i den man det varit mojligt forsokt vara nagot kritiska
mot vart eget arbete for att pd sa vis kunna behélla ett objektivt studiedga. I ovrigt har vi haft
en trevlig och positiv studietid som gett oss stor lirdom och insikt i foretaget Apoteket AB
och som vi finner kan vara till stor nytta att ha med som erfarenhet for framtida studier inom

Service Management och i arbetslivet.

8.2 FRAMTIDA FORSKNING

Genom respondenterna i denna studie fick vi veta att Apoteket AB: s chefspositioner pa olika
nivder 1 stort sett alltid har besuttits av farmaceuter som arbetat inom organisationen i manga
ar. Men de senaste aren har det kommit in ett fatal personer utifrdn, personer fran andra
professioner dn farmacin och séledes fran andra branscher. De tva personer pa chefsposition
som vi intervjuat dr tva av tre som kommer utifrdn. Som framtida forskning tycker vi att det
hade varit intressant att gora en jimforande studie av vilken pdverkan chefernas ledarskap har
beroende av vilka yrkesmissiga bakgrunder de kommer ifrdn. Det hade varit intressant att
komparera skillnaderna pa de som endast har farmacin som bakgrund och de som har andra

professioner.
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BILAGOR

BILAGA 1 - INTERVJUGUIDE TILL LEDNING

Inledande fragor:

Namn, édlder, utbildning
Vilken position samt vilka arbetsuppgifter har du i organisationen?
Hur lédnge har du varit anstdlld pa apoteket AB?

Vad har du arbetat med tidigare?

Servicekultur

Beskriv apotekets foretagskultur.

I apotekets méal gar det att ldsa att apoteket ska utoka Oppettiderna, korta kotiderna,
erbjuda radgivning och leveranser via kompletterande kundkanaler som t ex Internet,
utifran detta ser vi att ni satsar pa service mot era kunder, hur implementerar ni detta?
Hur tror ni det nya ”servicetidnket” paverkar foretagskulturen?

Vilka fordndringar upplever du att apoteket har genomgatt i fragan om
servicetinkande de senaste aren?

Vilka anser du vara de huvudsakliga forklaringarna bakom dessa forandringar?

Hur formedlar ni er servicekulturen till de anstéllda?

Vilka tillvigagéngssitt och kommunikationsmedel anvinder ni for att nd era
anstillda? Ex. intranitet, forelésningar etc.

Arbetar ni aktivt med att formedla er syn pa service till era anstillda pa respektive
apotek?

Hur tror du de anstillda stéller sig till er satsning pa kundfokus och service?

Hur mojliggor foretagskulturen pé apoteket intern marknadsforing?

Hur tror du apoteket kommer att se pd och arbeta med service i framtiden

Intern marknadsforing

Anvinder ni begreppet intern marknadsforing? Om inte, vilket d&?

Arbetar ni med intern marknadsforing? Hur?

Hur definierar du intern marknadsforing?

Skiljer den interna marknadsforingen sig &t for respektive apoteket -eller

apoteksomrade? Hur?
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Tror du forbéttrad intern marknadsforing dr en faktor som leder till framgéng efter
avmonopolisering? Varfor/Varfor inte?

Tror du man kan attrahera personal genom intern marknadsforing? Varfor?

Ser du nagot samband mellan intern marknadsforing och konkurrensférdelar?

Ser du ndgot samband mellan 16nsamhet och intern marknadsforing?

Ser du ndgon koppling mellan tillfredsstillda interna kunder och tillfredsstillda

externa kunder? Om ja, pa vilket sétt?

Kommunikation

Inom apoteket flodar det stéindigt information, vem hanterar vad och hur?

Hur ser informationsleden ut, frdn ledningen till de anstdllda?

Vilka kommunikationsmedel finns? Exempelvis intranét, broschyrer och personal-
moten?

Vilka medel anvénds till storsta del?

Vilket tror du &r det effektivaste for att na anstéillda?

Hur arbetar ni med for att f& en valfungerande kommunikation och samspel mellan de
anstéllda?

Hur uppmuntrar ni till kommunikation mellan anstillda?

Empowerment

I vilken omfattning tror du att anstéllda har handlingsfrihet, eftersom det finns manga
lagar att folja?

Arbetar Ni pd Apoteket trots det pd ndgot sitt for att f4 de anstéllda att kiinna att de har
makt och handlingsfrihet?

Hur ser du pé att anstéllda ska ha handlingsfrihet?

Tror du det kan gynnar apoteket? Pa vilket sitt/Varfor inte?

Arbetar personalen pé nigot sitt i team? Hur?

Mbotivation

Hur motiverar ni era anstéllda?
Finns det medel for att 6ka motivationen hos arbetsledare och anstillda?
Vilka? Arbetar ni aktivt med dessa?

Har ni ndgot beloningssystem? Hur fungerar det?
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BILAGA 2 - INTERVJUGUIDE TILL FRONTPERSONAL

Inledande fragor:
e Namn, alder, utbildning
e Vilken position samt vilka arbetsuppgifter har du i organisationen?
e Hur ldnge har du varit anstélld pé apoteket AB?

e Vad har du arbetat med tidigare?

Intern marknadsforing

e Jobbar ni med intern marknadsforing pa ert apotek? Hur? Vilka verktyg och metoder
anvinds? Aktivt?

¢ Anvinder ni ordet intern marknadsforing? Om inte, vilket da?

e Hur definierar du/ni intern marknadsforing?

e Tror du intern marknadsforing ar en av metoderna for att bli framgangsrik efter
avmonopolisering? Varfor/Varfor inte?

e Hur forhaller du dig infOr att vara deltidsmarknadsforare for apoteket AB nér du
expediera en kund?

¢ Finns det vidareutbildning och kompetensutveckling for dig som anstilld inom
apoteket?

e Vad tror du intern marknadsforing kan leda till? Konkurrensfordelar?

Servicekultur

e Pratar ni pa ert apotek om foretagskultur respektive servicekultur?

e Beskriv apotekets foretagskultur.

e Anser du att apotekets foretagskultur priaglar av ett servicetdnk? Pa vilket sétt och
inom vilka omréden?

e Vilka fordndringar upplever du att apoteket har genomgatt i fragan om
servicetdnkande de senaste aren?

e Hur tror du apoteket kommer att se och jobba med service i framtiden?

e Skulle du kunna ténka dig en annan arbetsplats efter avregleringen av monopolet?

Varfor eller varfor inte? Vilka fordelar resp. nackdelar tror du det kan leda till?
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Kommunikation

Vilka kommunikationsmedel finns? Ex intranit, broschyrer, personalméten etc.
Vilka medel anvéands till storsta del? Vilket kommunikationsmedel foredrar du att
anvéinda?

Hur upplever du att kommunikationen &r pa ditt apotek? Kanner du det finns utrymme
att sdga vad du tycker och kénner till dina arbetskamrater och chefer?

Kénner du att ledningen eller din chef dr lyhorda? Kommer dina asikter fram?

Tas idéer tillvara? Vart vander du dig med forbattringsforslag eller dylikt?

Hur anser du att 6verordnande bor kommunicera med underordnande for att de ska ta
till sig foretagets gemensamma ambitioner?

Genom vilka kommunikationskanaler 16ser ni problem? Ar det bra eller daligt? Hur
tycker du att ni borde ha det istéllet?

Hur kommunicerar ni mellan kategorier? Innebér det svarigheter?

Empowerment

Upplever du att det finns utrymme att handla fritt i métet med kunder?

Efterlyser du mer handlingsfrihet i ditt dagliga arbete for att kunna bemoéta kunden
pa bista sétt? Varfor/Varfor inte?

Uppmuntrar din chef dig att ta egna beslut 1 métet kunder? P4 vilket sétt?

Arbetar ni gemensamt i team? P4 vilket sitt?

Motivation

Upplever du att din chef/ledning beloénar dig nar du/ni gor bra ifran er?
Vad finns det for beloningsmedel?
Tror du att du hade gett mer pé din arbetsplats om du fatt mer uppskattning fran

dina arbetskamrater/chef? Pa vilket sétt?
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