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Sammanfattning

Titel: ”Yes I Can!?” En fallstudie om den interna marknadsforingsprocessen pa Radisson
SAS Hotel i Malmo.

Larosate: Institutionen for Service Management, Campus Helsingborg, Lunds Universitet
Niva: Kandidatuppsats

Forfattare: Andreas Nordbeck, Ebba Jarrud och Anna Bjurstrom

Handledare: Charlotte Simonsson och Mats Heide

Problem: I en konkurrensutsatt och ekonomiskt pressad bransch galler det att ha ett starkt
varumarke. | servicebranschen spelar den kundnéra personalen en sarskilt viktig roll for
gastens upplevelse av foretaget, och de flesta foretag jobbar pa nagot sétt med att forsoka fa
personalen att ”’leva varuméirket”. Den interna marknadsforingen praglas dock i manga fall av
en alderdomlig syn pa organisationer och kommunikation. Tidigare forskning visar dessutom
att chefer pd mellanniva kan spela en avgérande roll for hur effektivt varuméarkets véarderingar
formedlas internt, samtidigt som de ofta sitter inklamda och forbisedda mellan ledningens
visioner och den kundndra personalens verklighet. Uppsatsens syfte formuleras darfor:

[..] att belysa hur den kommunikativa processen fungerar vid intern marknadsforing i
hotellbranschen, och vilka forutsattningar i organisationen som paverkar den processen. Vi
vill ocksa utforska mellanchefens betydelse for processen.

Nyckelbegrepp: Intern marknadsforing, intern kommunikation, mellanchef,
organisationsidentifikation, karismatiskt ledarskap, servicekultur.

Metod: Som fallforetag valdes Radisson SAS Hotel i Malmd, som sedan 1995 arbetar med
servicefilosofin Yes | Canl. Undersdkningen hade en kombinerad deskriptiv och explanativ
ansats, och byggde pa kvalitativa intervjuer med VD, avdelningschefer och frontpersonal.
Intervjuerna kompletterades med en dokumentanalys av boken Why?, som anvéands for att
kommunicera Yes | Can! internt i foretaget.

Slutsatser: Trots en del alderdomliga inslag i den interna marknadsforingen, svarigheter att
skapa verklig dialog och flera olika ledarstilar, lyckas Radisson SAS bade formedla
servicefilosofin pa ett effektivt satt och skapa det vi tolkar som en levande servicekultur
baserad pa Yes | Can!. Resultaten tyder pa att vissa faktorer — en realistisk syn pa
organisationen, en uppriktig anstrangning fran ledningens sida och en inneboende styrka i
servicefilosofin isig — kan vaga upp kommunikativa brister och flera olika typer av
ledarskap.



Abstract

Title: ”Yes I Can!?” A case study about internal marketing at the Radisson SAS Hotel
University: The Institution for Service Management, Campus Helsingborg, Lund University
Level: Bachelor thesis

Authors: Andreas Nordbeck, Ebba Jarrud and Anna Bjurstrom
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Problem: Ona competitive and price sensitive market, a strong brand is important. In the
service sector, frontline employees play a key role in guests’ perceptions of the brand, and
most companies actively encourage their staff to live the brand” by using internal marketing.
However, internal marketing has been criticized for retaining an otherwise obsolete and
simplified view on communication and organizations. Prior research also indicates that
middle management plays a vital role in successful internal marketing, but are often
overlooked and stuck between corporate vision and frontline reality. The purpose of this
thesis is therefore:

[...] to study the communicative processes of internal marketing and what organizational
conditions effect those processes. We also want to investigate middle managements’
significance with respect to the internal marketing processes.

Key words: Internal marketing, internal communication, middle management, organizational
identification, charismatic leadership, service culture.

Method: We chose to performa case study at Radisson SAS Hotel in Malmd, who have
actively worked with the service philosophy Yes I Can! since 1995. The study combined a
descriptive and explanatory approach, and was carried out using qualitative interviews with
CEO, middle management and frontline staff. We also performed a small scale document
analysis, based on the book Why? which is used in Radisson SAS internal marketing.

Conclusions: Despite some outdated elements in Radisson SAS’ internal marketing program,
difficulties in creating real dialogue and several different leadership types, they manage to
communicate Yes | Can!successfully throughout the organization and even achieve a vital
service culture. Our results indicate that certain factors, i.e. a realistic view on the
organization, an honest effort from top management and inherent strengths in the service
philosophy itself - can compensate communicative flaws and several different types of
leadership.



Tack...

Vi vill forst rikta ett stort tack till personalen pa Radisson SAS Hotel i Malmo, som sa villigt
stallde upp och lat oss stélla svara fragor om kommunikation och ledarskap. Vi hoppas att
uppsatsen i gengald kan bjuda pa nagra intressanta tankar, och en bekraftelse pa att man gjort
ett bra arbete sa hér langt och verkar vara inne pa ratt spar.

Vi vill ocksa tacka vara handledare Charlotte Simonsson och Mats Heide, som guidat oss
genom uppsatsskrivandets snariga skog, och kommit med manga vardefulla rad langs vagen.

Er hjélp har varit mycket uppskattad och har gjort det hér till en battre uppsats.

Trevlig lasning,

Ebba Jarrud, Andreas Nordbeck och Anna Bjurstrom
Helsingborg 2009-05-28
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1. Inledning

”What is internalized in the heads of people is more important

than what ends up on paper.”
(Vila & Canales, 2008:286)
1.1 Bakgrund
| mars 2009 samlas fem tunga namn i hotellbranschen for att, pa initiativ av branschtidningen
Restauratdren, diskutera vilka effekter den ekonomiska krisen haft och kommer att fa pa
branschen. Efter nagra mycket framgangsrika ar vantar tuffare tider med 6kad konkurrens om
gasterna. De fem ledarna diskuterar balansen mellan att konkurrera med pris och varde, och

Torgeir Sliseth, VD for Choice Hotels Scandinavia, sager:

Det handlar omtva saker: serviceupplevelsen och att skapa emotionella varderingar som gor att
kunderna vill bo pa hotellet. Jag tror att gasterna i dag, och i &nnu hogre grad i morgon, signalerar
vilka de ar genomvilket hotell de valjer att bo pd, hur de klar sig och vilken bil de kor. Jag tror att

det ar mycket viktigare an de fysiska attributen pé hotellet. (restauratoren.se, mars 2009)
Frank Fiskers, VD for Scandic, tillagger foljande om prissankningar:

Det &r lite somatt pissa i byxorna. Det kanske kdnns varmt och skdnt ndr man gor det, men det ar
javligt obehagligt senare. Prissankningar gor fruktansvarda saker med den langsiktiga lonsamheten.

(restauratoren.se, mars 2009)

Det &r med andra ord sannolikt att det stalls hogre krav an ndgonsin pa den service som
hotellen erbjuder. Det kan vara avgorande for om de behaller sina gaster nar konkurrensen
hardnar.

Oavsett om det rader ekonomisk kris eller inte, ar foretagets identitet och upplevda
image central for dess formaga att locka kunder. | servicebranschen iallménhet, och
hotellboranschen i synnerhet, blir kontakten med den kundndra personalen avgérande for
gastens upplevelse av foretaget (Brexendorf & Kernstock 2007; Grénroos 2002; Schultz et al.
2005; Wieseke et al. 2009). Gronroos (2002) gar sa langt som att kalla den kundnéra
personalen “deltidsmarknadsforare”. Brexendorf och Kernstock (2007:35) skriver:

A strong alignment between the core values of an identity and their expression through the
behaviour of employees is necessary in order to create a genuine coherence between the brand

promise and employee performance.

Ska man sticka ut fran mangden och kunna erbjuda nagot unikt, géller det att personalen tar



steget fran att ge god service till att ocksa leva foretagets speciella varumarke (Schultz et al.,
2005).

Barney (1995) papekar att opatagliga konkurrensfordelar, till exempel i form av ett
unikt varuméarke och en positiv organisationskultur, ar svarare att kopiera och har en langre
hallbarhet 6ver tid pa grund av sin sociala komplexitet. Kan man dessutomsla mynt av dem sa
sitter man pa en potentiellt sett Ionsam konkurrensfordel.

Hur fir man da sin frontpersonal att ”leva varumirket™ Ménga faktorer dr onekligen
inblandade, fran en traffsaker rekrytering till genomtankta beléningssystem och god
arbetsmiljo (de Chernatony et al. 2006). Det ligger dock néra till hands att se arbetet med att
formedla foretagets varumaérke till sina egna anstallda som internt riktad strategisk
kommunikation. Gronroos (2002) menar att organisationens medlemmar &r interna kunder och
darfor bor betraktas som malgrupp for intern marknadsforing. Det ar kring detta begrepp den

hér uppsatsen kommer att kretsa.

1.2 Problematisering
Nar vi har studerat &mnet intern marknadsforing och vad som skrivits om det — bade i C- och
D-uppsatser och inom forskningen, sa har vi kunnat konstatera att fenomenet beskrivits manga
ganger. Ett vanligt uppsatsamne ar att studera hur och varfor foretag anvander sig av intern
marknadsforing. Den internationella forskningen kring &mnet &r tamligen omfattande och
undersoker bland annat férhallandet mellan ledning och intern marknadsforing, intern
marknadsforing som motivationsskapare och den interna marknadsforingens styrkor och
svagheter (bland annat Ahmed & Rafiq 2003; Varey & Lewis 2000; Wieseke et al. 2009). Det
finns dock en del omraden som fortfarande tal att undersokas. Den kritik som framforts pekar
bland annat pa att den interna marknadsforingen praglas av en alderdomlig syn pa
organisationer och kommunikation (Heide et al. 2005; Mudie i Varey & Lewis 2000).

| Kommunikation & organisation (Heide et al. 2005) diskuterar forfattarna huruvida
foretagets strategi egentligen kommuniceras sérskilt strategiskt, internt i foretaget. Det finns
en risk for att ledningens vision stannar vid abstrakt retorik eller rent av
“transmissionskommunikation”. Det héir tycker vi 4r intressant. Aven de allra mest
grundlaggande kommunikationsmodellerna pekar pa att budskap sallan nar sin mottagare i
exakt samma skick som avsandaren tankt sig. Avsandaren kanske inte forpackar sitt budskap
ratt, det kan utsattas for brus langs vagen och mottagaren kan vara paverkad av en lang rad
yttre och inre faktorer som avgor hur budskapet tolkas. Om det dessutom saknas en kanal for

feedback sa far avsandaren aldrig veta om mottagaren forstatt ratt (Fiske 1990). Att dessutom



paverka mottagaren att omfamna budskapet och gora det till sitt eget — att till exempel gora
foretagets varderingar till sina — far betraktas som en komplex och komplicerad uppgift. Flera
ganger under var litteraturgenomgang, har visett att kopplingen mellan ledningens visioner
och frontpersonalens dagliga arbete inte ar helt enkel (Heide et al. 2005; Nonaka 1994 ; Varey
& Lewis 2000).

Har verkar chefer pa mellanniva spela en avgorande roll. Utmarkande for demér
kontakten bade med ledningen och den operativa verksamheten, vilket ger dem en viktig roll
som lanken mellan ledningens vision och de anstélidas verklighet (Brexendorf & Kernstock
2007; Gronroos 2002; Nonaka 1994; Wooldridge et al. 2008).

| en artikel i amerikanska Journal of Marketing, undersoker Wieseke, Ahearne, Lam
och van Dick (2009) hur graden av organisationsidentifikation hos foretagets ledare (pa alla
nivaer) paverkar graden av organisationsidentifikation hos deras underordnade, samt hur detta
i sin tur paverkar frontpersonalens forsaljningssiffror. Man fann ett starkt och positivt
samband mellan karismatiska ledare som upplevde att de var ett med organisationen,
frontpersonal som upplevde samma hdga grad av identifiering med sin organisation och
forbattrat finansiellt resultat for den enheten. Det ar, sa vitt vi vet, enav de forsta
undersokningarna som kunnat presentera empiriska bevis for ett sadant samband. Det finns
med andra ord goda skél att ocksa sétta fokus pa mellanchefens roll i den interna
marknadsforingen.

Vi valde att gora undersokningen i form av en fallstudie, och sokte en stérre
hotellkedja som aktivt jobbar med intern marknadsforing. Da vi tidigare har kommit i kontakt
med Radisson SAS Hotel i Malmé och kanner till deras Yes | Can! koncept, tyckte vi att de
var en lamplig kandidat.

Radisson SAS Hotel ar ett forstklassigt hotell som ligger belaget i centrala Malmo.
Hotellet har 229 rum, 25 konferenslokaler och &r en del av den varldsomfattande
hotellkoncernen Rezidor Hotel Group. Kedjan haller pa att byta namn till Radisson Blu, men
personalen refererar fortfarande till hotellet som Radisson SAS, varfor vi ocksa gor det iden
hér uppsatsen. Yes | Can! ar Rezidor Hotel Group’s servicefilosofi och dven namnet pa
foretagets interna marknadsféringsprogram, som innefattar utbildningar for samtliga
anstallda inom koncernen. Utbildningsprogrammet introducerades 1995 och 2005 &ndrade
aven foretaget sin vision till just Yes | Can!. De sdger sjdlva att Yes | Can! dr: “mer 4n bara ett
namn, det &r en livsstil for alla hotellanstéillda”. I Yes | Can!-konceptet ingar &ven principen
100% Guest Satisfaction, som innebér att ingen gast nagonsin ska lamna hotellet det minsta

missndjd. (www.rezidor.com)



1.3 Syfte

Syftet med den hédr uppsatsen ar att belysa hur den kommunikativa processen fungerar vid
intern marknadsforing i hotellbranschen, och vilka forutsattningar i organisationen som
paverkar den processen. Vi vill ocksa utforska mellanchefens betydelse for processen.

1.4 Fragestidillningar
» Vilka organisatoriska och kommunikativa mojligheter och hinder paverkar Radisson
SAS interna marknadsforing?
* Hurtolkar och anvander chefer och personal pa Radisson SAS foretagets
servicefilosofi Yes | Can!?

* Vilken betydelse har chefer pa mellanniva for den kommunikativa processen?

1.5 Avgrdnsning
| den héar uppsatsen har vi valt att fokusera pa vad som hander efter att man har borjat jobba pa
hotellet. Brexendorfoch Kernstock (2007) och Wieseke et al. (2009) papekar att
rekryteringsprocessen ar viktig for att salla fram individer somredan fran borjan personifierar
varumarket, och att sadana individer dessutom per automatik soker sig till organisationer som
delar deras varderingar. Det innebér att den interna marknadsforingen i vissa fall far en
underordnad betydelse for hur den anstallde beter sig. Det ar ett omrade som ar vart att
undersoka, men vars omfattning ar for stor for att rymmas har.

Né&r man undersoker hur vérderingar formedlas i organisationen blir flera
amnesomraden relevanta, inte minst psykologi och sociologi. Den héar uppsatsen ar dock
skriven ur ett service management-perspektiv och bygger framfor allt pa teori om ledarskap,

organisationer, intern kommunikation och intern marknadsféring.

1.6 Uppsatsdisposition

Denna inledande del fortsatter med ett teoretiskt ramverk, det vill siga den tidigare forskning
som ligger till grund for var undersokning. Darefter foljer uppsatsens avhandlande del, dar vi
forst presenterar vilken metod vi anvéant och diskuterar undersékningens kvalitet. Sedan
rapporterar vi vara resultat i ett kombinerat empiri- och analyskapitel. Dar behandlas
resultaten med de teorier som beskrivs i kapitel 2. Avslutningsvis redovisar vi vara slutsatser,

diskuterar resultaten och ger forslag till fortsatt forskning.
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2. Teoretiskt ramverk

Hér presenteras de begrepp och modeller som ligger till grund for uppsatsen. Vi borjar med att
definiera vad ett varumarke ar och beskriver kopplingen mellan varumérke och personal.
Darefter tittar vi narmare pa damnet intern marknadsforing och vad malet med denna oftast &r.
Vi gor dessutom en djupdykning i mellanchefens betydelse for den interna
marknadsforingsprocessen. Sist gar vi igenom potentiella hinder for att den skall fungera

optimalt och riktlinjer for framgangsrik intern marknadsforing.

2.1 Kopplingen mellan personal och varumdirke

“The employees are the embodiment of the brand”
(Brexendorf & Kernstock 2007:36)

Heide et al. (2005:176) definierar ett varuméarke som “ett kinnetecken som ska sérskilja och
identifiera en organisations produkter och/eller en organisation”. Med hjélp av varumarket
forsoker alltsa organisationen uttrycka sina varderingar, och pa sa vis skapa en tydlig
uppfattning om foretaget i allmédnhetens medvetande (Heide et al. 2005).

Eftersom tjanster produceras och konsumeras i samma stund (Kotler et al. 2006:43) &r
varumarket starkare forknippat med organisationen — och sarskilt dess personal — &n vad
varumarken for fysiska produkter &r. Medan tvattmedel bara har ett par kontaktpunkter med
sina kunder — reklamen och den fysiska produkten — har serviceverksamheter manga fler.
Dessa kontaktpunkter bestar framfor allt av den kundnéra personalen, som alltsa far stor
betydelse for hur kunden upplever varumarket. Det finns med andra ord stora krav pa att
personalens beteende stimmer dverens med varumarkets varderingar i serviceorganisationer,
om man vill att kunden ska uppfatta varumérket som trovardigt (Brexendorf & Kernstock
2007). Aven de Chernatony (2002) skriver om hur viktigt det &r med en stark koppling mellan

den kundndra personalens beteende och varumarket:

If the values are deeply rooted and coherently interlinked, then the relevance of the brand’s values
and the connections staff make with the brand enable themto deliver the brand promise in a more
natural manner, with passion and commitment. This, in effect, brings the brand to life and enhances

the likelihood of a better performance. (de Chernatony 2002:122)

Dortok et al. (2006) har ienstudie av de tio mest framgangsrika och tio minst framgangsrika

foretagen i Turkiet, kommit fram till att det finns en relation mellan ett foretags rykte och
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dess interna kommunikation. De menar att konkurrensen blivit tuffare och att det numera
krdvs att interna kommunikationsprocesser strategiskt planeras precis som produktion och
finanser. De sdger att ”without a good internal reputation, your external reputation will not be
good either” (2006:325).

Anstillda som kanner stolthet 6ver den organisation de arbetar i, upplever ocksa
organisationen som mer meningsfull, effektiv och en viktig delav samhdllet. Sannolikheten
for att den anstéllde ska visa personligt engagemang i organisationens malséttning okar, da det
ocksa finns en kéansla av stolthet (Arnett et al. 2002). Vidare menar forfattarna att det finns ett
positivt samband mellan stolthet, trivsel pa arbetsplatsen och hdgre servicekvalitet, eftersom
anstéllda blir mer bendgna att stricka sig “utanfor deras plikt” (Arnett et al. 2002:90; Boshoff
& Tait 1996:7).

2.2 Intern marknadsfoéring

Ordet marknadsforing kan ge associationer till kluriga reklamkampanjer, sluga
overtalningsmetoder och ytligt guld och glitter. Aven om man inte kan utesluta att foretag
faktiskt kommunicerar sa med sina anstéllda, ar intern marknadsforing tankt att betyda mer én
sa. Nagon entydig definition av begreppet finns inte (Varey & Lewis 2000), varfor vi far
beskriva det ur ett par olika perspektiv.

Traditionellt sett brukar fokus ligga pa att skapa en vision och en uppséttning
varderingar som kunderna uppfattar som positiva och viktiga. Att dven se sin personal somen
malgrupp har inte alltid varit en sjalvklarhet, men borde vara en lika viktig del av foretagets
strategiska kommunikation. For att varderingarna ska kunna paverka personalens beteende
maste varumarkets varderingar kommuniceras till, accepteras och internaliseras av personalen
(de Chernatony et al. 2006).

Gronroos (2007) skriver att syftet med inte rn marknadsforing ar:

... to create, maintain and enhance internal relationships between people in the organization,
regardless of their position as customer contact personell, support personell, team leaders,
supervisors or managers, so that they first feel motivated to provide services to internal customers
as well as to external customers in a customer-focused and service-minded way, and second have
the skills and knowledge required as well as the support needed from managers and supervisors,
internal service providers, systemand technology to be able to perform in such a manner.
(Gronroos 2007:388)

Gronroos skriver ur ett tydligt service management-perspektiv och tillater sig en normativ
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tolkning av begreppet, dar intern marknadsforing har syftet att géra foretaget mer
kundorienterat. Andra skulle saga att malet ar att personalen ska identifiera sig med sin
organisation och vad just den organisationen star for (Wieseke et al. 2009).

Grundlaggande for synen pa intern marknadsforing &r just att det finns en intern
marknad — och interna kunder (Ballantyne i Varey & Lewis 2000:46; Gronroos, 2002).
Christopher et al. (1991) menar att intern marknadsforing bestar av tva aspekter, dar den ena
ar att alla medlemmar iorganisationen bade ar leverantdr och kund at sina kollegor. Syftet ar
att forbéattra kundservicen och hdja kvaliteten i organisationen. Den andra aspekten handlar
om medarbetarnas formaga att arbeta tillsammans pa ett satt som 6verstimmer med
organisationens vision, strategi och mal (ibid.).

Grénroos (2002) menar att serviceorganisationer maste praglas av en servicekultur,

somdelvis kan skapas med hjélp av intern marknadsforing. Han definierar begreppet:

[...]en kultur d&r man uppskattar god service och dér alla anser det vara helt naturligt att ge god
service saval till interna somtill externa, slutliga kunder; dar detta ar en av de viktigaste

vérderingarna. (Grénroos 2002:397)

En servicekultur med sunda och tydliga varderingar ar en formav indirekt styrning dar det ar
serviceandan som styr medarbetarnas tankar och beteenden. Ledningen maste darfor aktivt
arbeta med att bevara och underhalla servicekulturen eftersom andra normer och varderingar

latt kan infiltreras i organisationen (ibid.).

2.3 Organisationsidentifikation

Vad &r da kittet som haller ihop relationen mellan personal och varuméarke? Wieseke et al.
(2009) menar att det ror sig omen social process som leder till att den anstallde identifierar sig
med sin organisation — och att det i sin tur ar “det ultimata malet” for intern marknadsforing.
Ashforth och Mael (1989) liknar organisationsidentifikation vid att tillhdra en grupp.
Det skapar engagemang och lojalitet. Man ser organisationens fram- och motgangar som
personliga, och man fortsatter att identifiera sig med den &ven om det ibland &r sméartsamt eller
om gruppen misslyckas. Att identifiera sig med sin organisation far individen att agera i
enlighet med organisationens identitet och kénna tillfredsstallelse i det beteendet. Individen
ser sig sjalv somen representant for organisationen och stravar efter att forstarka
organisationsmedlemmarnas gemensamma identitet. Den har identifikationen underlattar den
fortsatta internaliseringen av organisationens varderingar och gar darmed hand i hand med en
framgangsrik intern marknadsforing (Ashforth & Mael 1989; Wieseke et al. 2009).
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Ett resultat av en stark identifikation med sin organisation, &r ocksa att man identifierar
sig med dess varumarke. Schultz et al. (2005) menar att det finns tva perspektiv nar det
kommer till fenomenet ”living the brand”. Det forsta kallar de “’the marketing and
communications based perspective: living by the brand values”, vilket betyder att det &r
ledningens huvuduppgift att formulera foretagets/varumérkets véarderingar och kommunicera
ut dessa till medarbetarna. Det andra perspektivet the norms and values based perspective:
being the brand” gar djupare d4n sa och handlar om att det inte racker for ledningen att
formulera vaga och abstrakta varderingar och skriva ut det pa en bit papper. Vill man uppna
en attitydforandring hos personalen maste man ga djupare dn sa och arbeta aktivt med

tvavagskommunikation dar man uppmuntrar de anstilldas identifikation med foretaget.

2.4 Mellancheferna: en avgérande Ilénk

Inkldmda mellan ledningens vision och den kundnéra personalens faktiska verklighet sitter de:
mellancheferna. Sett éver en hel hotellkoncern finns mellanchefer bade som direktorer pa de
enskilda hotellen och I&angre ner i hierarkin, i den operativa ledningen for exempelvis
restaurangen, stadet och receptionen.

Wooldridge et al. (2008) sammanfattar forskningen pd omradet ”middle management
perspective on strategy process” och pekar pé tre faktorer som gor mellanchefer sa viktiga.
For det forsta utgor de lanken mellan ledningen och resten av organisationen. De &r darmed
viktiga agenter for forandring. FOr det andra kan inte stora, geografiskt utspridda
organisationer fungera utan ett visst matt av decentralisering. Mellanchefer far darmed en
nyckelroll iatt halla ihop komplexa organisationer. For det tredje har mellanchefer battre
information om foretagets omgivning och dess kundnéra personal &n ledningen, och har
darfor lattare att se om det saknas kompetens nagonstans.

Forfattarna menar att om topp- och mellanchefer delar samma uppfattning om
foretagets strategiska situation och strategiska position, foretagets processer och hur dessa
paverkar resultatet, sa far de lattare att kommunicera med varandra, koordinera sina aktiviteter
och paverka resultaten positivt (ibid.).

Chefer pa nivan mellan ledning och kundnéra personal utgor alltsa ett viktigt kugghjul i
organisationen. Naturligtvis galler &ven detta ndr man med hjélp av intern marknadsforing vill
paverka personalens attityder. Gronroos (2002) skriver att den operativa ledningen bor, som
en del av den interna marknadsforingen, jobba med att folja upp internutbildningar, gora sin
personal delaktig i planering och beslut, aktivt uppmuntra sin personal och skapa ett 6ppet

kommunikationsklimat i foretaget. Han menar att ledningens stod ar absolut avgérande for att
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den interna marknadsforingen ska ha nagon effekt.

I en undersdkning som beskrev ledarskapets betydelse for den interna
marknadsforingen, fann Wieseke et al. (2009) att ledare som kdnner en stark samhdrighet
med organisationen uppfattas som ett slags prototyp fér hur en organisationsmedlem bor vara,
att dessa darmed har storre fortroende fran gruppen och ett stérre inflytande dver sina
underordnade. Tva faktorer visade sig vara avgorande for processen. Om ledningen och
mellancheferna sjilva hade en hdg grad av organisationsidentifikation i kombination med
karis matiskt ledarskap, gav detta en positiv effekt pa den kundnara personalens grad av
organisationsidentifikation. Det gav i sin tur hogre forséljningssiffror for affarsenheten.

Gronroos var redan 2002 inne pa samma Spar:

Den ledarstil som chefer och arbetsledare visar varje dag har o medelbar inverkan pa arbetsmiljon

och stamningen, varfor ledarstil ocksa ér en fraga om intern marknadsforing. (Gronroos 2002:378)

Karismatiskt ledarskap ar ett vedertaget begrepp for att beskriva en viss ledarstil, och kan

definieras:

Charismatic leaders are those who possess high sensitivity to the environment and followers’

needs, articulate an attractive vision for the organization, and inspire subordinates to follow their

attitudes and behaviours. (Wieseke et al., 2009:126)

Det &r dock inte sa att det bara racker med att vara en karismatisk ledare. Om man inte kanner
samhdrighet med sin organisation forlorar ledaren trovardighet och kan till och med ha en
negativ effekt pa sina anstallda. Forfattarna varnar for att missa den hér viktiga faktorn hos
foretagets mellanchefer: de maste alltsa bade identifiera sig med organisationen, och vara
karismatiska ledare for att deras paverkan pa underordnade ska vara positiv. Dessutom visade
det sig att ju langre en chefansvarar for samma avdelning, desto storre var hans eller hennes

positiva eller negativa paverkan pa underordnad personal (ibid.).

2.5 Intern marknadsféring: ingen snabb 16sning

De som kritiserar intern marknadsforing menar att det later lite for bra for att vara sant, dar
man forenklar synen pa organisationen och manniskan och bortser fran modern forskning om
organisationer och marknadsforing. Varey och Lewis (2000) menar att intern marknadsforing
fortfarande ser ut som trettiotalets masskommunikation, dar man tror att man kan injicera”
sitt budskap i mottagaren. Mudie (i Varey & Lewis 2000) riktar skarp kritik mot intern

marknadsforing i sin helhet och menar att det &r ett verktyg for kontroll dar man gar ett steg
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for lAingt” (ibid., s. 254). Han sager att intern marknadsforing ofta bortser fran

organisationens verklighet:

Internal marketing is an impersonal, unemotional and hygienic process. It operates in a vacuum
starved of controversy, power and conflict. [...] There is a linearity and technical rationality that
characterises the process. The richness and diversity of interpersonal exchanges is missing

altogether with the realities of organisational life. (Mudie i Varey & Lewis, 2000:268)

Han ifragasatter dven det faktum att intern marknadsforing oftast riktas mot kundnéra personal
i organisationens nedersta nivaer. Intern marknadsforing maste spranga organisatoriska
granser och dven riktas uppat om det ska ha nagon verklig effekt. Dessutom menar han att
forvantningen om att anstéllda ska internalisera foretagets varderingar ar att forsoka
“kolonisera de anstédlldas kdnslor” (ibid., s. 271) och bara utgor ytterligare ett sétt att skaffa sig
makt 6ver dem. Istallet for att bygga fortroende tar man en genvag till atlydnad. Han gor
jamforelsen med Ritzers begrepp McDonaldisation, dar 6verdriven standardisering ar tankt att
leda till hdgre effektivitet och forutsagbarhet, men som ocksa helt bortser fran mansklig natur
och irrationalitet.

Varey och Lewis (2000) sammanfattar kritiken mot intern marknadsféring med att helt
avfarda metoden nar det tar formav just traditionell marknadsforing. Det maste istallet vara en
tvavagsprocess dar organisationens medlemmar, pa en stabil grund av fortroende och frihet,
tillsammans skapar mening och riktning.

Manga av de problem som uppkommer vid intern marknadsforing handlar om
kommunikation. Heide et al. (2005:124-130) menar att ledningen alltfor ofta utformar sa
kallade strategidokume nt som ska fa medarbetarna att identifiera sig med foretaget. Det ror
sig om dokument vars syfte dr att “framja foretagets kultur och synsitt och ingjuta lojalitet och
upptriadande enligt normerna hos foretagets anstillda” (ibid., s. 124). De praglas av en positiv,
optimistisk ton och innehaller ofta speciellt valda karnvarden som ska sammanfatta foretagets
ideologi. De skapas oftast av ledningen och sedan kommuniceras nedat i en riktning, det vill
saga utan stérre aterkoppling nerifran och upp. Man anar snabbt vad som kan bli fel.

Ledningen uppvisar ofta en sa kallad transmissionssyn pa kommunikationen (somkan
liknas vid “injektionssprutan”), det vill sdga att man tror att mottagaren kommer att ta emot
meddelandet exakt sa som sandaren tankt sig. Om man dessutom upprepar meddelandet
tillrackligt manga ganger sa kan det inte missforstas (Heide et al. 2005). Det vittnar omen
grundlaggande brist pd kommunikationstraning och kunskap om kommunikation - som ju

sdllan ar s& enkelt som att skicka ut ett mail. Aven de Chernatony et al. (2006) har
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uppméarksammat detta och sager att manga foretag misslyckas med att kommunicera
foretagets varderingar, eftersom de inte foljer upp huruvida de anstallda faktiskt forstar vad
ledningen menar. Ledningen maste frekvent folja upp att medarbetarna faktiskt forstar
inneborden av varderingarna, vilket gors bast genom diskussioner och undersékningar (ibid).

Mudie (i Varey & Lewis, 2000) vill varna for att definiera sin interna kundgrupp som
“alla anstillda”. Istdllet maste man, precis som i fallet med traditionell marknadsforing,

segmentera sin malgrupp och informera sig om dess behov och énskemal.

Clutterbuck och Wynne (1992) diskuterar vilka mellanchefsrelaterade hinder som typiskt
sett brukar uppsta nar ledningen vill infora battre kvalitetssystem i servicebranschen:
> Mellanchefer involveras alltfor séllan i idéarbetet och planeringen infor exempelvis
kvalitetsforbéattringar.
> De belonas och befordras ofta bara pa basis av finansiell prestation.
> Mellanchefer hamnar ofta pa defensiven om man kritiserar arbetet pa deras avdelning,
vilket missgynnar féretaget som helhet.
> Foretagets ledning sager ofta en sak och gor en annan, vilken drastiskt paverkar
motivationen hos understillda chefer att sjalva halla sig till det som sagts.
> Mellanchefer far sillan tillrackligt med stod i sitt arbete. P4 grund av sin position mitt
emellan ledning och front behGver de snarare mer utbildning och resurser &n andra men

far sillan det.

Intern marknadsforing &r med andra ord ingen “quick fix” och dr beroende av komplexa
organisatoriska relationer och processer. Men behdver ha en realistisk syn pa dess mojligheter
att paverka organisationens medlemmar. Mellanchefer har potential att spela en avgorande roll
men ges sallan tillracklig uppmarksamhet.

Erbjuder samma forskare nagra losningar? | nasta stycke behandlar vi en rad olika
forslag som kan forbattra chanserna att anda lyckas med intern marknadsforing.

2.6 Implikationer och riktlinjer for organisationen

En forutsattning for att intern marknadsforing ska fungera ar, enligt Mudie (i Varey & Lewis,
2000:271) att organisationens medlemmar kanner fértroende for varandra. FoOr att bygga

fortroende bor de interpersonella kontakterna praglas av:

> Integritet, uppriktighet och arlighet
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> NOodvandig kompetens och resurser att klara av sina arbetsuppgifter
> Konsekvent beteende som préaglas av réttvisa och forutsagbarhet
> Lojalitet och osjélviskhet

> Oppenhet och tillganglighet for ny information och nya idéer

Ahmed och Rafiq (2003:1181) slar pa samma sétt fast att forstaelse och intimitet, fortroende
och forpliktelse &r absolut nédvandigt for att intern marknadsforing éverhuvudtaget ska

kunna genomforas. Att forsoka sig pa intern marknadsforing utan att organisationen praglas av
dessa egenskaper kan enligt forfattarna leda till fullstindig katastrof, med cyniska och

desillusionerade anstallda som foljd.

Den interna kommunikationen

Heide et al. (2005) menar att for att de grundlaggande vérderingarna ska kunna 0 verséttas till
konkreta handlingar i den operativa verksamheten, maste ledningen vara i kontakt med och
forsta personalens vardagsverklighet. Ledningen behdver till att borja med utbilda sig i
kommunikationsfragor och skaffa sig en battre forstaelse for hur kommunikationsprocesser
fungerar. De behdver anliagga ett mottagarperspektiv, och lata sin personal sjalva identifiera
vad de behdver for att kunna tillgodogéra sig informationen. De grundlaggande varderingarna
och vidlyftiga visionerna behdver konkretiseras med utgangspunkt i personalens dagliga
arbetssituation. Att enbart kommunicera eller skriva upp foretagets varderingar ar inte
tillrackligt. Medarbetarna maste involveras i formningsprocessen av varderingarna (ibid.), och
ledningen maste frekvent folja upp att medarbetarna faktiskt forstar inneborden av
varderingarna (de Chernatony et al. 2006).

Isaacs (1999) skriver att man ska 6ppna kommunikationskanalerna och férbattra
forutsattningarna for att skapa dialog mellan medarbetarna. Han sager att dialog ar svarare
och mer komplicerat 4n vad manga kanske tror, och att manga ser pa dialog somen “béttre
konversation”. Alla parter miste vara helt narvarande, bade mentalt och fysiskt, och
asidosatta sina invanda reaktioner, tankar och asikter. Det hela forutsatter att man traffas face-

to-face.

Organisationen

Det Wieseke et al. (2009) beskriver, ar intern marknadsforing som en champagnefontan:
champagnen (visionen och varderingarna) flodar uppifran och ut i organisationen; varje niva

ett avgorande steg innan man kan na nivan under. Det forutsétter en klassisk pyramidformad
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organisationsstruktur. Sa ser manga organisationer ut, atminstone pa pappret. Forfattarna
pekar dessutom pa att man inte bor ha for hog rorlighet i organisationen eftersom det kan
begrénsa den positiva effekten en bra mellanchef kan ha pa sin avdelIning.

Gronroos (2002) foreslar att man vander pa organisationspyramiden helt, sa att
kunden hamnar i toppen och den kundndra personalen strax dar under. Mellanchefens och
ledningens roll blir da att stodja den kundnéara personalen som faktiskt star Gver dem i
hierarkin. Han konstaterar att alla som har en ledarposition i foretaget maste visa sitt absoluta
stdd och engagemang for fragan.

Nonaka (1994) vill istallet satta allt fokus pa mellancheferna. Han menar att om

kunskap ska kunna skapas och spridas i en organisation, sa ar mellancheferna helt avgorande:

It is the middle manager that takes a strategic position at which he or she combines strategic,
macro, universal information and hands-on, micro, specific information. They work as a bridge
between the visionary ideals of the top and the often chaotic reality on the frontline of the business.
By creating middle-level business and product concepts, middle managers mediate between *what
is” and what ought to be’. They even remake reality according to the company’s vision. (ibid., s.
32)

Han kallar det middle-up-down management (MUDM), och det stéller nya krav pa
organisationsstrukturen. Mellanchefen kan inte sitta som iett skruvstad mellan ledning och
front, vision och verklighet, utan bér fungera som teamledare och katalysator. Den
traditionella organisationspyramiden behdver luckras upp och praglas av team snarare an
hierarki. Mellanchefen ska inte predika for sina underordnade, utan erbjuda teamet ett
verklighetsforankrat ramverk och en kontext for ledningens visioner. De bor personifiera det
ledningen vill uppna och darfor valjas mycket noggrant. Aven har stills stora krav pa just
karismatiskt ledarskap. De kommunicerade budskapen kan — enligt Nonaka — med fordel vara
overgripande och abstrakta, for att teamet ska fa en chans att sjalva konkretisera democh gora
demtill sina egna. Nonaka (1994) kallar till och med mellanchefen en agent for
organisationens “’self-revolution” (ibid. s. 32). Han erkanner dock att det har stéller stora krav
pa manniskan och anger brist pa kontroll och mansklig utmattning som potentiella risker
(ibid.).

Stod till mellancheferna

Oavsett vilken organisationsstruktur man valjer, sa vill Clutterbuck och Wynne (1992) havda
att foljande faktorer ar nédvandiga for att ta tillvara mellanchefernas potential att paverka

processen: Beloningssystemet bor inte bara baseras pa finansiell prestation, utan aven
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kvalitativa faktorer, som kundnojdhet. Monetar ersattning racker inte sa langt, ett utvecklande
arbete och erkannande fran kollegor rankas ofta som viktigare. Befordringar bor ocksa ske pa
basis av kvalitativa faktorer. Forutom att det uppmuntrar den enskilda chefen att jobba pa ett
sétt som 6verensstimmer med foretagets varderingar, skickar man tydliga signaler till
kvarvarande anstéllda om nagon befordras utifran de egenskaper foretaget sager sig
vardesétta. Ledningen bor tillbringa mycket tid med sina mellanchefer, skapa ett 6 ppet
kommunikationsklimat och lata dem ventilera bade oro och ambitioner, for att bygga en
grund for att de ska kunna jobba med de mal som ledningen satt upp. Mellancheferna ska
kanna sig delaktiga i den strategiska planeringen. Man bor ocksa skapa en kultur dar det ar
okej for andra chefer, personal och kunder att komma med synpunkter pa avdelningens arbete.
Mellanchefen bor uppleva dessa synpunkter som hjalp och inte hinder isitt arbete. Man maste
ocksa se till att mellancheferna ar tillréackligt val utbildade och har tillrackliga resurser for att
gora sitt jobb (ibid.).

2.7 Teoretisk modell

For att illustrera hur dessa teorier hdnger ihop — med varandra och med den faktiska
organisationen — har vi utvecklat en modell som f6ljt med som ett verktyg vid undersékningen

och den efterfoljande analysen:

Yes | Can! ipeaLer
Vilka vérderingar galler?

VD FRONT
Vilken grad av ORG ID? MC Hur ser FRONT s roll & org. relationer
Hur ser VD:s roll och org. relationer ut? »1 Hur ser MC:sroll & org. relationer ut? > ut?
Hur olkar VD YIC? Vilken grad av ORG ID & karismatiskt Vilken grad av ORG ID?
' ledarskap? Hur tolkar MC YIC? Hur tolkar FRONT YIC?
feedback/dialog
processen

riktlinjer och hinder

Overst i modellen ligger det ideal som malas upp i Radisson SAS interna marknadsforing, i

tryckt internt informationsmaterial. Har identifieras de begrepp som &r centrala i féretagets
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interna marknadsforing, for att vi sedan ska kunna spara dem nedat i organisationen.

Boxarna i mitten representerar VD, mellanchefer och frontpersonal. For varje
position i foretaget utforskar vi vilken (ungefarlig) grad av organisationsidentifikation de
kénner och hur deras roll i organisationen ser ut. Det innefattar &ven deras relationer till 6vriga
medlemmar i organisationen. Darmed kartlagger vi de kommunikativa och organisatoriska
forutsattningar som teorin visat har betydelse for den interna marknadsforingen, och
undersoker hur vél de centrala varderingarna i Yes | Can! formedlats hittills. Sarskild
uppmérksamhet kommer att ges till just mellanchefen, som enligt forskningen har en
avgorande roll i processen.

Modellens nedersta del behandlar den interna marknadsféringen i sig, och hur
organisationens forutsattningar paverkar den processen. Har soker viaven den feedback och
dialog som tidigare forskare framhallit som viktiga. Sammanfattningsvis ska modellen alltsa
leda oss fram till svaret pa den har uppsatsens fragestéllning, med ett avstamp i den kunskap

som forskningen hittills bidragit med.
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3. Metod

| detta kapitel kommer vi att beskriva metoden som anvants for att uppfylla uppsatsens syfte.
Vikommer att bérja med att presentera den forskningsansats vi har utgatt ifran. Sedan
beskriver vi hur vi planerat och genomfo rt undersékningen, och hur vi bearbetat resultaten.

Auvslutningsvis kommer vi att diskutera undersokningens kvalitet.

3.1 Kvalitativ forskningsansats

Da var uppsats i grund och botten handlar om méanskliga relationer, kommunikation och
ledarskap, fann vi att en kvalitativ forskningsmetod bast tjanar uppsatsens syfte. Bryman
(2002) menar att kvalitativ forskning &r tolkningsinriktad, dar forskaren inte méter och
raknar kvantifierbara data, utan underséker samspelet mellan manniskor och hur dessa
individer sjdlva tolkar sin verklighet. Har utgor forskaren sjalv undersokningens viktigaste
instrument, varfor resultatet oundvikligen blir en subjektiv tolkning av fenomenet.

Vi har rort oss nagonstans mellan en deskriptiv och explanativ ansats, dar vi har kant
till endel om hur intern marknadsforing typiskt sett brukar se ut, men saknat djupare kunskap
om effekterna av intern marknadsforing och de faktorer som driver processen framat. Den
deskriptiva ansatsen anvands just for att beskriva fenomenets fé rekomst och omfattning,
medan den explanativa ansatsen handlar omatt forklara ett kant fenomen; dess orsaker eller
konsekvenser (Rosengren & Arvidson 2002). Vi har behovt ta reda pa hur den interna
marknadsforingen gar till pa det valda hotellet for att sedan narmare undersoka dess
drivkrafter och konsekvenser. Beskrivningen ar med andra ord en forutsattning for att sedan
kunna forklara.

Allmant sett sa brukar den kvalitativa forskningsprocessen besta av en iterativ
process, dar man utifran vissa generella fragestallningar samlar in och tolkar data, for att
sedan ga tillbaka och formulera nya fragor och samla in nya data. For varje omgang ar det
tankbart att nya begrepp eller ny teori formuleras. | vart fall s har vi ofta arbetat parallellt
med uppsatsens teoretiska, empiriska och analytiska delar. En teoretisk grund gav stod i
borjan av undersékningen, for att sedan utvecklas och forfinas i takt med att vi tolkade var
empiri. Det kunde i sin tur anvéndas till forandringar och forbattringar i de intervjuguider vi

anvande langre fram, och 6ppna upp for analytiska spar som vipa forhand inte forestallde oss.

3.2 Val av metod

Rosengren och Arvidson skriver: ”Att fraga &r att samtala. Den som stiller fragor vill veta
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nagot omden svarandes syn pé saker och ting” (ibid., s. 138). Det &r iall sin enkelhet ocksa
skalet till att vi valde just samtalet som metod. Eftersom uppsatsen har en delvis explanativ
ansats och utforskar kommunikation och organisatoriska roller kdndes kvantitativ metod —
exempelvis enkéter — otillracklig. Vi var inte ute efter kvantifierbara data, utan tolkningar och
kanslor. Vi valde darfor att gora kvalitativa intervjuer dar personalen sjalva fick beskriva sin
synpa Yes | Can!ochsin roll i organisationen, en metod som vi tycker &r optimal for att
besvara uppsatsens fragestallning.

Intervjuerna kompletterades med en kvalitativ dokumentanalys av tryckt material som

anvands i foretagets interna marknadsforing.

3.3 Tillviigagdngssditt: intervju

Kvale (1997) menar att den kvalitativa forskningsintervjun typiskt sett foljer sju stadier. Sa har

aven skett i vart fall:

Tematisering: undersdkningens vad och varfor

Har ingick saval uppsatsens problemformulering som teoretiska ramverk. Vi laste in oss pa
amnet och identifierade vilken forskning som var relevant for amnet. Utifran det formulerade
vi var fragestéllning och tre teman: den interna marknadsforingens process, organisatoriska
roller och relationer och organisationsidentifikation & tolkning av Yes | Can!, som var

vagledande i undersokningen och lag till grund for intervjufragorna.

Planering: urval och undersdkningens utformning

Radisson SAS har flertalet olika avdelningar, de flesta med kundndra personal. Viké&nde dock
pa forhand till att exempelvis restaurangen drivs enligt ett sjalvstandigt koncept, och ville ha
jamforbara resultat fran renodlade Radisson SAS-verksamheter. Vi valde darfor tva
avdelningar vars verksamhet tillhor karnverksamheten, och som paminner om varandra:
receptionen och konferensavdelningen. Vi gjorde totalt sju intervjuer med VD, tva
mellanchefer och fyra ur frontpersonalen (tva fran respektive avdelning), som i genomsnitt
varade cirka 45 minuter.

Urvalet tog formen av sndbollsurval, dér en intervjuperson ledde oss till ndsta. Det var
helt nodvandigt da vi behovde varje chefs tillatelse att genomfora intervjuer med deras
underordnade. Viborjade med andra ord med VD, fick hans hjélp att boka tider med de tva
avdelningscheferna, och tog sedan hjalp av dematt fa kontakt med frontpersonal. Utan det har
forfarandet hade vi saknat legitimitet som intervjuare (Bryman 2002; Kvale 1997).
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Vi valde en halvstrukturerad intervjuform, som dels ger intervjupersonen mojlighet
att lyfta fram vad de sjalva tycker ar viktigt, dels later forskaren styra in intervjun pa de
omraden han eller hon valt att undersoka narmare (Kvale 1997). Intervjuguiden omfattade de
tre teman som var knutna till det teoretiska ramverket. Varje tema inneh6ll upp till ett dussin
pa forhand utformade fragor, som blev mer strukturerade efter hand. Det betyder att
intervjupersonen forst fick 6ppna fragor av typen “beskriv varumérket Radisson SAS”, for att
vi skulle kunna fanga upp deras spontana, egna tolkning. Sedan stalldes mer specifika fragor
av typen “beskriv en situation dir du anviande Yes | Can!”, for att sdkra empiri som var direkt
knuten till en viss teori. Under tiden som intervjuerna genomfordes kunde vi fortydliga
intervjufragorna, flytta fokus till relevanta omraden och kontrollera att vi forstatt
intervjupersonerna ratt. Det innebar att vi forflyttade oss mellan specifika, sonderande och
tolkande fragor (ibid., s. 124-125).

Kvale (1997) trycker dven pa vikten av att anvanda ett enkelt sprak utan krangliga
facktermer. Vi rensade darfor intervjuguiden fran akademiska begrepp och stravade efter ett
vardagligt sprak, men beholl termer som man kan anta att en anstalld pa hotell kanner till,
exempelvis “servicefilosofi”. Om intervjupersonen i ndgot fall tvekade, fragade vi omde
forstatt fragan och fortydligade om det behdvdes.

Intervjuguiderna var standardiserade for varje niva i organisationen - det vill sidga att
all frontpersonal fick en uppséattning fragor, mellanchefer en annan och VD ytterligare en
annan. Alla intervjuguider (se bilagor) behandlade samma tre teman, men innehd |l fragor som
var anpassade efter intervjupersonens roll i organisationen. Inom varje niva tillampade vi aven
en viss man av subjektiv standardisering, dar intervjuaren har méjlighet att forandra
fragornas form och ordningsfoljd under intervjuns gang. Syftet ar att varje intervjuperson ska
uppleva intervjun pa samma satt, snarare dn att hora exakt samma fragor - det vill siga att man
anlagger ett mottagarperspektiv och ar kanslig for intervjupersonens forstaelse av fragorna
(Rosengren & Arvidson 2002).

Intervjuernas genomfdrande

Intervjupersonerna fick relativt lite information om intervjuerna pa forhand. Vi berattade vilka
vi var, vad uppsatsen skulle handla om och vilka teman vi skulle behandla i intervjun, men
undvek att ndmna Yes | Can! forran langre fram i intervjun. Vi ville se om intervjupersonen
spontant tog upp det, eller behdvde ledas in i ett samtal om servicefilosofin. Vi ville ocksa
undvika att personalen upplevde intervjun somett forhor.

Alla intervjupersonerna informerades om att vi inte kunde garantera anonymitet. De
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var ju relativt fa, och vissa hade roller som naturligtvis rojde deras identitet, exempelvis VD.
Frontpersonalens chefer hade dessutom sjélva godkant att vi intervjuade deras underordnade,
sa de visste vilka vi pratat med. FOr att &nda avpersonifiera materialet nagot, kallar vi
intervjupersonerna enligt deras position och ett nummer, exempelvis Frontpersonal 1 (FP1).
Vi gav alla intervjupersoner mojlighet att saga nej till att besvara en del av fragorna och
berattade att eventuell kénslig information skulle behandlas varsamt. Alla intervjupersoner
fick dessutom godkéanna att intervjuerna bandades. Vi bedomer darmed att Kvales (1997)
etiska krav pa kvalitativa intervjuer ar uppfyllda.

Intervjuerna genomfordes pa hotellet. Vid varje intervju deltog tva forskare: en som
holl intervjun och en som antecknade. Pa det viset behdvde intervjupersonen endast forhalla
sig till en intervjuare, samtidigt som vi fick utrymme att omedelbart anteckna egna
reflektioner. Dessutom forbattrades kvaliteten genom att fyra 6ron och 6gon deltog vid varje
tillfalle. Intervjupersonen informerades om upplagget for att inte skapa forvirring. Intervjuerna
spelades in for att fanga intervjupersonens egna formuleringar och for att kunna utfora en
detaljerad analys. Det finns risk att viktig information forloras om intervjuaren endast
antecknar (Bryman 2002).

Efter varje intervju fick intervjupersonen chans att ge feedback pa hur samtalet gatt

till. Alla upplevde det som val genomfort.

Utskrift

Utskriften skedde pa sa satt att vi skrev in intervjupersonens svar direkt i intervjuguiden som
anvandes vid tillfallet. Kvale (1997) skriver att man pa férhand maste géra upp om hur
noggrann utskriften ska vara, exempelvis om man ska behalla allt talsprak, pauser, notera
tonlage och sa vidare. Vi valde ett mellanting dar vi i stort sett behdll allt talsprak och
dessutom transkriberade det som var relevant for uppsatsen: langre pauser, tvekanden, rostlage
i endel fall. Vi skrev aven in fortydliganden om intervjupersonen till exempel syftade pa
nagot som inte framgick i den ordagranna utskriften. Utskriften gav totalt 56 sidor text med
enkelt radavstand. Transkriberingen kontrollerades mot inspelningen en extra gang vid citat
och da vi hamtat specifik data till rapporten.

Analys

Det forsta steget infor analysen var att separera ut relevant data fran ramaterialet. Det gjordes
med hjalp av den modell som finns i slutet av kapitel tva. Aktuell empiri valdes ut och

strukturerades om enligt modellen. Dérefter genomfdrde vien kombination av
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meningskoncentration och meningstolkning. Det forsta inneb&r att koka ner materialet till
det vasentliga; det centrala temat i vad intervjupersonen beréttar. Darmed fick vi en 6verblick
Over materialet och kunde lattare upptdcka samband mellan vad olika intervjupersoner sagt.
Meningstolkning handlar daremot omatt ga pa djupet och utforska det som star mellan
raderna. Det var nodvandigt for att analysera materialet med avseende pa mer abstrakta

fenomen som organisationsidentifikation och ledarskap (Kvale 1997).

Verifiering och rapportering

Det sjatte steget i intervjuprocessen ar att beddma undersokningens kvalitet. Se avsnittet
Metodkritik nedan. Nar det galler det sjunde och sista steget, rapportering, sa valde vi att sla
ihop empiri och analys. Vi redovisar empirin i skriftsprak (ibland med citat) och analyserar
den l6pande. Eftersom resultaten ar helt och hallet kvalitativa gjorde vi beddmningen att ett
sjalvstandigt empirikapitel blir dverflodigt; vi hade dnda varit tvungna att standigt aterkomma
till vad intervjupersonerna sagt for att analysen skulle bli lasbar.

Nar det galler rapporte ringens etik, maste man gora en avvagning mellan intressanta
fynd, och potentiella konsekvenser avdem (Kvale 1997). | vart fall handlade en del av
materialet om relationen mellan kollegor och underordnades upplevelse av sin chef, vilket
hade kunnat skapa problem om ofé rdelaktig information framkom. Vi héll oss till regeln sa
lite som mojligt och s& mycket som nodvandigt, dar vi helt enkelt inte tog med kanslig
information ionddan. I de fall materialet var kansligt men viktigt for att besvara uppsatsens
fragestéllning, tog vi med materialet i var rapport men var noga med att inte 6verdramatisera

det. Vi har ocksa forsokt vara tydliga med att analysen ar var egen tolkning av vad vi fatt hora.

3.4 Tillvigagdngssdtt: dokumentanalys

Syftet med att anvanda boken Why? var inte att gora en djupgaende tolkning av dess innehall,
utan att tydliggora vilka begrepp som satts upp som ideal for Yes I Can!, och sedan forsoka
upptacka om personalen — inklusive VD och avdelningschefer — sjalva gav uttryck for nagra
av de varderingarna. Den underlattade ocksa var egen forstaelse och tolkning av
servicefilosofin, sa att vi till exempel kunde formulera béttre intervjufragor.

Boken ar ett sa kallat priméart dokument, ett studieobjekt i sig (Bengtsson et al.
1998). Urvalet var okomplicerat; det &r det material om foretagets servicefilosofi som anvands
internt men som inte ar konfidentiellt, och darmed tillgangligt for oss. Alla anstallda far
tillgang till boken och den riktar sig tydligt till dem som jobbar eller ska jobba pa foretaget. Vi

har aven gjort ett urval inne i sjalva boken, dar endast det som direkt handlar om betydelsen av
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Yes | Can! behandlas.
Analysmetoden var mycket enkel, inte minst for att boken sjélv listar vilka begrepp
som ar centrala for servicefilosofin Yes | Can!. De redovisas iavsnitt 4.1.

3.5 Metodkritik

Mycket av den kritik som riktats mot kvalitativa undersokningar ar att de &r alltfor subjektiva
(Bryman 2002). Vi vill havda att all samhéllsvetenskaplig och sociologisk forskning i nagon
man ar subjektiv (exempelvis da den kvantitativa forskaren kodar sitt material). Till skillnad
fran forskaren som havdar att han eller hon varit objektiv, erkdanner vioch gor subjektiviteten
synlig. Vidare sa kan fa kvantitativa instrument kdnna av och tolka en annan ménniskas tankar
och kénslor lika bra somen annan manniska. Det viktiga ar att vara medveten om att
tolkningen filtreras genom ens egna kanslor och erfarenheter, och halla sig 6ppen for
alternativa tolkningar. Genom att hela tiden ga igenom och diskutera materialet tillsammans
har vi atminstone begransat subjektiviteten till vad vi tre varit 6verens om.

Begreppen validitet (giltighet) och reliabilitet (tillforlitlighet) anvands ofta for att
bedéma undersokningens kvalitet. Dessa harstammar dock fran den kvantitativa traditionen,
och forutsétter att det finns en métbar, objektiv verklighet. Vid en kvalitativ undersékning kan
det vara béttre att betrakta den som en av flera mojliga tolkningar av verkligheten, och sedan
diskutera den tolkningens kvalitet. Nagon exakt uppsattning kriterier finns inte, men ett
genomgaende tema ar vilken trovardighet undersékningen och var tolkning av resultaten har
(ibid.).

En kritik som ofta riktas mot kvalitativa intervjuer, ar svarigheten att generalisera de
kvalitativa forskningsresultaten i en miljo utanfor dar de studerades (ibid.). For var
undersokning innebdr det att vara resultat kan vara svara att 6verfora pa andra foretag. Vi
anser att vara slutsatser atminstone ar relevanta for saval forskare som aktiva i branschen, och
att de — &ven om de inte erbjuder absoluta sanningar och fardiga I6sningar — pekar pa
problemstallningar som &r viktiga att vara medveten om.

Studien kan heller aldrig kontrolleras genom replikering, eftersom den sociala miljo
vibefann oss i under intervjuerna aldrig kan aterskapas (ibid.). Vi har istallet forsokt beskriva
vara resultat sa utforligt som mojligt, for att lasaren ska fa en egen uppfattning om de samtal
som format var tolkning. Vi har dessutom forsokt gora oss sjalva narvarande i texten, for att
synliggora vilket “méanskligt filter” som gjort tolkningen.

Ibland anvands begreppet intern reliabilitet for att diskutera den kvalitativa

undersokningens tillforlitlighet. Aven om man inte kan saga om resultaten exakt representerar
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verkligheten, kan forskarlaget kontrollera sina tolkningar mot varandra for att forbattra deras
kvalitet. Det har skett genomgaende under undersékningen, till exempel genom att vi
tillsammans diskuterade hur vi upplevde och tolkade varje intervju (bade efter sjalva
intervjutillfallet och efter transkriberingen). De fa ganger vi inte var 6verens gick vi igenom
materialet pa nytt tills vi nadde konsensus. Alternativa tolkningar har sedan fatt utrymme i
uppsatsens sista del, diskussionen.

Denstora utmaningen lag i det faktumatt en delav omradena vi tog upp under
intervjuerna hade potential att vara mycket kansliga. Vi forsokte narma oss dem genom att
stalla 6ppna fragor och sedan vara uppmarksamma pa vilka signaler intervjupersonen gav (till
exempel da vi fragade om kommunikationsk limatet pa hotellet). | en del fall formulerade vi
fragorna forsiktigt for att inte gora intervjupersonen obekvam. Om vi hade kunnat vistas en
langre tid i miljon och garantera intervjupersonerna anonymitet, hade vi sannolikt kunnat
berdra dessa &mnen (till exempel relationen till chefen) betydligt mer.

Inte rvjuareffekten innebér att intervjuare och intervjuperson omedvetet och
omsesidigt paverkar varandra med sina forvantningar och reaktioner och framkallar
snedvridna svar (Rosengren & Arvidson 2002). | det hér fallet kan det ha paverkat resultatet
pa det viset att sjalva intervjusituationen kandes obekvam for enstaka intervjupersoner, eller
att var narvaro uppmuntrade frontpersonalen att ge tillrattalagda svar. Dessutom ar det svart
att veta hur mycket av resultaten som egentligen bara handlar om rent personliga egenskaper
och vad som ar relaterat till intervjupersonernas professionella roller. Detta ar en ofrankomlig
svaghet i den hdr undersdkningen.

Nar det galler dokumentanalysen, sa foreslar Bryman (2002) att man bedémer
dokumentets kvalitet enligt dess autenticitet (akthet och ursprung), trovardighet (fritt fran
felaktigheter och forvrangningar), representativitet (ar det typiskt for den kategori det
tillhor?) och meningsfullhet (huruvida det &r tydligt och begripligt). Eftersom boken Why? ar
direkt utgiven av foretaget och satt i vara hander av dess VD, tvivlar vi varken pa dess
autenticitet eller trovardighet. Den ar aven meningsfull eftersom den sa explicit anger vilka
varderingar som ska vagleda personalen in i Yes | Can!. Daremot &r det svarare att bedoma
dess representativitet — anvands den av personalen eller &r det bara en snygg hyllvarmare? Vi
hanterade det genom att helt enkelt friga den kundnéra personalen om de kéande till boken.
Alla utom en var val fortrogna med den.

Sjalva databearbetningen var aterigen kvalitativ och subjektiv, &ven om forfarandet
somsagt var sa enkelt att det sannolikt inte lamnat utrymme for ndgra storre misstag. Vi gick

alla tre igenom boken och sammanstallde empirin tillsammans vilket ytterligare bor ha
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minskat risken for att bearbetningen skulle ha varit felaktig.

Sammanfattningsvis har vi genomfort en undersékning som gett oss grunder for en del
intressanta slutsatser, i fornallande till teorierna vi valt att utga ifran. Intervjuerna och
dokumentanalysen gjordes enligt vedertagna, vetenskapliga metoder. Vi har stravat efter att
bearbeta, rapportera och analysera vara resultat pa ett sa trovardigt satt som mojligt. Vi
bedomer sjalva att resultatet ar giltigt och tillférlitligt, om an fargat av den kvalitativa
forskarens subjektivitet, intervjupersonernas personliga egenskaper och med en begransad

generaliserbarhet.
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4. Empiri och analys

| det hér kapitlet redovisas resultaten av var undersokning, tillsammans med analysen som
baseras pa det teoretiska ramverket i kapitel 2. Vi kommer att félja modellen vi satt upp, och
borja med att identifiera vilka begrepp som visat sig vara centrala i Radisson SAS interna
marknadsforingsprogram Yes | Can!. Sedan gar vi igenom de organisatoriska
forutsattningarna pa hotellet innan vi avslutar med en 6vergripande analys av den interna

marknadsforingens process pa Radisson SAS, med syfte att besvara uppsatsens fragestallning.

Med andra ord:
1.Yes | Can! ipeaLet
Vilka vérderingar galler?
v
Hur ser VD:s roll & org. relationer ut? Hur ser MC:sroll & org. relationer ut? Hur ser FRONT:s roll & org. relationer
Vilken grad av ORG ID & karismatiskt 1 *| Vilken grad av ORG ID & karismatiskt ) ™ ut?
ledarskap? ledarskap? Vilken grad av ORG ID?
feedback/dialog
5. Intern MF
processen

riktlinjer och hinder

6. Tolkning och anvandning av Yes | Can!

Hur effektiv har den interna marknadsforingen varit?

4.1 Yes | Can: Idealet

Enligt boken Why?, som alla anstallda far efter avslutad Yes | Can!-utbildning, ar den mest
grundldaggande delen i Yes | Can!-andan att skapa personliga relationer till sina géaster. Yes |
Can! innebér att sdga Ja!”, bjuda till, ta ansvar och gora sitt yttersta for att fa saker gjorda.
Yes | Can! ska skapa yrkesstolthet genom att man sétter en dra i att tillmotesga kunden i
hans/hennes dnskemal. De mest centrala varderingarna som boken namner ar tillforlitlighet,
trygghet, 6ppenhet, initiativformaga och ansvarskénsla. Dessutom lagger boken stor vikt
vid glod, flexibilitet och ndgot de kallar z-faktorn — vilket innebéar att man som medarbetare

ska vaga vara annorlunda pa ett roligt och givande sitt. Boken sdger dven att "vara

30



medarbetare maste ha en personlig installning som éve rensstammer med de kvalitéer som vi
stravar efter for varumarket”. Boken framhaller &ven ambition, innovation och passion som
extra viktiga egenskaper hos sina medarbetare, eftersom Radisson SAS tror mycket pa

internrekrytering.

Interna marknadsforingsaktiviteter

Rent konkret gar den interna marknadsforingen pa Radisson SAS till s3, att alla nyanstéllda
gar kursen Yes | Can! inom sex veckor fran att de bérjat. Den ar cirka fyra timmar lang och
bestar av en kombination av forelasningar och gruppévningar i form av exempelvis rollspel.
Det finns speciella Yes | Can!-tranare pa hotellet som haller i utbildningarna. Det sker ingen
formell uppfdljning av vad man lart sig, men intervjupersonerna sager att man sedan pratar om
det pa till exempel personalméten. Man far ocksa ge lite feedback pa vad man tyckte var bra
och daligt med utbildningen. Vi forstod det som att det skedde skriftligt. Som vi forstar det pa
intervjupersonerna sa far man ga om utbildningen flera ganger, for att frascha upp sina
kunskaper. For chefer finns det en andra niva som kallas Att leda Yes | Can!. Dessutom
formedlas Yes | Can! i personaltidningen och i boken Why?, som distribuerats till all personal.
Pa Radisson SAS har man dessutom startat ett lokalt projekt tillsammans med en konsultfirma,
for att bli battre pa Yes | Can!. Det riktar sig bade till alla i foretaget, och gar ut pa att man
traffas och diskuterar forutsattningarna for Yes | Can! 6ver avdelningsgranserna. Bakgrunden
till projektet, som bara genomfors lokalt i Malmg, ar att man har haft kommunikationsproblem
i organisationen som kulminerade i en kris dar flera ur personalen slutade. Vi aterkommer till

vad det hér har betytt for den interna marknadsforingen langre fram.

4.2 VD

| detta avsnitt kommer vi att undersoka VD:ns roll i den kommunikativa processen. Totalt sett
har han jobbat inom foretaget i strax 6ver 20 ar — dels pa huvudkontoret som etableringschef,
dels som VD i Malmé i tva omgangar (nu senast sedan 5 ar tillbaka). Han har innan sin karriar
inom Radisson SAS organisation utbildat sig pa Cornell University i USA och har en lang
erfarenhet av hotellbranschen. Att VD:n arbetat sa pass lange inom foretaget kan enligt

Wieseke et al. (2009) forstarka hans formaga att paverka sina underordnades beteenden.

Roller och relationer: utsikten fran toppen

VD:n har vad man kan kalla en dubbel roll inom Radisson SAS organisation. Han kan dels

ses som hogsta ledningen pa det hotell han ansvarar for, dels somen mellanchef i koncernens
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ogon. | den har uppsatsen kommer vi darfor att se honom ur bada dessa perspektiv.

VD:n beskriver organisationen pa hotellet i Malmé som platt, dar det endast ar han
sjalv, avdelningscheferna och linjepersonalen som finns som nivaer i hierarkin. VD:n menar
att Yes | Can!-utbildningen &r Radisson SAS sitt att vanda pa organisationspyramiden — att
ndr frontpersonalen stir framfor gisten sa dr det just de som dr "hotelldirektoren”. Han menar
med andra ord att de har hans befogenheter att gora gasterna néjda. Pa ett satt kan man saga
att Radisson SAS forsoker gora sa som Gronroos (2002) menar. Nar det galler
l6neforhandlingar, langsiktiga beslut och sa vidare har de daremot inte véant pa
organisationspyramiden. Vi fragar oss ocksa hur pass realistiskt det egentligen ar att helt och
hallet vanda pa organisationspyramiden? | praktiken ar ju chefen alltid chef. VD:n sager sjalv
att det i praktiken &r svart att utfora och att "det 4r har manga teoretiker har gatt for langt”.

VD:n sitter en bra bit ifran receptionen, pa en avskild administrationsavdeIning vilket
kan paverka kommunikationen i foretaget. Han siger att “eftersom man sitter hir uppe ser
man inte s& mycket av det dagliga arbetet”. VD:n menar att det blir svirare for honom att
motivera sin personal. Det forstarker dven pa ett satt den traditionella organisationshierarkin
med ledningen som sitter langt bort fran frontpersonalens verklighet pa golvet (Gré nroos;
2002; Heide et al. 2005). Den fysiska planeringen av huset gor att det blir svarare for Radisson
SAS att uppna den tvavagskommunikation som manga teoretiker menar ar viktig (Heide et
al. 2005; Schultz et al. 2005). VD:n séger ocksa sjalv att han inte tycker om hur byggnaden ar
planerad.

VD:n beréttar mer om projektet med konsultfirman. Han séger att programmet
innehéller dvningar dar medarbetarna tillsammans far definiera vad Yes | Can! egentligen star
for, och fora dialog kring vad dessa begrepp har for inverkan pa deras dagliga arbete. Vi tror
att det har projektet uppmuntrar tvavagskommunikation och dkar medarbetarnas majlighet
till ”being the brand” (Schultz et al. 2005). Pa fragan om hur kommunikationen mellan VD:n
och hans medarbetare fungerar sa svarar VD:n att fran hans perspektiv sa fungerar den bra,
men att han tror att ur medarbetarnas perspektiv sa fungerar den simre. Han menar att dven
om han tycker att hans “dorr alltid star 6ppen” sé ar det sett ur hans perspektiv, och det ar inte
sjalvklart att medarbetarna upplever att de kan ga och prata med honom nar de vill. Manga av
medarbetarna pa hotellet kommer fran andra lander 4n Sverige och VD:n menar att dessa
personer ofta har storre respekt for hierarkier.

| var intervju sager VD:n att foretagets interna marknadsforingsprogram Yes | Can!
inverkar pa medarbetarnas relationer till varandra. Han menar att utbildningen forklarar hur

foretaget vill att vi ska arbeta med géster och kollegor och sedan ska det vara en del i det
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dagliga arbetet”. Detta anser vi kan vara ett tecken pé att han ser medarbetarna som inte rna

kunder (Ballantyne i Varey & Lewis 2000; Christopher et al. 1991; Grénroos 2002).

Organisationsidentifikation och karismatiskt ledarskap

Forskningen har alltsa visat att en hog grad av identifikation med organisationen i
kombination med en karismatisk ledarstil, kan 6ka graden av organisationsidentifikation hos
underordnad personal — vilket isin tur &r lite av den interna marknadsforingens heliga graal.
Det hir underlittas bland annat om de anstillda upplever sin chef som en “prototyp” for hur
man ska vara (Wieseke et al. 2009). For att undersoka hur det har forhaller sig bland ledarna
pa Radisson SAS, stallde vi fragor om hur de ser pa sitt varumarke, sin strategi pa marknaden,
vad de var stolta 6ver och hur de reagerar vid negativ feedback pa foretaget. Syftet var att ta
reda pa omde hade en gemensam syn pa foretaget och till vilken grad de kénde ett personligt
ansvar for foretaget som helhet. Nedan foljer var syn pa VD:ns ledarstil och grad av
organisationsidentifikation. Eftersom amnet egentligen ar svart att undersoka pa kort tid, ber
vi lasaren att komma ihdg att det ror sig om forfattarnas egen tolkning, baserad pa tva
intervjuer & 45 minuter.

Vi upplevde att VD:n var mycket engagerad i verksamheten och att han till stor del
tog foretagets framgangar och motgangar personligt. Pa fragan, vad han kande om han skulle
lasa ett daligt omdome om hotellet pa natet eller i en tidning sa svarade han: “jag kiinner stor
sorg och tar det vildigt personligt”. VD:n sa dven att han tycker att det &r mycket viktigt att
man som ledare ar trogen och lojal mot foretagets inriktning. Vi tycker att det har tyder pa att
han har internaliserat foretagets varderingar, kdnner en samhdrighet med organisationen och
sjalv &r medveten om hur viktigt det &r att ledningen personifierar foretagets varderingar.

Pa fragan om hur han vill beskriva foretagets strategi pa marknaden, sager han:

[...] globalt sett &r det framfor allt den gastorienterade upplevelsen, som innebdr att det ska vara
latt att bo pa Radisson SAS. Vi ar positionerade kvalitetsmassigt i den hogre skalan. Hogre
fyrstjarnigt, men iden nisch vibefinner oss ska det vara enkelt att vara gést och sompréaglas av

gastorienterade utbud och serviceelement.

Langre fram kommer vi att jamfora detta med de tva andra chefernas syn pa strategin for att se
omde har samma bild av var foretaget &r pa vag.

Nar Wieseke et al. (2009) beskriver en karismatisk ledare, pekar de pa tre egenskaper:
kanslighet for de underordnades behov, en attraktiv vision och formagan att inspirera

underordnade att folja ens attityd och beteende. Né&r vi ber VD:n beskriva sin egen ledarstil
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séger han helt arligt att han inte upplever sig sjalv som inspirerande — han tror inte heller att
hans personal skulle anvanda just ordet inspirerande for att beskriva honom. Han motiverar
istillet sina anstdllda genom att ge dem stor frihet, sdger han. N&r vi undrar om han har
utrymme att vara kreativ svarar han nej, men att han har massor av idéer som han fortfarande
vill forverkliga. Var uppfattning om VD:n ar att han antagligen kan erbjuda sina anstallda en
attraktiv vision och har atminstone intentionen att vara lyhord, men inte riktigt passar mallen
for en typisk karismatisk ledare sa som Wieseke et al. (2009) beskriver en sadan.
Sammanfattningsvis ar var tolkning att VD:n har en relativt hog grad av
organisationsidentifikation, men inte ar en typisk karismatisk ledare. Wieseke et al. (2009)
menar att det kan vara ett hinder for den interna marknadsforingen, eftersom det begransar

ledarens mojlighet att forstarka personalens grad av organisationsidentifikation.

4.3 Mellancheferna

| den hér delen av analysen behandlar vi chefer pa mellanniva; de speciella villkor som galler
for democh vilken potential de har att paverka den interna marknadsféringen. Vi tittar
aterigen pa vilka forutsattningar de bidrar med, och hur organisationen fungerar ur deras
perspektiv.

Vitraffade tva avdelningschefer pa Radisson SAS. Denena, MC1, har jobbat pa
foretaget i fyra ar och hela tiden haft en position som mellanchef. | dagslaget ansvarar hon for
tva avdelningar, och arbetar dessutom nara hotellets VD. Den andra, MC2, har varit pa
hotellet i nastan tjugo ar. Hon har med andra ord jobbat sig upp pa hotellet och har haft ett par
olika poster. | sin nuvarande position &r hon dock bara vikarierande chef, och bara haft posten
nagra manader. Hon har en ndgot mindre avdelning. En ledares tid pa posten indikerar hur stor
paverkan (positiv eller negativ) de har pa sina underordnade (Wieseke et al. 2009). | det har
fallet blir bedémningen nagot oklar: MC2 har varit 6verlagset langst pa foretaget men endast
en kort tid som chef for sin avdelning. MC1 har en kortare tid pa foretaget bakom sig, men har
varit chef for samma avdelning en langre tid. Med avseende pa tidsfaktorn kan man tanka sig
att MC1 har en relativt sett storre paverkan eftersom hon har en langre relation med
avdelningspersonalen, &ven om dessa naturligtvis ocksa kommit och gatt under aren. Vi
behdver dock undersoka fler variabler.

Roller och relationer: mellanchefens verklighet

Bada intervjupersonerna beskriver organisationen som relativt platt (med fa nivaer och 6ppen

kommunikation emellan dem), d4ven om strukturen samtidigt ar lite “rérig”. Vi far intrycket av
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att det skett stora personalforandringar den senaste tiden och att alla inte riktigt kommit pa
plats &nnu. MC2 ar som sagt vikarierande chef och MC1 har nyligen flyttat sitt kontor narmare
VD:n —och langre bort fran den kundnéra personalen. Hon sitter numera ien helt annan delav
huset, helt utan kontakt med den operativa verksamheten. Det fysiska avstandet verkar hon

uppleva som svart:

Just nu ligger jag har uppe [i kontoret en vaning upp] och guppar... Det kan smilla en bomb dir
nere och jag hade inte haft ndgon koll. Jag gillar inte alls att kontoren ligger sé langt bort, hade jag
fatt bestimma hade mitt eget kontor legat kvar dar nere [...] Det ér inte kul att vara ansvarig for en
avdelning och sittasa langt bort, det r helt vérdelost. Jag kdnner mig isolerad, att jag inte har

nagon koll, ingen mojlighet till snabb feedback. (MC1)

Nar Gronroos (2002) skriver om att vanda organisationspy ramiden, och Nonaka (1994)
argumenterar for flexibla, teambaserade organisationer namner ingen av dem de fysiska
forutsattningarna for den typen av organisationer. Vi vet inte vilka strukturer vara tva
avdelningschefer dnskar sig — men kan se att &ven om viljan att vara néra sin frontpersonal
finns, sa kan fastigheten i sig innebéra ett hinder. Det kan tankas vara séarskilt utméarkande for
hotellbranschen, ddr sjdlva fastigheten utgoér verksamhetens kidrna och inte later sig "mdbleras
om” sa litt. Vidterkommer till vad det hir fir for implikationer for den interna
marknadsforingen.

Avdelningscheferna ger ocksa uttryck for en kéansla av att vara klamda fran flera hall.
MCI1 séger att hon har “det tuffaste jobbet man kan ha” och att man &r intryckt mellan
kollegor, chef och personal. MC2 menar att man gar en balansgang mellan ledningens krav pa
finansiellt resultat och att vara en god chef at sin personal; att inte stressa dem for hart och fa
dematt ma bra. Undersékningen kunde darmed bekrafta att mellanchefer typiskt sett har en
utsatt position mellan foretagets olika nivaer (Clutterbuck & Wynne 1992; Nonaka 1994;
Wooldridge et al. 2008). Bada beskriver dock relationen till VD sombra, med bade en 6ppen
kommunikation och frihet att — inom givna ramar — fatta egna beslut.

Nar vi fragade om deras relation till frontpersonalen, var vi ute efter att undersoka om de
mdjligen betraktade sina underordnade som interna kunder, och hur kommunikationen
emellan dem fungerade. Det ar naturligtvis svart att dra nagra slutsatser utan att ha studerat
deras interaktion en langre tid, men vart intryck var att bada avdelningschefer atminstone vill
fungera som ett slags leverantorer at sina anstallda. Bade MC1 och 2 talar omatt tillfredsstélla

personalens behov, &ven omde inte alltid lyckas:
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Framtills november var jag valdigt narvarande, alltid pa plats, bra ko ll. Efter november, sedan jag
flyttat kontoret, sa har jag inte sa bra koll. Jag kan nog upplevas som ganska otillgdnglig [...] men

forsoker kompensera det genom att vara har pa udda tider sé att man kan pratas vid. (MC1)

MCI1 sdger ocksé att hon kan se att det behdvs ett “ndrmare och tydligare” ledarskap som
skapar trygghet pa avdelningen, sarskilt med tanke pa att manga ar sa unga. Hon berattar att
hon samtidigt stidller hdga krav pa sin personal, vill att de ska prestera “tip-top”. Det passar
inte alla, och hon séger sjalv att hon behover lara sig att se individen battre. MC2 beskriver
relationen till frontpersonalen som nara och bra. Hon tycker att man som chef ska vara en god
lyssnare som forstar hur sina medarbetare kdnner och reagerar” och kan kdnna av det som
inte sigs iord. MC1 sager att Yes | Can! inte bara ar ett sétt att forhalla sig till sina kunder,
utan dven till sina kollegor. Bada siger att det ska ”genomsyra allt vi gor”. For oss tyder allt
det har pa att avdelningscheferna atminstone har intentionen att behandla sina anstéllda som
interna kunder. Bada verkar ha ett tydligt mottagarperspektiv pa kommunikationen med sina
anstéllda, dar de forsoker sdtta sig in i de anstalldas behov och arbetsvillkor. Det &r en
grundforutséattning for att intern marknadsforing ska fungera (Heide et al. 2007).

Efter att ha beskrivit avdelningschefernas roller i organisationen och fatt en uppfattning
omderas relationer till VD och frontpersonal, ska vi utforska de lite djupare aspekterna av

deras ledarskap och vad det kan innebéara for den interna marknadsforingen pa foretaget.

Organisationsidentifikation och karismatiskt ledarskap

Viupplever att MCL1 O0verhuvudtaget ar valdigt saker i sinroll. Hon svarar snabbt, utan att
tveka, och pratar valdigt mycket. Hon bjuder pa sig sjalv i intervjusituationen, utvecklar och
fordjupar sina resonemang och vagar berora svara amnen. Hon upplever varumarket som
nytdnkande, kaxigt, trendigt och ”med mycket kdnslor”. Hon upprepar samma
marknadsstrategi som VD:n beskriver, att de ska vara det fraimsta affarshotellet i Malmé. Hon
anvinder ordet jag” nir hon sdger att hon (*jag”) vill att de ska vara det forsta hotellet folk
kommer att tinka pa i Malmé. Hon sdger “vi dr grymt effektiva” men “vi dr sémre pa de
mjuka bitarna” och antyder att hon #r en del av det vi som bade har styrkor och svagheter. Pa

fragan om hur hanterar ett daligt omdéme om hotellet svarar hon:

Jag tar det nog nastan somett personligt pahopp! Nja, kanske inte riktigt, men jag ar va Idigt

emotionell. Jag ar nog vildigt passionerad i mitt yrke. Jag tar ju & mig direkt. (M C1)

Hon kommer snabbt in pa dmnet Yes | Can! och verbaliserar filosofin utan att svava pa malet,

berittar att hon blir “alldeles varm i hjértat” nir hon ser ndgon i frontpersonalen forega med
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gott exempel. MC1 ar ocksa mycket tydlig med att man som avdelningschef maste vara

flexibel, men samtidigt lojal mot foretaget:

Man maste vara ritt flexibel i sitt tinkande. Man maste kunna tinka ’ialla riktningar’. Det dr
viktigt att vara lojal mot foretaget. Jag kan vara djupt oenig med min chef men valjer jag att stanna
i den position jag har sa far jag bita mig i tungan och sta for foretagets policy — for det funkar inte
annars. Det gar inte att ha en avdelningschef somtycker att allt &r forjavligt, det gar bara inte!
(MC1)

Det personliga engagemanget och kanslan av att féretagets motgangar och framgangar &r ens
egna — aven nar det ar smartsamt — ar tydliga tecken pa organisationsidentifikation (Ashforth
& Mael 1989). MC1 uttrycker dessutom sjalv en stark medvetenhet om att en avdelningschef
maste representera foretagets varderingar.

Omssin ledarstil sdger hon att hon dr “vildigt rakt pd”, driven och ambitiés. Hon
upprepar att hon stéaller hoga krav pa dem som jobbar med henne. Hon foredrar ett hogt tempo
men tycker samtidigt att alla ska ha kul pa jobbet. Pa fragan om hon sjalv upplever att hon
inspirerar sina anstallda, svarar hon att hon funderat en del pa det eftersom det har varit en tuff
period med mycket nytt och mycket ekonomi. Hon tror att hon har mycket att ge nar hon far
lite mer tid med sina anstallda, till exempel vid utvecklingssamtalen. Hon ar ocksa medveten
om att inte alla gillar att hon stdller hoga krav, och talar hir om att [ira sig ”’se mdnniskan”
battre. Nar vi traffar MC1 k&nns hon som, om inte en karismatisk ledare, atminstone somen
person somar pa vag att bli en karismatisk ledare. Vi upplever att hon ar medveten omsina
styrkor och svagheter och har ett lyssnande 6ra mot personalen, &ven om begransningar itid
och tillganglighet inte alltid gor att hon kan vara sa narvarande som hon skulle vilja. Samtidigt
ar det uppenbart att hon brinner for sitt arbete och har en uppriktig passion for foretaget.

Sammanfattningsvis tolkar vi det som att MC1 har en mycket hdg grad av
organisationsidentifikation, och &r eller har potential att bli en karismatisk ledare. Enligt
Wieseke et al. (2009) utgdr det positiva forutsattningar for den interna marknadsfoéringen av
Yes | Can!, men hennes inflytande begransas av det fysiska avstandet till sina anstallda och att

hon har relativt lite tid att varda sina relationer till dem.

MC2 har som sagt arbetat pa foretaget i 20 ars tid, vilket i sig skulle kunna vara en
forutsattning for en hog grad av organisationsidentifikation. Hon verkar dock uppleva
intervjusituationen som ovan, vilket vi tror paverkade resultatet. Vi fick en nagot otydlig bild

av hur val hon identifierar sig med Radisson SAS. Varumarket beskriver hon somett med
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”gott renommé” som klingar skandinaviskt, och sdger att hon &r stolt ver att kunna saga att
hon jobbar pa Radisson SAS. Hon kan dock inte svara pa fragan om foretagets strategi pa
marknaden och sdger att hon inte satt sig in i businessplanen. Nér vi pratar om service, sager
hon att det handlar omatt vara tillganglig, kdnna igen och bekrafta sina kunder. Hon tillagger
att det ar hennes egen filosofi men vill inte pasta att det &r samma som foretagets. Pa fragan
om vad som da ar hotellets servicefilosofi sager hon att hon tror att det ar Yes | Can! men inte
kan sdga exakt. Det kan bero mindre pa vad hon vet om Yes | Can!, och mer pa att vi anvant
begreppet “servicefilosofi” som kan tolkas lite olika. Nér vi stdller mer strukturerade fragor
om vad Yes | Can! betyder tvekar hon inte: Vi har tinket i oss hela tiden”. Hon berittar att
hon skulle kiinna sig “lite ledsen och besviken” om hon skulle ldsa ett ddligt omdome om
hotellet pa Internet, men sager ocksa att det inte hant eftersom hon inte ar sa mycket pa
Internet och kollar. Sammanfattningsvis ger materialet en bild av en mattlig
organisationsidentifikation hos MC2. Intervjuguidens struktur med valdigt oppna fragor i
borjan — och intervjusituationen i sig — kan dock ha paverkat resultatet pa det viset att MC2
blev osaker pa vad vi var ute efter och vad en del av begreppen egentligen syftade pa.

Hon séger att hennes sinnelag pa jobbet ar glatt och positivt eftersom hon trivs bra, och
beskriver samarbetet med kollegorna som “mycket niara”. Hon pratar mycket om att vara
lyhord gentemot sina medarbetare och balansera kraven pa resultat med en god stamning pa

arbetet. Omsin ledarstil sager hon:

Jag tycker att jag ar valdigt empatisk. Jag kdnner empati. Jag &r nog den mjuka ledaren somvill att
alla ska ma bra. (MC2)

Med tanke pa att hon varit sa kort tid pa posten och att det varit en turbulent personalsituation
pa avdelningen, ar det antagligen naturligt med en mer 6dmjuk installning till sina
medarbetare. FP3 berattade att MC2 s storsta fordel dr att ”hon ar sa lojal mot detta foretaget
eftersom hon har varit har sa lange”. Vidare berittade FP4 att MC2 &r ett gott foredome
eftersom hennes installning till jobbet paverkade andra pa ett inspirerande satt. Vart intryck &r
hon k&nner en stor samhdrighet med gruppen och ar mycket kanslig for gruppens behov, dven
om hon i egenskap av vikarierande chef inte tar steget till att vara den karismatiska och
visionara ledaren. Vi vagar pasta att hon antagligen ar mer van och kollega an chef.
Sammanfattningsvis ar bilden av MC2 relativt komplex, med en lang och trogen tjanst i
foretaget men en for oss otydlig organisationsidentifikation. Att forvanta sig karismatiskt
ledarskap under de villkor under vilka hon ar anstalld som chef, &r kanske inte heller

realistiskt. Samtidigt ger hon uttryck for en stor kanslighet gentemot sina medarbetare, vilket
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kan vara en positiv faktor i den interna marknadsforingen forutsatt att hon samtidigt kan stélla

krav och vara tydlig med vilken servicefilosofi som galler.

4.4 Frontpersonal

| detta avsnitt kommer vi att titta pa organisationen ur frontpersonalens perspektiv.
Intervjupersonerna arbetar i receptionen och konferensen. Av dessa fyra hade tva arbetat pa

hotellet mer &n 2 ar, och tva hade jobbat dar i mindre &n 6 manader.

Roller och relationer: ur den kundnéara personalens perspektiv

Nonaka (1994) anser att organisationspyramiden bor luckras upp och att ledaren ska fungera
som en katalysator som driver teamet i enlighet med organisationens visioner och mal. Aven
Grénroos (2002) har foreslagit att man vander pa den traditionella organisationspyramiden.
Mellanchefernas och ledningenroll blir darmed att stddja den kundndra personalen i deras
dagliga arbete. Hur upplever da frontpersonalen sin roll i organisationens hierarkioch ar
mellancheferna och ledningen en stodjande funktion i frontpersonalens dagliga arbete? Tva
intervjupersoner ansdg att organisationsstrukturen var “stor”. De menade att minga chefer pa
varje avdelning bidrog till att géra organisationen komplicerad. FP4 var ensam om att papeka
att strukturen var toppstyrd och att cheferna i slutinden bestamde. Daremot ansag han att hans
inflytande och paverkan var stérre nu dn tidigare. Frontpersonalen berattade 6ppet att de
kunde prata med sina chefer om allt mojligt, och att deras relation var mycket bra. FP2
berattade att hans chef ofta kom ner och pratade med honom. Detta tyder enligt oss pa att
cheferna fungerar som en stodjande funktion for frontpersonalen. Dock papekade tva av dem
att kommunikationen mellan ledning och frontpersonal fortfarande kunde forbéttras. Det kan
uppfattas som lite motsagelsefullt eftersom dalig kommunikation kan innebéra att stodet till
frontpersonalen minskar, och att den traditionella organisationspyramiden finns kvar. Det kan
i sin tur vara ett hinder for den interna marknadsforingen (Grénroos 2002; Nonaka 1994).

Majoriteten av frontpersonalen menade att det som gjorde Radisson SAS till en bra
arbetsplats var den trevliga stimningen bland alla arbetskollegor. Tre av fyra uttryckte aven att
de umgicks utanfor arbetet. N&r vi ber FP1 beskriva sin relation till kollegorna sager han att
den ar: Vildigt nira, vildigt vildigt. Vi umgas privat ocksa”. Vidare papekade alla
intervjupersoner att de absolut kunde tédnka sig arbeta kvar inom samma hotellkedja.

Vi tycker oss finna tydliga indikationer pa att Radissons SAS frontpersonal kéanner en
grupptillhdrighet, fragan ar bara om denna grupptillhérighet omsatts i

organisationsidentifikation?
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Organisationsidentifikation

Sannolikheten att de anstéllda visar ett personligt engagemang i organisationens malsattning
Okar om det finns en ké&nsla av stolthet sombidrar till att individen upplever organisationen
som meningsfull och en viktig delav samhéllet (Arnett et al. 2002). Det empiriska materialet
tyder pa att manga av de anstéllda ar stolta Over att Radisson SAS har valdigt bra service. FP2
beréttade foljande:

Om man &r gést tycker jag att det &r en sjélvklarhet att ko mma och bo hér. Béttre service och battre

kvalitet tror jag inte att man hittar i denna har staden eller ndgon annan stans.

Forfattarna Arnett et al. (2002) och Boshoff och Tait (1996) menar ocksa att det finns en
positiv koppling mellan de tre faktorerna stolthet, trivsel pa arbetsplatsen och hdg
servicekvalitet. Tillsammans bidrar dessa tre faktorerna till att de anstéllda kanner sig mer
bendgna att “stricka sig utanfor deras plikt”. Vi kan konstatera att de tre faktorerna finns pa
Radisson SAS. Vi uppfattar att alla i frontpersonalen kanner en stolthet Gver att arbeta pa
Radisson SAS, att de trivs med sin arbetsplats och att de allihop strévar efter hog
servicekvalitet. FP4 beréattade att han garna fragade gasten om de behdvde hjalp, trots att
gasten inte kommit fram till honom. Att personalen tar egna initiativ uppfattar visom
personligt engagemang.

Vi upplever att Radisson SAS har ett gott internt rykte, sett fran frontpersonalens
perspektiv, vilket i sin tur skapar goda forutsattningar for att aven foretagets externa rykte ska
vara positivt (Dortok et al. 2006).

Omde anstéllda identifierar sig personligen med gruppens framgangar och motgangar,
kan detta forstarka medlemmarnas organisationsidentifikation och deras bild av sig sjalv som
en representant for organisationen (Ashforth & Mael 1989; Wieseke et al. 2009). For att
undersoka detta fragade vi om deras personliga reaktion omde skulle lasa ett daligt omdome
om hotellet pa natet eller i entidning. Alla sa att det absolut inte kandes bra, och att de
anstrangde sig for att losa det pa basta mojliga satt. Intressant var dock att tva personer
svarade att de paverkade dem mer om det gallde deras egen avdelning, an hotellet i stort. Detta
far oss att undra om de kanner en starkare tillhérighet med gruppen isin avdelning, &n
identifikation med organisationen. Att uppvisa intresse for hotellets ekonomiska situation
visar ocksa om individen tar foretagets framgangar och motgangar som personliga.
Frontpersonalen visar mindre intresse for dessa fragor och menade att den ekonomiska biten
inte var deras uppgift. Daremot hade FP3 nagorlunda koll pa vilka finansiella matt som

anvandes, men ansag demsvara att forsta. Vi finner att frontpersonalen visar olika grad av
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organisationsidentifikation och personligt engagemang.

4.5 Den interna marknadsféringen pa Radisson SAS

Nu nér vi har beskrivit en del av de personella och kommunikativa forutsattningar som finns
pa Radisson SAS, kan vi titta narmare pa den interna marknadsféringenav Yes I Can!, och hur
denna paverkas av ovanstaende faktorer. Vi kommer dven att ga igenom de hinder och
framgangsfaktorer som forskningen har visat har betydelse for hur val den interna
marknadsforingen faller ut, och se om de haft ndgon effekt pa Radisson SAS. Avslutningsvis

kommer vi att behandla intervjupersonernas egna tolkningar av Yes | Can!.

Synen pa intern marknadsforing

Bara det faktumatt Yes | Can! anvands globalt och inom alla verksamheter som ingar i
Rezidor Hotel Group tyder pa att man ser kommunikationen av servicefilosofin som
transmission, och dess effekt som en injektionsnal i varje blakladd arm. Alla vara
intervjupersoner berattar att programmet ar standardiserat, och ingen av dem — inte ens VD —
deltar i utformningen. MC1 och FP3 berattar att det ar valdigt amerikanskt, och att det bland
annat ingar filmer som utspelar sig pa amerikanska hotell, med amerikansk personal.
Majoriteten av intervjupersonerna har gatt utbildningen flera ganger, utan att nagon gjort en
konkret uppfdljning pa vad de lart sig. Varey och Lewis (2000), Mudie (i Varey & Lewis
2000) och Heide et al. (2005) ser alla ut att ha ratt i att intern marknadsforing fortfarande
saknar den finess som extern strategisk kommunikation har, att man fortfarande ser alla sina
anstallda som en enda malgrupp och litar pa att de kommer att internalisera varderingarna bara
de far hora dem tillrackligt manga ganger. Begreppet McDonaldisation ligger, precis som
Mudie (i Varey & Lewis 2000) varnar for, nara till hands. Boken Why? &r dessutom ett typiskt
strategidokume nt som utformas hdgt upp iorganisationen och skickas nedat. Den innehaller
typiska vidlyftiga, positiva formuleringar, och hade ensam inte haft nagon storre effekt pa
personalen (Heide et al. 2005).

Samtidigt berattar bade MC1 och FP3 att man tonar ner utbildningarna lite i Sverige,
anvander egna exempel istallet for de amerikanska, och trycker mer pa vissa varderingar an
andra. De tar med andra ord saken i egna hander och anpassar det efter sina villkor. Den hér
lokala anpassningen ar ett absolut maste for att programmet ska ha nagon effekt (ibid.) och
kanske ett motgift mot McDonaldisation.

Typiskt for transmissionskommunikation ar ocksa att den ar enkelriktad och inte

lamnar utrymme for feedback (ibid.). VD:n séger att det inte sker nagon formell uppfdljning
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pa utbildningarna, och vi vet inte om han dverhuvudtaget far méjlighet att sjalv lamna
feedback uppat. Lokalt pa hotellet har man daremot gjort en rejal insats da man anlitat
konsulter som ska hjalpa dem att tillsammans fungera som organisation och bli battre pa Yes |
Canl. VD:n beréttar att de arbetar med att tillsammans, 6ver avdelningsgranserna, diskutera
vad Yes | Can! betyder och vad som hindra dem fran att leverera det. Lokalt har man med
andra ord tagit steg for att skapa en 6ppen kommunikation som inte enbart riktas nedat.

Mudie (i Varey & Lewis 2000) riktar ocksa skarp kritik mot synen pa organisationen
somen valoljad, kliniskt ren maskin somar fri fran dramatik och politik. | Radisson SAS i
Malmds fall &r det just ett organisatoriskt haverisom lett fram till att man anlitat konsulter for
extra hjdlp. VD:n beréttar att man haft en incident som ledde till att ”’[...] allt det jag skulle
varna om inte skulle handa, intraffade. [...] vi tappade denna sjal[Yes i Can!] och nu maste
vi fa tillbaka den.” Vi forstar det som att kommunikationen mellan avdelningarna slutade
fungera och att avdelningarnas intressen sattes framfor organisationens gemensamma mal. Det
kan vara ett exempel pa ett typiskt problem som kan intréaffa pa mellanchefsniva: att
avdelningscheferna blir defensiva och vander sig mot den dvriga organisationen (C lutterbuck
& Wynne 1992). VD:n beréttar att en person miste jobbet i samband med den hér krisen. MC1
och FP3 berattar omen serie olyckliga handelser som ledde till att en hel del personal slutade
ochendel blev sjukskrivna. Bara det faktum att VD och MC1 &r sa 6ppna och berattar om vad
hant, tolkar vi somen insikt omatt organisationer knappast ar nagra maskiner, utan bestar av
levande manniskor som ibland far problem. Att de dessutom anlitat en konsultfirma och haller
regelbundna méten dar man coachar varandra tyder pa att man ar beredd att lagga tid, pengar
och energi pa att handskas med “organisationens verklighet”. Flera av intervjupersonerna ger
dessutom uttryck for att det skett faktiska forandringar efter insatserna, med en mer 6ppen
kommunikation mellan ledning och golv och mellan avdelningarna. Det skapar betydligt

battre forutsattningar for att framgangsrikt formedla Yes | Can!.

Grundlaggande forutsattningar for den interna marknadsféringen

Nar man handskats med koncernens transmissionskommunikation och gjort sig av med bilden
av organisationen somen véloljad maskin, visar forskningen att ytterligare nagra faktorer
maste finnas pa plats for att dverhuvudtaget kunna jobba med intern marknadsforing. Vitalar
omden svarligen matbara kvaliteten pa de personliga kontakterna i foretaget; huruvida de
praglas av fortroende, intimitet, forpliktelse, arlighet, rattvisa, forutsagbarhet, lojalitet och sa
vidare (Ahmed & Rafiq 2003; Mudie i Varey & Lewis 2000). VD anvander specifikt ordet

forutsagbar nir han talar om hur en chefbdr vara: man kan ha ett temperamentfullt humar, sa
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linge man dr forutsdgbar”. MC2 lovordas av sin personal for sin lojalitet och ger intrycket av
att ha en mycket nara relation med sin personal. Alla tre chefer talar om viktenav en 6ppen
kommunikation. Var egen upplevelse av framfor allt VD och MC1 var att de var nastan
forvanansvart arliga i intervjusituationen, nagot som forhoppningsvis ocksa praglar
relationerna med deras anstéllda.

Frontpersonalen namner ord som snéll, engagerad, drivande, rattvis, effektiv,
inspirerande och positiv nar de beskriver sina chefer. FP4 sager att han kan prata med sin
avdelningschef om vad som helst. Cheferna pa Radisson SAS har sakert ocksa negativa
egenskaper, men fa framkom under vara intervjuer. Vara resultat tyder pa att atminstone en
delav dessa mest grundlaggande faktorer numera finns pa plats. Vi har dock namnt att VD
och MC1 sitter langt ifran sin underordnade personal, vilket vi tror kan skapa allvarliga
problem nér det galler ndrheten ideras relationer med personalen. MC2 arbetar betydligt

narmre sin personal, vilket kan vara en viktig faktor for hennes majligheter att paverka dem.

Den interna kommunikationen

Utifran dessa forutsattningar kan vi titta narmare pa den kommunikativa processen. Tjusiga
formuleringar ska helst omsattas i konkreta handlingar, ledningen maste anlagga ett
mottagarperspektiv pa kommunikationen, och personalen helst involveras isjalva formningen
av foretagets varderingar. Viktigast av allt ar kanske att skapa en tvavagsprocess dar man
med hjalp av dialog och feedback gemensamt skapar betydelse ur de stora visionerna (de
Chernatony et al. 2006; Heide et al. 2005; Isaacs 1999; Schultz et al. 2005). MC1 sdger:

Det [svara med att formedla Yes | Can!] ar kinslan. Att kunna fa folk att relatera till de hér bitarna
[...] att kunna tolka det och ta in det och sdga 'vad betyder det hir for mig?' Man kan sidga Yes |
Can! tills man blir bla i ansiktet, men kan man sjilv inte relatera till det och kinna att det jag

gjorde har, det var Yes | Can!...

Var uppfattning ar att man pa Radisson SAS atminstone forsoker skapa en gemensam
betydelseskapande process, och i och med det nya projektet for att forbéttra organisationen,
lyckats med en del av det. Vi upplever till exempel att alla tre chefer har ett tydligt
mottagarperspektiv, nar de pratar om kommunikationen med sin personal. De ndmner vad de
tror att personalen har for behov, reflekterar kring hur deras medarbetare upplever deras satt
att leda och kommunicera och funderar pa hur de kan bli battre. Frontpersonalen beréattar
ocksa allihop att de upplever kommunikationsklimatet som 6ppet. Ett par intervjupersoner pa

olika nivaer antydde att man tidigare saknat tatare kommunikation med VD, men att det skett
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en rejal forbattring sedan man tagit hjalp av konsultfirman. Daremot sker det ingen formell
uppfoljning av Yes | Can!-utbildningarna i syfte att ta reda pa hur personalen tolkat
budskapet. Det dr en svaghet i fraga omden interna marknadsforingen, dar
kommunikationsprocessen riskerar att stanna halvvags om inte avdelningscheferna spontant
diskuterar servicefilosofin med sina anstéllda.

Aterigen kan det fysiska avstandet mellan ledningens kontor och frontpersonalen
forsvara mojligheterna for ledningen att sitta sig in i personalens vardag. Heide et al. (2005)
menar att det hér ar viktigt for att den interna kommunikationen ska bli meningsfull och for att
de abstrakta budskapen 6 verhuvudtaget ska kunna konkretiseras och bli verkliga for den
kundnara personalen. VD och MC1 sager att de forsoker motverka detta genom att ga omkring
mycket pa hotellet och traffa sin personal. Frontpersonalen bekraftar for oss att sa ar fallet,
aven om de inte verkar tycka att det ar tillrackligt. En stor delav kommunikationen sker enligt
frontpersonalen via e-post, alltsa skriftligt. Det tyder pa ett visst avstand mellan
organisationens medlemmar. Isaacs (1999) skriver att en forutsattning for dialog ar att man ar
fysiskt och mentalt narvarande i kommunikationen, och att verklig dialog &r nagot man
skapar tillsammans i en relation — inte genom att skicka meddelanden fram och tillbaka. Det

fysiska avstandet skapar har allvarliga hinder for dialog.

Organisationsstrukturen

VD, MC1 och MC2 beskriver alla organisationen som relativt platt, &ven om det varit rorigt
pa sistone. Fran frontpersonalen kommer dock andra bud. De upplever den som stor,
komplicerad och toppstyrd. Mellancheferna uttrycker ocksa bada tva de typiska problemen
med att vara fast mellan ledningens krav och personalens verklighet. Aven om forskarna ar
oense om vilken organisationsstruktur som bést underlattar intern marknadsforing, finns det
inget som tyder pa att det &r omojligt med en traditionell hierarki. Att helt vanda pyramiden
som Gronroos (2002) foreslar, verkar som sagt inte vara realistiskt. Det man kanske far se upp
med pa Radisson SAS, &r att avstanden mellan nivaerna blir for stora. Bade Wieseke et al.
(2009) och Nonaka (1994) antyder att narhet i tid och rum har stor betydelse for val intern
marknadsforing respektive kunskapsspridning fungerar.

Stod till mellancheferna

Alla tre chefer vi intervjuar har sjalva genomgatt flera Yes | Can!-uthildningar, vilket enligt
Clutterbuck och Wynne (1992) och Heide et al. (2005) menar &r ovanligt och positivt.
Déaremot har de, sa vitt vi forstar utifran materialet, inte mottagit nagon sarskild
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kommunikationstraning utdver det lokalt initierade projektet med konsultfirman. VVD:n
namner flera gdnger under intervjun att han vill bli battre just pa att kommunicera, och vi tror
att han syftar pa bade frekvens, narhet och anpassning efter sin motpart i kommunikationen.
Det ar ocksa grundlaggande forutsattningar for att formedla budskapet om Yes | Can! pa ett
bra satt (Heide et al. 2005).

Ett annat verktyg for att utnyttja den potential som finns i mellancheferna, ar enligt
Clutterbuck och Wynne (1992) ett beldningssystem som baseras pa kvalitativa resultat sa val
som (eller istallet for!) finansiella. P4 Radisson SAS haller man pa att forandra systemet nar vi
genomfor intervjuerna, men VD och MC1 beréttar att det tidigare baserats pa bade finansiellt
resultat och kundndjdhet. MC2 och tre ur frontpersonalen kanner dock inte ens till systemet.
Darmed &r det osannolikt att det har nagon effekt pa deras beteende, eftersomde inte vet
vilket beteende som beldnas.

Nar vi fragade vara tre chefer om de upplevde att de hade det stod de behdvde for att
jobba med Yes | Can!, gav de alla svar som hade med personella resurser att géra. De pratar
om att ha tillrackligt med personal, for att de anstéllda ska ha mgjlighet att agera enligt Yes |
Can!, och for att de sjdlva ska ha tid att bygga relationer med sina medarbetare. MC1 talar om

att det dr “mycket siffror nu”, och VD:n sdger:

Utmaningarna nu, framfor allt vid lite sdmre tider, &r att resurserna ska matcha behoven for att
kunna vara Yes | Can!. Det kraver att man har ett litet 6verskott av energi, och nar man befinner sig

i en period d& man behdver vara mycket effektiv i sin resurs [anvanda resurserna effektivt] finns
det inte mycket utrymme for detta energidverskott. [...] Om jag 6 kar produktiviteten sa minskar

md jligheten [for personalen] att vara Yes | Can!

Vi aterkommer till relationen mellan effektivitet och kvalitet i diskussionen nedan.

Sammanfattningsvis finns det en del aspekter av den interna kommunikationen pa Radisson
SAS som framjar en lyckad intern marknadsforing. Vi tror dock att det finns utrymme for
forbattring nar det galler att skapa regelbunden tvavagskommunikation, dar framfor allt de

fysiska forutsattningarna sétter begréansningarna.

4.6 Tolkning och anvdindning av Yes | Can!

| det har avsnittet redovisar vi hur intervjupersonerna, fran VD till frontpersonal, tolkar och
anvander Yes | Can'-konceptet. Vi jamfor med innehallet i boken Why? och fragar oss till slut

om personalen pa Radisson SAS ger uttryck for en servicekultur. Syftet ar att undersoka om
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Radisson SAS interna marknadsforing varit framgangsrik eller ej.

VD:n sdger att Yes | Can! ar ett satt att forhalla sig till sin yrkesroll (var fetstil):

[...] tanken med YIC &r inte att det ska vara en separerad del fran resten av verksamheten, utan det

ska vara var sjal och genomsyra allt vigor. [...] | sin enkelhet &r den genial eftersomden
innefattar allt. Det &r allt vi vill std for. Om jag ska forklara vad Yes | Can! innebéar sa ar det att det
ska vara latt for kunden att vara gast hos oss [...]. Vi ska inte sétta upp en massa regler och
komplicerade systemeller interna rutiner somgaér att kunden méste anpassasig till oss, utan vi ska

anpassa oss till kunden.

Service dr naturligtvis &ven en stor och viktig del — enligt VD:n &r bra service att ’forutsdga
gistens behov innan de sjdlva har uppfattat det”.

Avdelningscheferna har en liknande tolkning och aterkommer ocksa till att Yes I Can!
ska pragla allt de gor (var fetstil):

MCI1: ”Principiellt ska du aldrig kunna séga nej det kan vi inte eller det vill vi inte, utan mer

’sjalvklart kan vi det!” [...] Att ga den dar lillaextra milen, att verkligen anstrangasig. [...] Det

ska genomsyra allt.”

MC2:”Det [Yes | Can!] sdger mycket i sig sjalvt, att ingenting ar omgjligt, se till att kunden &r
ndjd. Svara pa allt och hjélpa till. [...] Vi har tdnketi oss helatiden.”

Nar vi fragar om hur de anvander Yes | Can! i sitt dagliga arbete, far viexempel pa att dels
agera proaktivt och ta kontakt med gasterna innan de tar kontakt med personalen, och snabbt
I6sa problem som uppkommer, exempelvis att i sista stund méblera om en konferenslokal om
gasten dnskar det.

Det var inte ovantat att de tre cheferna skulle vara sékra pa vad Yes | Can! var, och
dessutom ha liknande svar eftersom de jobbar pa samma niva i organisationen. VD och MC1
sitter ju ocksa fysiskt nara varandra i byggnaden, och har ett tatt samarbete. Nar vi intervjuade
frontpersonalen fick vi mer intressanta resultat. 1 och med att intervjuguiden hade en éppen
struktur i borjan, fick de ingen ledning utan kunde associera fritt till fragorna vi stallde.

Forsta fragan géllde hur de sdg pd varumarket Radisson SAS, och tre av fyra
intervjupersoner nimnde specifikt att de dr duktiga pa service, *bland de bésta” (FP2). FP3
namner redan dar Yes | Can! som utmdrkande for varumaérket. FP4 ndjer sig med att sdga att
det ar ett av Malmos basta hotell. Nasta fraga var ocksa 6ppet stalld och handlade om vad som
ar bra service. Har kan vi borja se i vilken utstrdckning Yes | Can! har fastnat. De pratar

framfor allt om effektiv problemlésning och att ge gasten det lilla extra. Néasta fraga gallde
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hur de resonerar om de maste fatta svara beslut pa egen hand, exempelvis omen gast kraver
kompensation och chefen inte dr dar att vanda sig till. Tre av intervjupersonerna nimner
spontant att just Yes | Can! och 100% Guest Satisfaction ar vagledande nér de gor sin
beddmning av situationen. Till slut undrar vi, fortfarande utan att sjalva ha namnt Yes | Can!,

vilken servicefilosofi de har pa hotellet. FP3 sager:

Ja, jag far ju relatera da till Yes | Can! vilket ju ar fantastisk bra dd, det &r faktiskt en trygghet. Det

ar ett verktyg som man vet att man har det iryggen [...]

Totalt tre intervjupersoner namner specifikt Yes I Can! eller 100% Guest Satisfaction, medan
den fjarde sa att “kunden har alltid ratt, alltid” (FP2).

Forst darefter fick intervjupersonerna svara pa vad de tycker att Yes | Can! betyder for
dem, och alla ansag att det betyder att alltid hitta en I6sning oavsett problem. FP4 berattade
dessutom de ska strava efter 100 % kundngjdhet och att samtliga anstéllda har ratt att efter
eget huvud kompensera gasterna.

Alla intervjupersoner svarade att Yes | Can! sitter i ryggméargen nér de gor sitt dagliga
arbete och att de sallan tanker specifikt pa att de gér nagot som betecknas som Yes | Can!. FP1

Sager:

Yes | Can! anvéander vindr vi kommer in har, det &r ganska logiskt. Var trevlig och serviceinriktad;

sa det anvander vi hela tiden. Ofta o medvetet, det sitter inprantat.

Vi upplever att personalen pa alla nivaer inom organisationen (ledning/mellanchef/front) ,
aterkommer till flera av de véarderingar som boken Why? tar upp. Framfor allt trygghet,
oppenhet, ansvar och flexibilitet dyker upp i vara samtal. En del varderingar uttrycks inte i
explicita termer, men verkar finnas dar anda. Vi far flera exempel pa att man vardesatter
formagan att ta egna initiativ, exempelvis nar bade MC1 och FP4 och séager att de inte vantar
pa att gasterna ska komma till dem och fraga utan att de istallet gar fram till gasterna, eller nar
VD:n sdger att bra service ar att forutsaga gastens behov. Alla pa chefsniva sager att Yes |
Can! ska genomsyra allt och att tanket finns i dem hela tiden. De verkar alla tolka Yes | Can!
som att man ska ta ansvar for att alla gaster som besoker hotellet blir n6jda; alla har ett
personligt ansvar att gora sitt allra, allra basta. Inget ska vara omdéjligt och ingen i personalen
ska séga nej till en gast. Ordet stolthet dyker inte specifikt upp under samtalen, vi upplever
anda att flera av intervjupersonerna formedlar en kansla av yrkesstolthet nar vi pratar med

dem.
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Vikan se tydliga tecken pa det Christopher et al. (1991) menar, nar de sager att intern
marknadsforing far medarbetarna att arbeta pa ett satt som Gverrensstaimmer med
organisationens vision, strategi och mal. Alla intervjupersonerna verkar ha tolkat Yes | Can!
pa ungefar samma sétt, och alla anvander det - mer eller mindre medvetet - somett stod i sitt
arbete.

Ett matt pa hur framgangsrik den interna marknadsforingen varit pa Radisson SAS,
skulle kunna vara om Yes | Can!-konceptet omsatts i en faktisk servicekultur, det vill sdga en
genomgripande positiv installning till service som blivit en naturlig del av personalens sétt att
tanka och agera (Gronroos 2002). Mycket talar for att det faktiskt &r sa. Vi grundar var asikt
pa att frontpersonalen redan tidigt i intervjuerna, utan ledning fran oss, borjade prata om
service i allménhet och Yes I Can! isynnerhet. Alla sju intervjuade personer pratar om hur Yes
| Can! ar ndgot som “genomsyrar allt” och sitter i ryggmargen”. Vér upplevelse ar att flera ur
frontpersonalen k&nner sig trygga iatt kunna luta sig mot Yes | Can! nér de ska fatta beslut.
Aven om man inte sikert kan saga om det utvecklats till en fullstandig servicekultur utan att
under en langre tid observera personalens beteende, tyder vara resultat i den har
undersokningen pa att sa ar fallet. Yes | Can! blir dd mycket riktigt en form av indirekt
styrning, dar personalen utan manualer och instruktioner anvander servicefilosofin for att fa
vagledning i sitt arbete — och darmed agerar sa som organisationen 6nskar (Grénroos 2002).
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5. Slutsatser & Diskussion

| denna sista del sammanfattar vi vad vi kommit fram till, genom att besvara
fragestallningarna i uppsatsens inledning. Sedan féljer en diskussion dar vi utvecklar
resonemangen under lite friare former, och reflekterar éver vilka lardomar somkan dras av det

hér projektet.

5.1 Slutsatser

« Vilka organisatoriska och kommunikativa mgjligheter och hinder paverkar Radisson

SAS interna marknadsforing?

Bland hotellets styrkor kan namnas att man verkar ha en realistisk syn pa intern
marknadsforing och pa organisationers verklighet. Var upplevelse ar att ledningen pa hotellet
ar odmjuk infor sina egna begransningar, manskliga problem och kommunikatio nssvarigheter.
Man har tacklat dessa genom att starta ett projekt i samarbete med en konsultfirma, som
verkar ha gett goda resultat. Man har forstatt att den interna kommunikationen ar en
tvavagsprocess som maste praglas av ett oppet kommunikationsklimat. Mudie (i Varey &
Lewis 2000) skriver att den interna marknadsforingen maste spranga organisationens granser
och riktas mot alla nivaer. Sa verkar faktiskt vara fallet har, dar personal pa alla nivaer
genomgar utbildningen. Det nya projektet med konsultfirman syftar dessutom delvis till att
forbattra kommunikationen 6ver avdelningsgranserna.

En svaghet ér att personalen upplever sin organisation som rorig” och att det finns
stora fysiska avstdnd mellan VD, MC1 och resten av organisationen. Det &r typiskt for en
traditionell hierarkisk organisationsstruktur, som inte nédvandigtvis skapar de basta
forutsattningarna for intern marknadsforing (Grénroos 2002; Nonaka 1994). Sjalva
hotellboyggnaden isig kan vara ett hinder for de néra relationer sombdr pragla intern
marknadsforing (Heide et al. 2005; Nonaka 1994; Wieseke et al. 2009). | kombination med att
en stor del av kommunikationen &r skriftlig (via e-post), skapar det hinder for feedback och
dialog: ndgot som kravs for det gemensamma betydelseskapandet, for att faktiskt kunna “be
the brand” och for att i sin tur implementera Yes | Can! till fullo. (Isaacs 1999; Schultz et al.
2005).

Nar det specifikt galler Yes I Can!-utbildningen dr den standardiserad i hela Rezidor-
koncernen, och ingen i personalen séger sig kunna paverka innehall och utformning i nagon

storre utstrackning. Inte heller gérs nagon formell uppfdljning for att se om utbildningen haft
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den effekt man &r ute efter. En del av den alderdomliga transmissionskommunikationen
aterfinns med andra ord i Radisson SAS interna marknadsforing, &ven om hotellet i Malmo
forsoker vaga upp det genom att anpassa materialet till sina egna villkor, och diskutera
servicefilosofin pa sina moéten. Man saknar dock ett for andamalet fungerande
beléningssystem, dar det storsta problemet inte dr dess utformning utan att personalen inte
kéanner till att de belonas for gott Yes | Can!-arbete.

Ett orosmoment &r att MC2 inte kdnner sig saker pa foretagets marknadsstrategi. Om
inte ledarna i ett foretag har en tydlig, gemensam bild av vart foretaget ar pa vég, kan det i sig
skapa svarigheter att samarbeta och kommunicera. Det har med andra ord inte lika stor
betydelse vad de tdnker, somatt de alla tdnker likadant (Wooldridge et al., 2008)

« Hur tolkar och anvander chefer och personal pa Radisson SAS foretagets

servicefilosofi Yes | Can!?

Aven om vi aldrig kan utesluta att personerna som rekryterats till Radisson SAS redan fran
borjan hade en Yes | Can!-instdllning eller att intervjusituationen i sig paverkat dem, tyder
deras gemensamma tolkning och anvandning av begreppet pa att den interna
marknadsforingen varit framgangsrik. Vi tror att man till och med lyckats bygga en faktisk
servicekultur med hjélp av den interna marknadsforingen, dar Yes | Can! dr ett rattesntre och
en trygghet for personalen. De séger sjalva att det ndstan ar nagot omedvetet, att det sitter i
ryggraden. Daremot ar vi mer osakra pa graden av organisationsidentifikation i foretaget,
déar VD och framfor allt MC1 verkade identifiera sig starkt med sin organisation, men évriga
organisationsmedlemmar har en nagot lagre grad av organisationsidentifikation.

Dessa slutsatser star till viss del i kontrast till de kommunikativa forutsattningar vi
identifierat pa Radisson SAS. Kommunikationen &r langt ifran felfrioch Yes | Can!-
programmet ar standardiserat och relativt enkelriktat. Forskarnas kriterier for framgangsrik
intern marknadsforing &r bara delvis uppfyllda. Vi tror att svaret kan ligga i det faktum att
Radisson SAS rakat ut for problem, och sedan tacklat krisen pa bred front. VD och MC1
blinkar inte ens nér de berattar om allt som hant — for tre studenter de aldrig tréffat tidigare. Vi
kan bara anta att samma 6dmjukhet och éppenhet praglar den interna kommunikationen, och
tror att det kan vara ett viktigt skal till att arbetet med Yes | Can! d4nda har gatt bra.
Kombinationen av att erkdnna personalens tuffa verklighet och att géra en medveten,
langsiktig och konkret anstrangning att bli battre (da syftar vi pa samarbetet med
konsultfirman) kan vara nyckeln har. Vi tror ocksa att det kan finnas nagot inneboende i Yes |

Can!-konceptet som gor att det inte behdver tryckas ner i halsen pa personalen; de verkar
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finna det attraktivt och sjalva vilja ha det som en trygghet att luta sig mot. Servicefilosofin
verkar dessutom ha agerat livlina vid krisen som uppstod, nagot som visade vagen framat. Till

sist kommer vida till vad mellancheferna kan ha spelat for roll for det har resultatet.

« Vilken betydelse har chefer pa mellanniva for den kommunikativa processen?

Om forskningen (exempelvis Clutterbuck & Wynne 1992; Gronroos 2002; Nonaka 1994;
Wieseke et al. 2009) har nagot att sdga oss, sa ar det att den interna marknadsforingen inte
hade haft ndgon effekt om inte mellanchefen var engagerad i processen. Daremot verkar det
inte vara sa enkelt som Wieseke et al. (2009) fann i sina undersékningar om
organisationsidentifikation och karismatiskt ledarskap.

VD:n hade en hdg grad av organisationsidentifikation, men har fortfarande ett visst
avstand till sina medarbetare och saknar en del av de egenskaper som préaglar en karismatisk
ledare. Det skulle, enligt Wieseke et al. (2009) betyda att hans mdjligheter att paverka
processen minskar. Har tror viatt hans vilja att fordndras och bli mer lyhord gentemot sin
personal kan ha haft en mycket positiv effekt — flera intervjupersoner namner forandringen.
Det kan vara sa att sjalva intentionen och anstrangningen att bli battre spelar stor roll. Kanske
atergaldar medarbetarna det genom att sjalva anstranga sig mer for organisationen?

MC1 liknar 1 hog grad forfattarnas idealchef, men kdmpar med det stora fysiska
avstandet till sina medarbetare. Vi tror att de forutsattningarna kraver en betydligt mer
karismatisk ledarstil och en hogre grad av organisationsidentifikation for att paverka den
kundnéra personalens beteende, &n om hon hade varit placerad narmare dem. Emellertid
upplever vi henne somen personifiering av visionen, sa till den grad att hennes paverkan pa
den interna marknadsforingen sannolikt ar omfattande och positiv.

Man kan fraga sig i vilken grad MC2 kan paverka sina medarbetare. Vi tror att den
korta tiden pa posten kan vagas upp av att hon jobbat sa linge pa foretaget — ndgot som
personalen ocksa uttrycker beundran for. En mjuk ledare &r inte optimalt for den interna
marknadsforingen enligt Wieseke et al. (2009), men hon verkar ha andra egenskaper som kan
fungera positivt — exempelvis fysisk narhet och empati. Vi tror att de blir positiva faktorer sa
lange som samarbetet pa avdelningen faktiskt gar bra, och sa lange som hon sjélv praktiserar
Yes | Can!. Omskutan ar pa vag at fel hall, kan det daremot bli svarare for henne att vanda
den, om hennes relation till personalen blivit for néra.

Sammanfattningsvis &r bilden av mellanchefernas roll ndgot mer komplex én vad vi
hade vantat oss. Frontpersonalens nagot otydliga grad av organisationsidentifikation kan bero

pa att MC1 — aven om honsjalv har en htg grad av organisationsidentifikation och liknar den
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karismatiske ledaren — har for stort avstand till sin personal; ochatt VD och MC2 har ett
begréansat inflytande bland annat pa grund av de har andra ledarstilar. Det bekréftar vad
Wieseke et al. (2009) havdar i sin forskning. Aven om man inte natt hela vagen fram nar det
galler personalens organisationsidentifikation, verkar Yes | Can! ha formedlats sa effektivt att
man astadkommit en servicekultur. Det tyder pa att det finns andra faktorer i den interna

marknadsforingen som kan vaga upp bade kommunikativa brister och olika ledarstilar.

5.2 Diskussion

Har antar vi ett bredare perspektiv, och lyfter blicken fran Radisson SAS i Malmog till

hotellbranschen och intern marknadsforing i allménhet.

Vad kan andra organisationer lira av Radisson SAS, som ju varit relativt framgangsrika i sin
interna marknadsforing? Vilka av deras framgangsfaktorer gar att kopiera, och vilka ar sa
komplexa och unika att Radisson SAS kommer att forbli ensamma om dem? Vi tror att enav
de viktigaste faktorerna ar att den interna marknadsforingen inte ses som ett projekt som loper
parallelit med den 6vriga verksamheten, utan integreras i hela organisationen. Alla, fran
ledning till frontpersonal, maste visa engagemang och aktivt jobba med fragan. I Radisson
SAS fall deltar exempelvis VD:n aktivt i projektet med konsultfirman, pa samma villkor som
ovriga ledare iorganisationen.

Vitror ocksa att Radisson SAS 6dmjukhet infor organisationens verklighet ar en
viktig faktor. Ledningen bor sétta sig in i den kundnéra personalens vardag, erkédnna deras
arbetssituation och tackla eventuella problem pa ett arligt och 6dmjukt sétt. Organisationer ar
aldrig sa enkla som de ser ut pa papper, vilket ar en viktig insikt for den som vill ha en
fungerande intern kommunikation.

Man kan dessutom behalla inte rnutbildningar inom foretagets vaggar for att
minska risken att det utvecklas till ett avskilt projekt. Hotellet i Malmé har tva vanliga
anstallda som samtidigt &r sa kallade Yes | Can!-tranare. Det skapar sannolikt engagemang
och stolthet hos de personer som ansvarar for utbildningen, vilket kan ha en positiv paverkan
hos de 6vriga anstallda. En viktig del av att sjalva halla i utbildningen &r att det kan bli lattare
att konkretisera servicefilosofin utifran vad somar relevant for just det hotellet.

En mer svarkopierad resurs ar den servicekultur som Radisson SAS verkar ha lyckats
skapa. Det d&r en komplex resurs som tar tid att bygga upp och ar beroende av en hel

uppsattning - framfor allt sociala - faktorer.
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For Radisson SAS egen del, tror vi att man kan fortsatta jobba med att forbattra den interna
kommunikationen. For det forsta sa bor man 6vervéga att formalisera
tvavagskommunikation, det vill sdga inte lita pa att man far aterkoppling fran medarbetarna pa
personalmoten eller pa fikarasten, utan regelbundet och aktivt se till att ta reda pa hur de tolkar
ochanvénder Yes | Can!. For det andra verkar man behtva se 0ver organisationsstrukturen —
kanske rent av de fysiska formerna for den. Att ledningens kontor ligger sa langt fran den
kundnara personalen kan sa vitt vi vet inte medfora annat &n hinder for den interna
marknadsforingen. For det tredje kan man lara sig av forskningen kring mellanchefens roll i
organisationen, och fundera pa hur man béattre kan ta tillvara deras potential att paverka sina
underordnade. Det innebér bland annat att verkligen forvissa sig om att de kdnner samhérighet
med sin organisation, trana dem i kommunikation och ledarskap och ge dem tillrackligt med
tid och resurser att odla relationerna med sin personal. De skulle kunna ta till vara nagra av
Nonakas (1994) idéer om middle-up-down management (MUDM): en teambaserad

organisation, dar avdelningschefen agerar coach och lank mellan organisationens nivaer.

Vi inledde uppsatsen med att diskutera de krav som den ekonomiska krisen staller pa
branschen. Aven om branschens ledare inte rekommenderar att man konkurrerar med sénkt
pris (restauratoren.se, mars 2009) blir kostnadseffektivitet en ofrankomlig prioritet. Alla tre
chefer pa Radisson SAS namner just hur ekonomiska resurser stalls mot implementeringen av
Yes | Can! och VVD:n talar specifikt om hur produktivitet riskerar att sta i kontrast till kvalitet.
Vitror att det finns ett hogst konkret samband mellan impulsen att sdga Ja! och vilka resurser
man har att ta hand om de forfragningar man da far fran gasterna.

Man kan ocksa forestalla sig att krisen gor det naturligt att rekrytera mer
kostnads medvetna chefer &n vanligt. Det skickar en tydlig signal till 6vriga anstillda om
vilka egenskaper som premieras. Kvalitativa prestationer riskerar att hamna i skuggan av
finansiella framgangar. Dessutom finns naturligtvis risken att avdelningschefen ar mer man
om att spara pengar an att forbattra servicekvaliteten. Som vi har sett har avdelningschefer stor
potential att paverka sina underordnade. Fé anstillda lagger vél ner energipa att ’gora det lilla
extra” om inte deras ndrmsta chef verkar tycka att det ar viktigt.

En annan potentiell invdndning ar att den hér kollektiva "uppfostringen” kan hindra
det fria, kritiska tankandet inom organisationen. Inom Radisson SAS maste man saga Ja! —
men vad hander om man vill saga nej? Ar det okej att ha avvikande asikter, att ifrdgasatta eller
kritisera servicefilosofin internt? Omdet har utrymmet saknas riskerar man att viktiga

synpunkter eller goda idéer inte blir htrda med sdémre kvalitet som fo1jd.
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Du som laser uppsatsen har sakert tankt for dig sjalv att det dar med Yes | Can! anda later ratt
mycket som sunt férnuft. Behdver man verkligen utbilda sig i sant dar? Jobbar inte alla hotell
med liknande principer — ja rentav hela servicebranschen? Intervjupersonerna sjalva séger att
servicefilosofin ar som en sjalvklarhet, den sitter i ryggmérgen.

Vitror anda att det ligger nagot i att man formulerat orden, satt dem pa prant och pratat
om vad de betyder. Det spelar antagligen mindre roll vilka begrepp man valt, och storre roll
hur de kommuniceras. Under vara samtal med personalen pd Radisson SAS var det oftast
intervjupersonen somsjalv namnde Yes | Can!, innan vi tog upp det. Det verkade ge dem
ndgot att luta sig mot, en trygghet och ett sétt att forsta sitt foretag. Anstallda som har det har
“servicefornuftet” frin borjan kénner antagligen ocksé en bekréftelse och en beloning i att
“deras” sitt att ge service motsvarar foretagets uttalade ideal. Att god service skulle vara sunt
fornuft kan i hogsta grad diskuteras, men aven da tror vi att en formaliserad servicefilosofi

fyller sin funktion som trygghet och véagledning.

5.3 Forslag till fortsatt forskning

e Nonakas (1994) modell MUDM verkar, trots att den har nagra ar pa nacken, vara
relevant for en bransch som fortfarande praglas av traditionella hierarkier. Huruvida
den ar praktiskt anvandbar ar méjligen ett &mne for fortsatt forskning.

o De fysiska forutsattningar for intern marknadsféring: om man utgar ifran att man
behandlar varandra som interna kunder och stravar efter en god tjanstekvalitet dven
inom foretaget, kan det vara relevant att titta narmare pa Mary Jo Bitners modell for
servicelandskap, se exempelvis Richard Eks diskussion kring modellen i Corvellec &
Lindquist, 2005.

e Vi har inte undersokt rekryteringsprocessen iden har uppsatsen, men det finns
naturligtvis mycket att vinna pa att rekrytera personal som redan fran borjan delar
varumarkets varderingar. Nar det nybyggda Clarion Hotel Sign skulle rekrytera
personal holl man till exempel “auditions” istillet for traditionella intervjuer
(restauratoren.se, 27/8 2008). Ar det en effektiv metod for att hitta rétt personal?
Fragan ar ocksa vilken typ av manniskor man da far in i organisationen; leder det till
en forbattrad mangfald eller tvartom, en homogen grupp ja-sagare? Det kan vara
intressant att stélla rekrytering och intern marknadsfdring mot varandra; behéver man

det ena om man lyckas med det andra?
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Vad hander med tjanstekvaliteten nar det &r tuffa tider? | Sverige har vi redan
idag relativt fa anstallda per gast jamfort med andra lander, dar lagre 16ner mojliggor
flera hundra anstallda pa stora hotell. Det kan innebara att utlandska gaster kommer
med hoga forvantningar pa fyrstjarniga storstadshotell liknande Radisson SAS. Hur
mycket service kan man utvinna ur sin relativt sett fataliga frontpersonal innan
kvaliteten blir lidande och gasterna sviker — och ar det nagon idé att lagga resurser pa

intern marknadsforing om inte personalen har utrymme att leva upp till varuméarkets
varderingar?
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7. Bilagor

Bilaga 1. Intervjuguide: VD

Syftet med den hér intervjun ar att forsta VD:ns roll i organisationen, hans ledarskap och
relation till underordnade samt delaktighet i den interna marknadsféringen.

TILL IP: Duar inte anonym, och har all ratt att tacka nej till att svara pa nagon fraga. Vi
kommer att behandla eventuell kénslig information varsamt och kommer dessutom ge dig

mojlighet att se materialet fore publicering om du vill. Vikommer att tdcka tre teman: dinsyn

pa Radisson SAS varumarke och servicefilosofi, din roll i det interna varuméarkesbyggandet
ochdin roll som chefoch ledare.

1. BAKGRUND

Hur lange har du arbetat pa hotellet? Hur kom det sig att du blev VD pa Radisson SAS?
Vilka av dina egenskaper tror du gav dig jobbet?

Beskriv din roll som VD.

Hur manga har du personalansvar for?

Hur ser en typisk dag ut pa jobbet for dig?

Har ni ndgon form av beldningssystem pa hotellet? Vad baseras det pa?

Hur upplever du kommunikationsklimatet pa hotellet?

Vad gor du for att paverka det?

2. TOLKNING AV VARUMARKE & SERVICEFILOSOFI

Beskriv (varumérket) Radisson SAS.

Hur skulle du beskriva er strategi pa marknaden? Er affarsidé?

Hur ser du pa service? Vad ar bra service for dig?

Beskriv vad ni har for servicefilosofi pa hotellet. VVad betyder YIC for dig?

Kan du ge exempel pa hur du anvander servicefilosofin i ditt dagliga arbete? Nagon sarskild
situation du minns?

| vilka sammanhang brukar nita upp YIC?

Hur gar snacket bland kollegorna om YIC? Brukar du prata om YIC med din chef?

Organisationssocialisation och identifikation:
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Hur sag din introduktion ut?
Vad tycker du att ni ar bra pa? Vad tycker du att ni skulle kunna forbattra?
Vad tror du att andra tycker om Radisson SAS?

Vad kanner duom du till exempel laser ett daligt omdome om hotellet pa natet? Hur agerar du
efter ett daligt omdome?

3. INTERNA MARKNADSFORINGSAKTIVITETER

Pa vilket satt har du utbildats i Yes I Can?

Har du fatt ndgon uppfoljning pa den utbildningen?

Hur arbetar du internt med varumarket och servicefilosofin?

Hur formedlas Yes | Can?

Hur stor del av dina arbetsuppgifter handlar direkt om att férmedla Yes | Can?

Till vilken grad &r du sjalv delaktig i planeringen & utformningen av YIC-aktiviteter?
Ar det nagot sarskilt du tar hansyn till nar du genomfor YIC-aktiviteter?

Jobbar ni med att konkretisera YIC? | sa fall hur?

Hur foljer ni upp aktiviteterna ni haft kring YIC?

Vilken respons har receptionschef och frontpersonal haft pa aktiviteterna och materialet?
Hur har arbetet gatt sa har langt?

Vilka utmaningar méter du iarbetet med YIC?

4. DIN ROLL SOM VD OCH LEDARE

Hur vill du beskriva organisationsstrukturen pa hotellet? Vilken ar din plats i den?
Beskriv ditt professionella forhallande till dina avdelningschefer?

Beskriv ditt forhallande till hotellets frontpersonal. Hur mycket kontakt har ni?
Vad betraktar du som sérskilt intressant med att vara VVD?

Vad tycker du dr svart med att vara VD?

Typ av ledarskap:

Hur tycker du att man ska vara som chef?

Hur vill beskriva din egen ledarstil?

Beskriv ditt sinnelag nér du ar pa jobbet.
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Hur funkar kommunikationen med dina anstéllda 6verlag?

Upplever du att du inspirerar dina anstillda? Aven nar det gar daligt?

Pa vilket satt motiverar du dem

Vad é&r din vision for receptionen? Kanner du att din receptionschef delar den?
Har du utrymme att vara kreativ?

Har du idéer som du inte hunnit realisera?

5. AVSLUTNING
Finns det nagot du vill tilligga angaende YIC ochdin roll som VD?
Finns det nagot som du tycker &r sarskilt viktigt av det vi pratat om?

Hur upplevde du intervjun?
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Bilaga 2. Intervjuguide: Mellanchef

Syftet med den hér intervjun ar att forstd mellanchefens roll i organisationen, hans eller
hennes delaktighet i den interna marknadsforingen och typ av ledarskap. Vi undersoker dven
mellanchefens tolkning av Yes | Can! och grad av organisationsidentifikation.

TILL IP: Duér inte anonym, och har all ratt att tacka nej till att svara pa nagon fraga. Vi
kommer att behandla eventuell k&nslig information varsamt. Vi kommer att tdcka tre teman:
din syn pa Radisson SAS varumarke och servicefilosofi, din roll i det interna
varumarkesbyggandet och din roll som chefoch ledare.

1. BAKGRUND

Hur lange har du arbetat pa hotellet? Vad gjorde du innan?
Hur ser en typisk dag ut pa jobbet for dig?

Berétta mer om ert beloningssystem?

Hur upplever du kommunikationsklimatet pa hotellet?

2. TOLKNING AV VARUMARKE & SERVICEFILOSOFI

Beskriv (varumdrket) Radisson SAS.

Hur skulle du beskriva er strategi pa marknaden? Er affarsidé?

Vad &r bra service for dig?

Beskriv vad ni har for servicefilosofi pa hotellet. Vad betyder YIC for dig?

Kan du ge exempel pa hur du anvander servicefilosofin iditt dagliga arbete? Nagon sarskild
situation du minns?

| vilka sammanhang brukar nita upp YIC? Hur gar snacket bland kollegorna om YIC?

Organisationsidentifikation:

Hur sag din introduktion ut?

Vad tycker du att ni ar bra pa? Vad tycker du att ni skulle kunna forbattra?
Vad tror du att andra tycker om Radisson SAS?

Vad kéanner duom du till exempel laser ett daligt omdome om hotellet pa natet? Hur agerar du
efter ett daligt omddome?

3. INTERNA MARKNADSFORINGSAKTIVITETER
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Pa vilket satt har du utbildats i Yes | Can? Har du fatt nagon uppfdljning pa den utbildningen?
Hur formedlas Yes | Can?

Hur arbetar du internt med varumérket och servicefilosofin?

Till vilken grad &r du sjalv delaktig i planeringen & utformningen av YIC-aktiviteter?

Ar det ndgot sirskilt du tar hansyn till nar du genomfér YIC-aktiviteter?

Jobbar ni med att konkretisera YIC? I sa fall hur?

Hur foljer ni upp aktiviteterna ni haft kring YIC? Pratar ni om det efterat? Hur tycker du att
arbetet har gatt sa har langt?

Vilken respons har din frontpersonal haft pa aktiviteterna och materialet?
Vilka utmaningar méter du iarbetet med YIC?

Kanner du att du har tillrckligt med stdd och resurser for att gora ett bra jobb med YIC? Vilka
resurser saknar du? Vad kan forbattras?

4. DIN ROLL SOM RECEPTIONSCHEF

Hur vill du beskriva organisationsstrukturen pa hotellet? Vilken ar din plats i den?

Varfor tror du att du blev vald for det har jobbet? Vilka egenskaper var det som ledde dig hit?
Samarbetar du med de andra cheferna pa mellanniva?

Beskriv din relation till frontpersonalen.

Vad betraktar du som sarskilt intressant med att vara chef pa mellanniva? Vad tycker du ar
svart med att vara chef pa mellanniva?

Typ av ledarskap:

Hur tycker du att man ska vara som chef? Hur vill beskriva din egen ledarstil?
Beskriv ditt sinnelag nar du &r pa jobbet.

Hur funkar kommunikationen med dina anstallda 6verlag?

Upplever du att du inspirerar dina anstillda? Aven nar det gar daligt? Pa vilket satt motiverar
dudem?

Kanner du att frontpersonalen delar din vision for avdelningen?
Har du utrymme att vara kreativ?

Har du idéer som du inte hunnit realisera?
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Din chef:

Hur lange har du jobbat med din nuvarande chef?
Beskriv tre av din chefs mest positiva egenskaper.
Beskriv er relation.

Hur skulle han kunna forbéttra sitt stod till dig?

5. AVSLUTNING

Hur upplevde du intervjun? Kéanner du att det ar nagot vi missat, vill du tillagga nagot?
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Bilaga 3. Intervjuguide: Frontpersonal

Syftet med den hér intervjun ar att utforska frontpersonalens perspektiv pa organisationen och
den interna marknadsforingen, hur de tolkar och anvénder Yes | Can!, till vilken grad de
identifierar sig med foretaget och hur de upplever ledarskapet i organisationen.

TILL IP: I den man det gar kommer vi att forsoka halla dig anonym du har all ratt att tacka
nej till att svara pa nagon fraga. Vikommer att behandla eventuell kanslig information
varsamt. Vi kommer att tacka tre teman: din syn pa Radisson SAS varumérke och
servicefilosofi, din upplevelse av det interna varumarkesbyggandet och din roll i
organisationen.

1. BAKGRUND
Hur lange har du jobbat pa Radisson SAS?

Blev du anstélld i receptionen i direkt eller har du jobbat pa andra positioner inom
organisationen tidigare?

Vilka av dina egenskaper tror du gjorde att du fick jobbet?

Hur lange har du arbetat med din nuvarande chef?

2. TOLKNING AV SERVICEFILOSOFIN
Beskriv (varumérket) Radisson SAS.
Vad é&r bra service for dig?

Omdu ska fatta ett svart beslut - exempelvis om en gast kraver kompensation och du jobbar
ensam - hur tanker du da? Hur vet du vad somér ratt och fel?

Beskriv vad ni har for servicefilosofi pa hotellet
Vad betyder YIC for dig?
| vilka sammanhang brukar nita upp YIC? Hur gar snacket bland kollegorna om YIC

Brukar du prata om YIC med din chef?

3. ORGANISATIONSIDENTIFIKATION

Beskriv din forsta dag pa jobbet, vad fick du géra? Hur sag din introduktion ut?
Vad tycker du omatt jobba pa Radisson SAS?

Vad har du far mal i framtiden? Tror du att du kommer att jobba kvar om fem ar?

Vad tycker du att ni ar bra pa? Vad tycker du att ni skulle kunna forbattra?
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Vad tror du att andra tycker om Radisson SAS?
Vad kanner du om du till exempel laser ett daligt omdome om hotellet pa natet?
Hur kanns det nar du far ta mot klagomal? Varfor?

Hur pass insatt ar du i hotellets ekonomiska situation? Vet du vad ni har for genomsnittlig
beldaggning och REVPAR?

4. INTERNA MARKNADSFORINGSAKTIVITETER

Hur formedlas YIC pa hotellet?

Ké&nner du till boken WHY?

Hur tar ni framst emot information fran ledningen pa din avdeIning?
Vad hander efter en YIC-utbildning? Sker det nagon uppféljning?
Vilken mojlighet har du att tycka till om YIC-utbildningen?

Far ni vara med att planera och utforma nagon av aktiviteterna?

5. ORGANISATORISK ROLL

Hur ser organisationsstrukturen ut pa hotellet?

Hur tycker du att kommunikationen fungerar i organisationen?

Beskriv din relation till dina kollegor.

Beskriv din relation till din chef. Vad kédnner du att du kan prata om med din chef?
Beskriv tre av din chefs mest positiva egenskaper.

Pa vilket satt ar din chefett foredome? Ge garna nagra konkreta exempel.

Har ni nagot bonus- eller beloningssystem i din avdelning? Hur ser det ut?

6. AVSLUTNING

Ar det nagot du vill tillagga? Nagot du kdnner att vi har missat?
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