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FORORD

Vi har efter fyra ars studier pa civilekonomprogrammet vid Lunds universitet, kommit
fram till att skriva detta examensarbete inom organisation.

Vi vill tacka savél de forskare som foretagsledare som medverkat i denna studie. De svar
som dessa personer bidragit med ar direkt avgérande for denna studie inom intern
branding. Utan detta stod skulle studien inte kunnat genomféras och darfor vill vi rikta
ett extra stort tack till dessa personer.

Vi vill ocksa tacka var handledare, Susanne Ekman, for ett enormt stort stdd under
varterminen 2011, da denna uppsats skrivits. Utan hennes rdd och kommentarer hade
denna studie inte variti det skick som den ar idag.

Kemicentrum i Lund, fredag 13 maj 2011

Kristoffer Almqvist Sarah Térnqvist
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e Vilken betydelse har ledarskapet for kopplingen mellan intern och extern
branding?

e Hur paverkas anstallda av intern branding inom organisationen?

e Vad kravs for att skapa framgangsrik intern branding?
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SUMMARY
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Purpose: The purpose of this paper is to examine the relationship between internal
and external branding. To this issue are the following sub questions
associated:

e What is the importance of leadership for the interplay between internal
and external branding?

e How are employees affected by the internal branding within the
organization?

» What is needed to create successful internal branding?

Methodology: Raw data for the study is collected through qualitative interviews
that is then compared with a theoretical framework and then
compiled to a qualitative material.

Theoretical perspectives: The foundation of this study lies in the theoretic framework
that primarily concerns internal branding, leadership, and
other parts of organizational learning.

Empirical foundation: The basis for the empirical evidence in this study is
interviews with four researchers in the field of organization
and the three executives on a CEO position with extensive
experience in their field. In this way the reasoning,
concerning our question, can be compared between
individuals in the focus group, and then fed back to the
theoretical framework.

Conclusions: The findings of this study is that business leaders believe that it is
important to communicate a consistent image of the organization as it
facilitates e.g. the employees’ external contacts and at the same time it
creates honesty within the organization and towards its customers. This
is, however, not what all the researchers in the study experienced. In
addition, leadership is of great significance in order to get employees to
work in the same direction and another important aspect is for leaders to
have the courage to stick to their decisions.
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1. Introduktion

1.1 Bakgrund

Historiskt sett ar branding ett &mne som existerat mest inom marknadsféring, men som
under senare ar dven vaxt fram till att utgora en viktig del inom organisationsldaran. Mot
bakgrund av att det ar ett nytt omrade finns det ocksa luckor i den forskning som gjorts
inom ramen for intern branding. En férdjupad kunskap inom omradet skulle kunna ha
stor betydelse for de organisatoriska processer som finns inom foretag idag och darfor

har vi valt att fokusera var studie pd omradet intern branding.

[ dagens foretagsklimat, och speciellt inom de kunskapsintensiva foretagen, finns det en
tvetydighet huruvida det gynnar organisationen att strdva efter att skapa en heltdckande
image av sin organisation gentemot bade konsument, anstillda och rekryter som
inkluderar bade vad foretaget gor internt och externt eller om det faktiskt ar behaftat
med fordelar att sarskilja dessa tva typer av kommunikation. Nar vi talar om
kunskapsintensiva foretag ska detta tolkas utifran definition av Alvesson (2004) vilken
innefattar foretag som framfor allt konkurrerar med immateriella resurser sasom

servicekvalitet, varumarke och image.

Var studie syftar alltsa till att undersoka ifall den interna brandingen kan framgangsrikt
kopplas samman med den externa brandingen eller inte, med fokus pa ledarskap som ett
viktigt begrepp i sammanhanget. Vad vi avser med framgangsrik branding kommer
vidare att definieras i kapitel 1.3, dar vi dven presenterar vilket syfte samt vilken
fragestallning som ligger till grund for denna studie. Vidare avser var studie att projicera
en helhetsbild av branding inom organisationer for att pa ett inkluderande satt kunna

utvardera olika strategier.

1.2 Problemformulering

Nar foretag konkurrerar med varandra i en allt intensivare affarsvarld stalls allt hogre
krav pa att den interna organisationen fungerar dnskvart och att med utgangspunkt i
detta kan skapa en positiv, tilltalande bild av organisationen gentemot kunder och
rekryter. Problemet som undersoks i var studie berdr sambandet mellan just kunder och

rekryter. Att internt organisera pa ett siatt som gor foretaget attraktivt fran bada sidor,



dvs. bade kundernas och fran rekryternas perspektiv, kan vara en svar balansgang. Att
ge en bild av organisationen gentemot rekryter dar medarbetare inom organisationen
har en lag arbetsborda i kombination med hog beléning kan av naturliga skal inte vara
tilltalande for kunderna. Kunderna soker istallet av naturliga skal ett foretag som kan ge
dem en sa bra produkt eller tjanst som majligt, till ett sa bra pris som maojligt. Detta kan

leda till en svarighet for organisationer att attrahera bade kunder och rekryter.

Sjalvklart ar problematiken inte i alla fall sd enkel som i foregdende exempel, men for att
forenkla och gora problemet littare att forstd kan foregdende exempel anvindas. A
andra sidan kan det ocksd uppstd problem med att inte ge en enhetlig bild av
organisationen internt som externt. Som exempel kan ndmnas att de anstallda, som en
foljd av icke enhetliga direktiv fran ledningen, inte arbetar och stravar i ratt riktning.
Nar vi i detta fall talar om ratt riktning asyftas primart en 6verrensstimmelse med den
riktning som forutsatts av foretagets kunder att de anstédllda ska arbeta i. Nar de
anstdllda inte har samma blick av organisationen som kunderna, kan problem uppsta
genom att kunderna t.ex. inte hanteras och bemots pa det satt som de forvantat sig. |
denna problematik hamtar var studie sitt ursprung och i moderna organisationer, dar
konkurrensen blir allt storre, kan denna problematik vara val sa viktig som ndgonting

annat att forsta och hantera inom organisationer.

1.3 Syfte & Fragestallning

Att undersoka sambandet mellan intern och extern branding innebar for oss att titta
narmare pa hur de tva begreppen kan kopplas ihop och vilka eventuella synergieffekter
som kan uppnas genom en fordjupad forstaelse av denna koppling. Vi stravar ocksa efter
att pa ett overskadligt siatt klargora ledarskapets roll inom intern branding samt
ledarskapets betydelse for ett enhetligt brandingarbete inom organisationen. Var
specifika fragestdllning och tillhdrande underfragor, grundat pa studiens syfte, ar

foljande:



Hur ser sambandet ut mellan intern och extern branding?
* Vilken betydelse har ledarskapet fér kopplingen mellan intern och extern
branding?
* Hur paverkas anstdllda av intern branding inom organisationen?

*Vad krdvs for att skapa framgdngsrik intern branding?

Nar vi talar om framgangsrik branding avser vi hur intern branding, och dess koppling
till extern branding, kan anvindas for att pa langre sikt skapa bland annat béttre
lonsamhet for organisationen. Vi avser dven, inom ramen for uttrycket framgangsrik,
branding som innebar en bredare och djupare paverkan pa organisationen som t.ex. att
bdde bli attraktivare for kunderna samt att forbattra de anstalldas installning till sin

arbetsgivare.

Anledningen till att vi valt att fokusera pa denna fragestallning i var studie ar eftersom vi
anser att det saknas forskning inom omrddet som besvarar fragan. Ytterligare en
anledning ar att vi vill underséka om kopplingen i sig mellan intern och extern branding
ar av storre vikt an utformningen av strategier som exklusivt kan anvandas for extern

eller intern branding,.

Vart syfte ar vidare att erbjuda en nyanserad bild av hur de foretagsledare samt forskare
som ingdr i studien resonerar Kring var fragestillning samt att darefter utvardera vilken
eventuell koppling som finns till teorier pa omradet for intern branding. Vi vill
ddrigenom se huruvida befintlig teori 6verrensstimmer med det empiriska material
som skapats genom denna studie, men ocksd jamfora hur val forskares och
foretagsledares resonemang kan ses som samstdmmiga eller inte. P4 detta satt vill vi
forenkla for och forbattra fokus pa framtida forskning inom omradet. Detta anser vi vara
viktigt bade mot bakgrund av att det ar ett relativt nytt forskningsomrade i férhallande
till de flesta andra omrdden inom organisationsteori, och for att forskningen pa ett annu

battre satt an idag ska kunna bidra till utvecklingen av framtida organisationer.

Vi syftar ocksa till att undersoka vilka specifika hinder som intern branding kan leda till
och hur de hanteras, inom de organisationer som dagligen arbetar med fragor av detta
slag. Detta gor vi for att klargora ledarskapets roll och dess effekter inom

organisationen, vilket ocksa paverkar sambandet mellan intern- och extern branding.



Dessutom tror vi att var studie kommer att lagga grund for ytterligare nyansering av

fragestallningen och vidare forskning inom omradet.

2. Teori

I denna studie anvdnds intern branding som en utgangspunkt for att undersoka
sambandet mellan extern och intern branding men ocksa vilken roll ledarskapet spelar i
denna koppling. Intern branding, vilket ocksd kan bendmnas som intern marketing,
syftar till att formedla varumarkets "l6fte” till studenter och rekryter som har ett
intresse av foretaget som blivande arbetsgivare. Vidare kan malet med all intern
branding sdgas vara att skapa en arbetskraft som ar féorbunden och hangiven till de
varderingar och organisatoriska mal som organisationen star for (Backhaus et al, 2004,

p. 503.).

Fortsattningsvis bor namnas att det finns rad anledningar till att intern branding inte
lyckas astadkomma onskad effekt. Enligt Cushen (2009) finns det ett gap mellan den
retorik som anvands och den verklighet som existerar inom organisationen. Detta gap
kan bidra till att anstdllda tenderar att skydda sin subjektiva sida. Det sker genom att
anstdllda vander sig mot organisationen genom att aktivt avsta fran att arbeta i linje
med nya direktiv fran ledningen och pa sa satt undviker de att blotta sin emotionella
sida (Cushen, 2009). Mot bakgrund av detta synsatt har vi valt att titta ndrmre pa hur
anstdllda kan reagera och hur de kan motiveras utifrdn ett branding- och

ledarskapsperspektiv.

2.1 Intern branding

2.1.1 Definition

For att tydliggéra vad som kommer att undersokas mer specifikt i denna studie och mot
vilken bakgrund olika begrepp anvands bor féljande distinktioner goras. Nar man talar
om employer branding kan detta begrepp definieras som skillnaden mellan de
karakteristiska drag ett foretag har och de karakteristiska drag deras konkurrenter har.
Varumarket som foretaget formedlar gentemot sina rekryter aterspeglar de unika

aspekterna av foretagets anstidllningserbjudande eller arbetsmiljo (Backhaus et al,



2004). Denna definition stimmer dven 6verens med det som vi i denna studie refererar

till som intern branding, men omfattar dock inte hela begreppet intern branding.

For att vidare peka pa vad som menas med intern branding i denna studie kan ndmnas
att vi valt begreppet ifraga eftersom det lattare skapar en distinktion gentemot extern
branding. Intern branding omfattar for oss inte bara employer branding utan ocksa de
interna aktiviteter, som ledningen initierar, for att fa de anstdllda engagerade och
framfor allt att fa deras instdllning att 6verensstimma med foretagets image gentemot
kund. Att tala enbart om employer branding skulle skapa ett for smalt utrymme och en
olamplig forskjutning av fokus gentemot det som employer branding huvudsakligen
avser, namligen hur arbetsgivaren gor organisationen attraktiv for rekryter. Vi anser att
bredare begreppet intern branding passar, enligt var tolkning, battre for var studie
eftersom den syftar till att undersoka kopplingen mellan intern och extern branding,

vilket bast gors med ett sd inkluderande internt begrepp som mojligt.

Intern branding ar ett instrumentalt inflytande pa anstéllda att fa dem att leverera det
varumirke som ar utlovat till kunderna och som motsvarar deras forvantan av

varumadrket. Detta skapas genom att anvanda intern marknadsféring (Drake et al, 2005).

2.1.2 Analys

Det kan argumenteras att intern branding utgors av aktiviteter som ledningen initierar i
syfte att paverka vad de anstillda gor och hur de tidnker i sitt arbete. Men intern
branding slutar inte alltid dar. Intern branding dr nagot som genomsyrar en persons liv,
saval pa jobbet som i hans eller hennes privatliv. Detta innebar att intern branding har,
genom sitt intdg och sin acceptans som diskussion och tankesitt inom
organisationsteorin, bidragit till en férandring av balansen mellan arbetsliv och privatliv

genom att fora dessa begrepp narmre varandra.

Nar gransen for intern branding slatas ut innebar det att de anstélldas aktiviteter, inte
bara pa jobbet utan ocksd pa fritiden spelar en signifikant roll i den personliga
rekreationen vilken i sin tur har direkt paverkan pa varumarkets formaga av skapa
ekonomiskt viarde och akthet. Genom att gransen for intern branding stdndigt blir
alltmer diffus, kan en distinkt uppdelning av aktiviteter i en manniskas liv inte goras i

likhet med tidigare. Nar foretag blir alltmer varumarkesbaserade tenderar de anstélldas



aktiviteter, aven pa fritiden, att genomsyras av arbetet och darmed praglas av hur de

uppfattar varumarket (Land et al, 2010).

Vi vill undersoka vidare om intern branding blir allt viktigare for att skapa en bild av
akthet och ett varumarke som genomsyrar allt en organisation och dess medlemmar tar
sig for. Om varumarket darmed innefattar &ven en manniskas fritid, dd denna kan vara
av direkt betydelse for varumarkets dkthet, kan dven utvecklingen tendera att ga mot att

foretagsledningar alltmer forsoker kontrollera anstéllda pa fritiden.

Genom branding kan egenskaper kommuniceras kraftfullt. Men det finns ocksa en
tvetydighet inbyggd i resonemanget kring ett varumarke vilket innebar att branding bor
ses som en tvetydighets-6kande strategi snarare dan en tvetydihets-minskande strategi.
Detta grundar sig i att en organisation kan gynnas av att skapa en viss mystisk och
begransad insyn for omvarlden eftersom man da kan behdlla en hog beléningsniva
samtidigt som valkvalificerad arbetskraft tenderar att dras till organisationen. Ett
exempel pa detta kan vara managementkonsulters arbete och den begrdansade insynen

som skapas kring deras "smarta l6sningar” (Karreman et al, 2008).

Karreman et al (2008) pdpekar har vikten av att inte 6ppna upp organisationen alltfor
mycket och lata omvarlden se exakt vad som hdnder inom organisationen. De menar att
organisationen pa detta satt kan skapa en tilltalande mystik for sina kunder. I fallet med
managementkonsulter avses har att deras "smarta l6sningar”, vilket kan ses som en
immateriell och svardefinierad tjanst, kan gynnas av att ett visst matt av tvetydighet
kring vad organisationen gor och att organisationen pa detta satt kan fa sina tjdnster att

framsta som mer komplexa och avancerade dn vad de kanske i sjdlva verket ar.

Anstadlldas varumarke har blivit ett allt mer hett dmne i den moderna branschen 6ver
hela varlden och "basta anstéllda” status ar nagot som alltfler organisationer stravar
efter. Men ar det bara en fluga? Svaret ar enligt Huang et al (2010) definitivt nej, da
anstilldas varumarke ger ett strategiskt ramverk som inkorporerar bade
marknadsforing och HRM, sa att en organisation kan attrahera, behalla och motivera

dess anstallda.

Men 4 andra sidan, anstalldas varumarke behovs for att man ska kunna bygga upp den
emotionella relationen mellan arbetsgivare och anstallda sa allt fler forskare lagger fram

definitionen for anstilldas varumairke fran det interna varumairkets perspektiv. For
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utsidan av foretaget bygger arbetsgivaren sin forestallning och sitt varumarke gentemot
potentiella anstallda for att de ska bli jobbkandidater for foretaget. For insidan daremot,
bygger arbetsgivaren varumarket till de som redan &r anstillda, samtidigt som

arbetsgivaren gor ett dtagande gentemot de anstallda (Huang et al, 2010).

Ett annat satt att se pa intern branding och dess koppling till den externa funktionen ar
det som Punjaisri et al (2008) talar om. Enligt detta synsiatt hdmtar var studie sin
inriktning och sitt ursprung samt sin inspiration for vidare forskning inom dmnet. Intern
branding initierar behovet for support fran strategisk kommunikation som har i dtanke
bdde den externa och interna kommunikationen. Nar det sedan kommer till den interna
kommunikationen maste fokuset i forsta hand ligga pa ett internt brandingprogram vars
syfte ar att fa med sig de anstilldas engagemang och uppmuntra beteendeforandring till

att stodja varumarket, som exempelvis kundorientering (Punjaisri et al, 2008).

Nar vi talar om kommunikation inom organisationen skulle vi ocksa vilja introducera
begreppet autokommunikation. Begreppet definieras av Lotman (1977) som den
kommunikation som inte 6verhuvudtaget ar riktad till en annan person utan snarare
tillbaka till avsdandaren i ett kodat format. Autokommunikation ar ett slags
kommunikation som skapar mytisk information genom att kommunicera med sig sjalv.
Den kommunikation som gar tillbaka till avsdndaren ar ett slags forstarkning av dennes
ego och utgor ingen ytterligare ackumulerbar information fér mottagaren. Enligt
Lotman (1977) ar den typ av information som harskar i hela vastvarlden baserad pa att
den ska lagga till kunskap hos mottagaren for att betraktas som bra information. Pa
samma satt ar ett meddelande inte bra om det enbart forstarker ndgons ego (Lotman,
1977). Anvandning av autokommunikation enligt tidigare ndamnd definition kan paverka
den interna kommunikationens effekt och innebdrd, och mot bakgrund av detta har vi

valt att titta narmare pa begreppet.

For att definiera autokommunikation kan vi se till Christensen (1997) som beskriver

begreppet pa foljande satt:

"Auto-communication can be defined as self-referential acts of communication that

organize a sender around its own perspectives and images.” (Christensen, 1997, p. 200.)

Fortsattningsvis tolkar Ganesh (2003), utifrdn ovanstdende citat, begreppet som

ordindra processer dar man i organisationen uttryckligen kommunicerar med en extern
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publik i syfte att skapa varde at organisationen samt att etablera eller transformera hur
organisationen uppfattar sig sjilv, dvs. dess egna identitet. Vidare namner Ganesh
(2003) aven att autokommunikation inkluderar fenomenet att organisationens
uppfattning av sina externa intressenter ocksa kan paverka dess identitet. Vidare menar
Ganesh (2003) att konceptet for autokommunikation ocksa ar viktigt eftersom att det
ofta poangterar faktumet att det ar svart att gora en absolut distinktion mellan intern
och extern kommunikation. Detta eftersom att en organisation dven kommunicerar med
eller mottager kommunikation ifrdn en extern publik. Vidare leder detta till att

organisationen tenderar att forma sin egen uppfattning av sig sjdlv, dvs. identiteten.

For att beskriva skillnaderna pa den gamla kommunikationsmodellen av Jakobson
(1972) och Lotman (1977)’s autokommunikation kan f6ljande modell av Broms et al

(1983) anvandas:

THE OLD COMMUNICATION MODEL:

Sender == <= Message —-= Receiver
{“l”} [“He”]

THE AUTOCOMMUNICATION MODEL :

Sender —3 Message1 —3 Message]
o Code 1 Code 2 1
Displacement
of Context
) |
Receiver % = —=— NMessage 2 - —————
(1)

Bild 1 —"Two models of communication”, himtad ur Broms et al, 1983, p. 485

Detta kommer vi att aterkomma till senare i var studie da det kan komma att paverka
ledarskapet samt den enhetliga bilden av organisationen. Ett annat begrepp som kan
relateras till var studie genom dess koppling till motivation av anstillda ar den sociala
utbytesteorin. Teorins grunder kan forklara saval de anstilldas behov som maktproblem

inom organisationen.
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Under en lang tid har den sociala utbytesteorin visat en stark forklaring till
maktproblem internt i organisationer. Hur arbetsgivarens varumdrke paverkar de
anstdlldas resultat kan darfor enligt Huang et al (2010) finnas inom ramen for social
utbytesteori. Utbyte mellan individer och organisationer inkluderar inte bara material
(exempelvis loner, beloningar etc.) utan ocksa utbyte av icke-materiella saker
(exempelvis tillit). Med andra ord, employer branding bemoter enligt Huang et al (2010)
de anstilldas specifika spirituella och materialilska behov genom betalning och
distingerad kultur i kombination med en lag siffra pa hur manga man anstaller/sparkar.
Valskott employer branding kan darfor i detta sammanhang anses 6ka medarbetarnas
engagemang och tillfredsstallelse, och kan da leda till effektivare produktion (Huang et

al, 2010).

Fortsattningsvis, for att se till varumarkets olika aspekter ar enligt Balmer et al (2003)
normalt sett varderingar inom organisationen och mellan dess olika varumarken tydligt
uttalade och kommunicerade. De ar ocksa korta, distinkta, precisa och valdefinierade
samtidigt som de tenderar att vara konstanta 6ver en langre tid och valdigt markbara i
olika aktiviteter och beteenden inom organisationen. For att bibehalla dessa varderingar
kravs det att de som arbetar inom organisationen ar lojala mot dessa varderingar, och
da speciellt de anstallda. Enligt Balmer et al (2003) ar det ocksa ytterst viktigt for en
organisations varumarke att alla delar av organisationen jobbar efter samma

varderingar och delar de varderingar som organisationen star for.

Nar det galler att fa alla inom organisationen att arbeta i samma riktning ar ocksa
ledarskapet en grundlaggande utgangspunkt. Vi har valt att studera hur kopplingen ser
ut mellan intern- och extern branding, men dven hur den interna brandingen kan
paverka manniskorna inom organisationen. For att ta reda pa hur anstidllda kan
mobiliseras och engageras av intern branding maste vi ocksa titta pa ledarskapets roll

och i vilken utrdackning detta paverkar de anstéllda.

Relationen som den anstillda har med sin ledare pavisades ha en stor paverkan for
framgangen med den interna brandingprocessen. Aven personliga variabler som alder

kom att visa sig ha en paverkan (Punjaisri et al, 2008).

Enligt Punjaisri et al (2008) skulle det ocks3, enligt deras undersokning, vara sa att

intern branding skulle kunna stdrka relationen som de anstillda har med varumarket.
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Resultat pavisar aven att det ar viktigt med koordinerade traningsprogram och intern
kommunikation, i alla interna brandingprogram. Att ha en férenande intern
brandingprocess gor att ledningen tilldits ha positivt inflyttande pa de anstdlldas
identifikation med, hangivenhet till och lojalitet till varuméarket, som da implicerar
styrkan av den interna relationen. Dock maste det ocksa papekas att effektiviteten av
interna brandingprogram beror pa bade traningsprogrammet och pa den interna

kommunikationen, inte pa ndgon av dem enskilt (Punjaisri et al, 2008).

Detta antyder att mdjligheten for anstéllda att identifiera sig med organisationen och
dess varumarke ar en viktig aspekt av intern branding. Detta kommer vi darfor att

behandla senare i var studie under rubriken att skapa en identitet.

Vidare, for att skapa en bild av intern branding och dess effekt maste vi ocksa titta
narmre pa de relationer som finns mellan ledare och anstillda inom organisationen. Vi
har darfér aven valt att ur ett brandingperspektiv titta ndrmre pa ledarskapet och hur

man genom detta kan kommunicera olika brandinginitiativ, under nésta rubrik.

2.2 Ledarskapets betydelse

Enligt Ahltorp (2003) ansdgs det forut att ledarskap inte kunde laras in, medan idag ar
bilden att ledarskap faktiskt kan laras in. Man ser idag pa ledarskapet som en grupp
beteenden och hur dess konstruktivitet eller till och med eventuell destruktivitet
utvecklas i samspel mellan ledaren, situationens krav samt de medarbetare som

han/hon ar satt att leda (Ahltorp, 1998).

For att definiera ledarskap fran vart satt att se det kan André (2007) anvandas. Enligt
honom ar ledare maktiga men de kan leda bra eller daligt. Oavsett hur de leder sa
hanger tron for alla inom organisationen pa deras inflytande och som i sin tur hanger pa
ledarens balans. Ledare dr ocksa potentiella hinder nar det giller att till exempel

tydliggora och presentera foretagets filosofi (Andre, 2007).

Detta hdnger ihop med vad Ahltorp (1998) talar om nadr hon beskriver chefens
inflytande pa organisationen. Som chef bér man leva som man lar, dd dina handlingar

avsldjar dina varderingar och vilken syn du har pa manniskor, samtidigt som dina
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medarbetare ser det du gor och i ett senare led blir det du gor och det du star for

(Ahltorp, 1998).

Det sdgs ocksa att ledarskap kan delas in i olika typer. Enligt Ahltorp (1998) kan

uppdelningen ske i tre typer av chefsroller:
Visiondren - som i forsta hand ser till foretagsvisionen.

Teambyggaren - som har ett sinne for att satta ihop vl fungerande team pa kort sikt for

att kunna l6sa de uppgifter som man stalls infor.

Foredomet - som ar chefen som arbetar hart och lever som han/hon lar. Féredomet har
hogt stdllda krav pa etik och moral, men samtidigt blir han/hon mentor och delar med
sig av sina erfarenheter. Det dr dock viktigt att papeka att ndr organisationer styrs av

makt kommer ocksa radsla att genereras.

Manga blandar idag ihop begreppet chef och ledarskap, och enligt Ahltorp (1998) ar chef
en formell funktion och en funktion som oftast har vdl definierade ansvars- och
befogenhetsomraden. Att ha en chefsfunktion innebdr att man har en position inom
organisationen. Detta innebar att ledarskap ar ndgot som vaxer fram underifran och i en
relation till de man har blivit satt att leda. Ledarskapet ar istdllet en informell process till
skillnad ifran chef som ar en formell process. Den informella processen bygger pa
osynliga kontrakt som vaxer fram mellan ledaren och medarbetarna, vilket innebar att

ledarskapet ar en relation istallet for en position (Ahltorp, 1998).

Enligt Ahltorp (1998) ar chefer inte medvetna om hur manga roller de faktiskt har, i
arbetet som chef, bland narstaende och vanner i vardagen, som yrkesmanniska och som
privatperson. Att vara chef med rollmedvetet ledarskap innebar att den som ar chef har
utvecklat sin formaga att balansera mellan ett inifranstyrt och ett utifranstyrt
perspektiv. Att vara en rollmedveten ledare innebar ocksa att man ar en social ledare

som tycker om att arbeta med och fér manniskor (Ahltorp, 1998).

Ledarskap handlar inte om stora gester eller personlig storhet, utan ledarskap handlar
istdllet om detaljerade vardagsaktiviteter och att dessa ar tillgangliga for alla. Allt borjar
med att man maste kdnna igen/erkdnna att ledarskap inte maste vara nagot i en stor

skala (Piasecka, 2000).
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Aven om man ir en ledare moter man dock utmaningar enligt Ahltorp (1998).
Medarbetare blir alltmer kravande och det leder i sin tur till att chefer kommer att
stallas infor att leda manniskor som har en battre utbildning dn tidigare och med storre
sjalvstandighet. Nar medarbetare blir mer kravande blir ledarskapet mer informellt och
mer ifrdgasattande attityder vaxer fram. Chefer kommer i takt med detta att stallas infor
att man som chef maste krava att medarbetare ska satsa pa kompetensutveckling, vilket
innebar att alla som arbetar i ett foretag maste inse att de standigt kommer behova vara
alerta och bevaka sin egen kompetensutveckling. En annan utmaning som chefer
kommer att stéllas infor ar att organisationer formas pa nya satt. Det innebdr att for att
kunna mota framtida férdndringar blir man tvungen att i redan existerande foretag
organisera arbetet pa ett nytt satt. Flexiblare arbetstider, mer flytande
semestrar/ledighet, sdsongsvariation pa antalet arbetstimmar och plattare
organisationer ar exempel vad denna omformning av organisationer kommer att leda till

(Ahltorp, 1998).

For att beskriva pa vilka olika satt ledarskap kan utovas i syfte att motivera anstillda att
arbeta i linje med organisationens mal finns en modell som heter "RONS”. Varje bokstav

i modellen utgor ett av de fyra satt som finns att leda pa enligt Adizes (1979):

"R” star for resultatjdgaren som lagger fokus pa att skapa ett optimalt resultat genom

effektivitet, utmaningar och handlingar.

”0” star for organisatoren och denna typ av ledare har sitt fokus pa att skapa struktur,

planering, langsiktig kvalitet och tradition.

"N” star for nytankaren vars fokus ligger pa nya idéer, visioner, framtiden och att initiera

forandring.

”S” star for samordnaren vars fokus ligger pa relationer inom organisationen, social

samverkan, teamtiankande och trivsel.

For att vidare forklara de olika ledarskapsstilarna innebar det att om man leder som "R”
ar man en chef som standigt ar pd sprang och som alltid ar malstyrd och malinriktad i
sitt arbete, detta ndmner Adizes (1979) som "ensamvargen” i sin litteratur. Att styra som
”0” innebar istillet att man kommer och gar i tid och att man har fasta rutiner. Vidare

bor ndmnas att en chef som leder som "N” kan vara svar att veta vart man har da denna
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typ av ledare stiandigt har nya idéer och nya projekt pa gang, vilket motsvaras av
“entreprendren” i Adizes (1979) bok om ledarskapets fallgropar. Slutligen, om en chef
leder som ”S” innebdar det att han/hon dr mer stillsam och ldgméld som person medan
mycket tid ldggs pa att prata sig samman och komma Overens inom organisationen

innan nya beslut och férdndringar genomfors (Adizes, 1979).

Detta tangerar till viss del det som Ahltorp (1998) namner néar hon talar om att en ledare
har tre uppgifter och som namnts i tidigare stycke. Visionidren dr den som stakar ut
fardriktningen for organisationen medan teambyggaren dr den som samlar indt genom
att motivera och skapa val fungerande grupper och slutligen foredémet som foretrader
med gott exempel och visar organisationens ansikte utat genom att leva som han/hon

lar (Ahltorp, 1998).

For att lyckas i sitt ledarskap i stravan mot att motivera anstallda ar det enligt Nicholls
(1994) viktigt att ytterligare en aspekt tas hansyn till, utover att skdta den
administrativa delen av arbetet. Samtidigt som man maste std med bada fotterna pa
jorden maste en ledare kunna styra och leda organisationen med sitt huvud och sina
hadnder, dvs. bade med genomtinkta planer och med direkta handlingar. Vad som ocksa
kravs ar inspiration i organisationen, vilket kan tillféras genom att anvianda hjartat.
Hjartat kan tillféra det som inte faller inom ramen for makt och auktoritet och som
behover tillféras till nominellt ledarskap som styrs av huvud och hander. Det
inspirationsledda ledarskapet fokuserar pa manniskors personliga varderingar och
overtygelser for att skapa entusiasm inom arbetet, vilket ofta gloms bort inom mer

strategiska aspekter av ledarskap (Nicholls, 1994).

Aven om delar av det som Nicholls (1994) beskriver som inspirationslett ledarskap
tidigare berorts har de uppdelningar som i tidigare stycke gjorts av Ahltorp (1998) och
Adizes (1979) som framsta mal att beskriva olika ledarskapsstilar i syfte att kategorisera
pa vilka olika strategiska satt effektivitet kan uppnds inom organisationen. Givet de olika
typer av ledarstilar och vinklar av ledarskapet som sddant som finns ar det dock
fortfarande oklart hur ledare ska kunna initiera lampliga beteendeférandringar hos
medarbetarna inom organisationen som 6verensstimmer med och tangerar de riktlinjer

som finns for varumarket (Vallaster et al, 2006, p. 765.).
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For att vidare ta reda pa hur anstdllda motiveras och vilken koppling det finns mellan
ledarskapet och framgangsrik intern branding maste vi dven undersoka i vilken
utstrackning kontroll kan och bor utdvas av ledningen inom organisationen. Ett exempel
pa en typ av kontroll som ar intressant ur ett brandingperspektiv som vi valt for var

studie ar normativ kontroll.

2.3 Normativ kontroll

For att definiera normativ kontroll maste vi forst titta pa hur normer skapas och vad de
utgors av. Enligt Shaw (1981) ar normer uppforanderegler som skapas av medlemmar
av en grupp. Normerna utgér da vad som dr acceptabelt beteende i en viss typ av

situation och vad som inte ar det.

Fortsattningsvis argumenterar Alvesson et al (2004) att kontroll inom organisationer
som utdvas genom anvandningen av normer, varderingar och kinslor, med ett direkt
fokus pa att paverka andras tankar, kan definieras normativ kontroll. Kontrollen baseras
pa en paverkan av mottagarens beteende indirekt utan hans eller hennes vetskap om
metoden. Denna typ av kontroll kan enligt Alvesson et al (2004) dock dven ga under

andra etiketter sdsom kulturell-ideologisk- eller "concertive” kontroll.

Vidare argumenterar Cushen (2009) att for att motivera anstéllda ar normativ kontroll
inte alltid en bra metod. Nar normativ kontroll anviands bygger det pa att de som
metoden utovas pa inte &r medvetna om avsikterna med metoden och hur den ar tankt
att fungera. Om inte dessa krav ar uppfyllda kan normativ kontroll leda till missvisande
utfall och kan da inte anvandas som det kraftfulla verktyg det var tiankt att anvandas

som (Cushen, 2009).

Vidare sager han att, ur ett ledningsperspektiv, ar viljan och lockelsen att anvdnda
normativ kontroll inom organisationen avsevart starkare och mer betydande dn de

positiva effekter som normativ kontroll kan resultera i (Cushen, 2009).

I enlighet med det som Cushen (2009) siager niar han tar avstand fran utbredd
anvandning av kontroll inom organisationen sager Klein et al (1995) att kontroll ofta ses
som ett verktyg med negativ inverkan pa organisationen. Det finns dock bevis for att

kontroll inte alls maste reduceras/minimeras, snarare ar problemet att alla de atgarder
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som gors for att minska kontroll inom organisationen kan ses som icke-vardeskapande
aktiviteter som inte tjanar nagot syfte. Den hdr typen av dysfunktionella forsok till
forandring kan t.o.m. i sig resultera i dnnu starkare hierarkisk kontroll, ett alltmer
sjdlvcentrerat, individuellt beteende och ddarmed férsamrat samarbete och teamwork

inom organisationen (Klein et al, 1995, p. 145.).

Nar vi talar om normativ kontroll och dess tillampning genom ledarskapet ar en annan
aspekt den som Barley et al (1992) talar om i sin artikel. De sager att nyare teorier kring
rationell och normativ kontroll utgadr alltmer ifrdn tanken att de tva olika typerna av

kontroll kan associeras med en langsiktig expansion eller en tillbakagang i ekonomin.

Den rationella retoriken kommer fram nar ekonomin blomstrar och expanderar medan
normativ kontroll tillampas mer niar ekonomin befinner sig i en nedgangsfas. Vidare
sager Barley et al (1992) att det ar viktigt att forsta att det ar kulturella forutsattningar
som satter upp de strukturella och absoluta granserna for hur olika typer av kontroll och
organisatorisk kommunikation utvecklats. Men samtidigt ar det ocksa en fraga om vilket
ekonomiskt lage man befinner sig i eftersom det ar det som bestimmer nar vilken typ av
kontroll anvands och utvecklas i form av nya teorier och fordjupad forstaelse (Barley et

al, 1992).

For att fortydliga epokerna som avlost varandra inom organisationsldran och den typ av

kontroll som dominerat respektive epok kan foljande tabell anvandas:

The Succession of Managerial ldeologies since 1870

Ideclogy Era of ascent Tenor
Industrial betterment 1870-1900 Normative
Scientific management 1900-1923 Rational
Welfare capitalism/human relations 1923-19565 Normative
Systems rationalism 1955-1980 Rational
Organizational culture 1980-present Mormative

Tabell 2 - Hamtad ur Barley et al, 1992, p. 364

Detta ar, ur ett ledarskapsperspektiv, en viktig aspekt att vdga in eftersom det

genomsyrar saval den teori som forfattas under perioderna som vilken kontroll som i
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praktiken utévas genom ledarskapet. Vad Barley et al (1992) ocksa vill sdga ar att tankar
kring rationell kontroll inte forsvinner, de finns kvar dven under de mest tydliga
perioderna av normativ dominans, bade vad giller teori och praktik. Aven om graden av
anvandning av de olika typerna av kontroll féordndras i takt med att ekonomiska epoker
inleds och avslutas, finns alltid teorier kring den andra typen av kontroll kvar i
bakgrunden. Trots de svangningar mellan rationell och normativ kontroll som tidigare
beskrivits, menar Barley et al (1992) att rationell kontroll dver en ldangre tid varit den
dominerande ideologin. Runt 1980 ersattes den da ndrvarande epoken ”Systems

rationalism” av "Organizational culture” som ratt sedan dess (Barley et al, 1992).

I samband med detta skifte beskriver Barley et al (1992) att det skedde en 6vergang fran
anvandning av rationell till normativ kontroll. Vad som ar intressant ar att perioderna i
detta sammanhang inte varit langre dn 23-32 ar innan ett nytt skifte agt rum. Ur ett
brandingperspektiv ar det viktigt att titta ndrmre pa hur anstdllda kan motiveras pa
olika satt. Som tidigare beskrivits har det historiskt sett funnits primart tva olika satt att
gora detta pa, vilka skiljer sig fran varandra. Medan normativ kontroll innebar att
anstallda motiveras och paverkas genom tidigare namnd definition av Alvesson et al
(2004), leder rationell kontroll enligt Ghoshal et al (1996) mer till att optimism
begransas genom att negativa tankar forstarks som en foljd av att anstdllda pdminns om
den hierarkiska uppbyggnaden inom organisationen och det faktum att de kontrolleras
genom denna. Vidare finns det ocksa mycket som tyder pa att anvandningen av rationell
kontroll paverkar bade den som kontrollerar och den som kontrolleras, negativt, vad
giller relationen mellan de tva (Ghoshal et al, 1996). Detta kan genomsyra saval
ledarskapet som allt annat som organisationen gor och darfor ar det vasentligt for var
studie att utvardera vilken typ av kontroll som ar radande, och vilken som kommer att

vara mest aktuell inom en 6verskadlig framtid.

For att aterkomma till periodernas langd pd 23-32 ar kan det dock antas att ett nytt
skifte dr att vdnta, om det inte redan skett. Eftersom Barley et al (1992) skrevs for
nastan 20 ar var det omdjligt att analysera nasta skifte. Men nar vi tittar pa vad Cushen
(2009) sager, ser vi att det argumenteras att normativ kontroll inte langre alltid ar en
bra metod. Cushen (2009) pastar att normativ kontroll, som ett ledarskapsverktyg for
att influera anstallda, bygger pa att de som ska influeras inte 4r medvetna om metodens

uppbyggnad och syfte. Mot bakgrund av detta och de tidigare epokernas intdg och fall,
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beskrivna av Barley et al (1992), kan det ses som ett tecken pd att den normativa

kontrollens epok av dominans kan vara pa vag mot sitt slut.

Vi har sett att normativ kontroll under lang tid varit det dominerande sattet att se pa
organisationsteori. Var studie syftar till att fértydliga och undersoka ledarskapets roll
for intern branding och det ar darfor ocksd viktigt att titta pa vilka harskande
installningar i samhallet som saval teoretiker som praktiker pa omradet kan tdnkas vara
genomsyrade av. Insikter fran Barley et al (1992) har anvants for val av fokusgrupp till

den empiriska delen av denna studie, vilket presenteras narmre under rubriken metod.

En annan aspekt av hur intern branding kan skotas genom ledarskapet ar hur det
faktiskt paverkar de anstidllda inom organisationen. Vi har nu tittat pa olika typer av
kontroll och hur ledarskapet kan utformas och anvindas for att motivera och paverka
anstéllda. Vad som ocksa kan vara av intresse att ta hansyn till ar hur anstéllda pa ett
mer personligt plan kan identifiera sig med organisationen de arbetar for och de
varderingar som denna organisation star for. Detta gor vi for att ta ett steg ndrmre de
anstdllda inom organisationen, deras perspektiv pa intern branding och hur de uppfattar

olika satt att bli ledda pa.

2.4 Att skapa en identitet

Kopplat till intern branding finns ocksa den identitet som individer identifierar sig med
inom organisationen. For att skapa en integration av individuella beteenden inom
organisationen i syfte att fa dem att 6verensstimma med varumarkets "l16fte” anvands
ofta identitet som ett satt att skapa struktur inom omradet for intern branding (Vallaster

etal, 2006, p. 763.).

Vidare ar identitet normalt definierat som "den uppsattning av overtygelser som delas
av chefer och intressenter angdende det som ar centralt samt de uthalliga sardragen hos

en organisation" (Scott et al, 2000).

[ detta sammanhang tolkas organisatorisk identitet som ett koncept som sonderar och
forsoker fanga upp mer komplexa fenomen dn varumarket, atminstone enligt den
gangse definitionen av begreppet varumarke, som ser varumarket som en identifierare.

Identitet omfattar denna aspekt, men forsoker ocksd fanga upp identifierare som ar
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inerta, dvs. som motsatter sig forandring och har vuxit fram under tiden (Ravasi et al,

2006).

Identitet dr ocksd en analytisk konstruktion som kan anvandas mycket framgangsrikt
forutsatt att de som anvander begreppet forstar vilka begransningar som finns for att
forma identiteter. Dessa begransningar utgérs framfor allt av tva sedan tidigare
fastlagda faktorer, dels den dominerande struktur som finns pa arbetsplatsen, och dels
den praxis som hdrskar (Cushen, 2009). For att fa ytterligare perspektiv pa den
forskning som gjorts inom ramen for identitet inom organisationen, kan ocksa ndmnas
att mycket av den undersdkning som finns pa organisatorisk identitet bygger pa en
forutbestamd idé. Den idén bygger pa att identitet ar ett relationskonstruerat fenomen

som formas genom interaktion med andra (Hatch et al, 2002).

Interaktion med andra kan dock paverkas genom att en person med en hog grad av
emotionell intelligens ar battre pa att underldtta och effektivt navigera interaktioner
med andra och detta ar tack vare att dem har en formaga att kommunicera med hjalp av

symbolism av emotionella handlingar mot vissa specifika objekt (Prati et al, 2009).

For var studie ar det viktigt att inte enbart undersoka hur ledarskapet kan utovas for att
motivera anstdllda och ddrigenom styra den interna brandingen inom organisationen.
Nar det galler att undersoka ledarskapets betydelse kan vi med fordel ocksa vaga in hur
ledarskapet utdvas pa ett effektivt satt. Emotionell intelligens ar en faktor som kan
paverka organisationen pa olika nivaer och en undersokning stodjer antagandet att just
emotionell intelligens bidrar till battre effektivitet i ledarskaps aktiviteter. En effektiv
anvandning av kanslor ar en grundldggande funktion for ett framgangsrikt ledarskap.
Ledare kan ocksa tolkas som emotionella guider inom organisationen som ger influenser

till sina anstdlldas kdnslor och dven deras ageranden (Prati et al, 2009).

En emotionellt intelligent ledare kan saledes ocksa kommunicera organisatoriska syften
och mal med den effektivitet och lamplighet som kravs for relationell koordination. En
manager, som ar skicklig pa detta omrdde, kan darfér anvinda kanslor for att
kommunicera organisatorisk information pa individniva pa ett sitt som genererar

uppmadrksamhet och engagemang hos de anstdllda (Prati et al, 2009).

Nar det giller identitet och hur anstillda identifierar sig med den organisation de

arbetar for kan man ocksd sdga att den enskilda personen antar en viss roll i
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organisationen. Kopplat till varje roll finns en rollidentitet, vilken innehaller olika mal,
varderingar, overtygelser etc. Detta betyder att bytet av roll ar en viktig process nar det
galler en managers definition av sig sjdlv, nar han eller hon ska skapa sin identitet. En
annan identitetskalla ar vilken diskurs som anvands kring management. Allt som sags
och resoneras kring management bidrar till att skapa det som sedan associeras med
management. Resonemanget utgor och bidrar till vilket satt saker diskuteras p3, vilket
sedan kan anvindas for att forstd underliggande antaganden och undanflykter. Aven
handlingar paverkas eftersom resonemangets struktur hjalper till att skapa mening i
sammanhanget (Andersson, 2005). P4 detta sitt ar identiteten och varje persons roll i
organisationen en utgangspunkt for alla konkreta handlingar bdde fran ledningens och

de anstédlldas sida.

Vi vet att vara kanslor paverkar hur vi agerar och att de anstdlldas kdnslor gentemot
organisationen reflekteras pa ett direkt satt i hans/hennes arbetsprestation, men dessa
kanslor paverkar dven sjalva beteendet pa arbetsplatsen, dvs. hur de anstéllda utfor sitt
arbete. Det kan ocksa sdgas att organisatorisk identitet, och da framfor allt en anstallds
mojlighet att identifiera sig med organisationen, ar helt avgoérande for individens

internalisering pa arbetsplatsen (Prati et al, 2009).

En annan faktor som ocksa med stor sannolikhet har en betydande inverkan pa saval
ledarens som de anstélldas identitet inom organisationen ar den vaxande 6ppenheten
och insynen i organisationens arbete och varderingar utifran. Det finns en implikation
med den 6kade oppenheten for en organisation och dess organisatoriska kultur. Detta
har lange varit gomt for allmanheten, men ar numera mycket mer tillgangligt for
granskning for alla som har ndgon form av intresse i foretaget. Den oOkade
tillgdngligheten betyder att de anstdllda i organisationen kommer att hora mer asikter
och domande uttalanden om organisationen fran olika intressenter som inte ingar i
organisationen, vilket gor att dem pa detta sitt dven far en annan bild av organisationen,

vilket kan paverka de anstdllda (Hatch et al, 2002).

Sammanfattningsvis har vi nu sett till den teori som bemoter intern branding och dess
koppling till motivation av anstillda, med utgangspunkt i ledarskapet. Vi vill dock
papeka att ytterligare studier med utgangspunkt i ett mer kritiskt perspektiv skulle vara
av intresse for forskningen. Vi har nu presenterat ett teoretiskt ramverk som syftar till

att aterspegla den fragestillning som denna studie avser att besvara. Vi ar medvetna om
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att det finns en uppsjo av ytterligare teori som belyser andra aspekter av saval
ledarskapet som normativ kontroll och identitetsskapande. Exempelvis ur ett mer
kritiskt perspektiv. Vidare begransningar och metodval fér denna studie finns beskrivna

under rubriken metod.

3. Metod

3.1 Deltagare

I denna studie har vi valt att intervjua totalt fyra forskare inom organisationslara varav
tre vid Stockholms universitet och en vid Lunds universitet for att se vad deras
forskning har gett och om dessa fyndigheter stimmer 6verens eller har nagon liknelse
med den uppfattning/instillning som presenteras i intervjuer med foretagsledare eller
med det teoretiska ramverket for denna studie. Vi har till vart empiriska material ocksa
intervjuat tre managers, samtliga i dlderskategorin 45-60 ar. De managers som ingar i
var fokusgrupp sitter alla som foretagsledare pa organisationer som har sitt sate i

Stockholmsomradet.
3.1.1 Forskare A - Dan Karreman

For att fa en praktisk infallsvinkel pa studien har vi valt att intervjua Dan Karreman som
under manga ar arbetat med och undersokt bl.a. management konsultféretag under sin
karriar. Dan ar i dagslaget ekonomie doktor, docent och arbetar som associate professor
vid Lunds Universitet samt ar forskare inom kunskapsarbete, identitet, ledarskap,

styrsystem och samhallsvetenskaplig metod.
3.1.2 Forskare B — Martin Svendsen

Vi har ocksa valt att intervjua tre andra forskare for att fa ett bredare perspektiv pa hur
det resoneras kring fragestillningen inom den akademiska varlden. Forskare B heter
Martin Svendsen och ar verksam vid Stockholms Universitet. Han ar i dagslaget Filosofie
Doktor och lektor pa foretagsekonomiska institutionen, men har tidigare dven varit
verksam som konsult inom marknadskommunikation. I skrivande stund rér Martins

primara forskningsomrade lojalitet i relationer inom organisationen.
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3.1.3 Forskare C

Forskare C ar kvinna, verksam vid Stockholms Universitet och ar for narvarande
ekonomie doktor och docent i foretagsekonomi. Hon arbetar dagligen med arbetsmiljo
och personalfragor inom ramen for foretagsekonomi. I var studie bendmns hon anonymt

som Forskare C.
3.1.4 Forskare D

Forskare D dr man och verksam som ldrare och forskare pa foretagsekonomiska
institutionen vid Uppsala Universitet. I var studie bendmns han enligt 6nskemal

anonymt som Forskare D.
3.1.5 Manager A

Personen har valt att vara anonym i samtliga sina svar och bendmns darfor i var studie
som Manager A. Personen i fraga dr man, 59 ar och egen naringsidkare sedan manga ar.
Han ar i dagslaget VD pa ett mindre foretag i Stockholm som faller inom ramen for
kunskapsintensiva foretag enligt tidigare namnd definition av Alvesson (2004). I

foretaget finns idag ca tolv anstéillda och de ar aktiva inom konsultbranschen.
3.1.6 Manager B

Personen har valt att vara anonym i samtliga sina svar och bendmns darfor i var studie
som Manager B. Personen i fraga ar man, 55 ar och egen ndringsidkare. Han ar i
dagslaget VD pa ett mindre foretag i Stockholm som faller inom ramen for
kunskapsintensiva foretag enligt tidigare namnd definition av Alvesson (2004).

Foretaget ar en advokatbyrd med atta anstallda.
3.1.7 Manager C

Personen har valt att vara anonym i samtliga sina svar och bendmns darfor i var studie
som Manager C. Personen i fraga ar kvinna, 47 ar och arbetar i dagslaget som VD pa ett
mindre foretag i Stockholm som faller inom ramen fér kunskapsintensiva foretag enligt
tidigare namnd definition av Alvesson (2004). Till skillnad fran féoregdende managers ar
Manager C dock inte egen naringsidkare sedan tidigare. I foretaget finns idag ca 20

anstillda och de ar aktiva inom IT-konsultbranschen.
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3.2 Plats

De intervjuer som har gjorts har inriktats pa organisationer i Stockholmsomradet,
antingen per telefon eller via Skype, vilket ur ett praktiskt perspektiv gjort intervjuerna
enklare att genomfora bade for oss och for intervjupersonerna i fraga. Pa detta satt har
vi kunnat genomfdra intervjuer med bade managers och forskare, inom det storsta och
mest intensiva affirsomradet i Sverige, Stockholmsomradet, utan att transportera oss
geografiskt. Den intervju som gjorts med forskare Dan Karreman vid Lunds universitet
har daremot skett pa plats i Lund pa Ekonomihogskolan eftersom den geografiska

aspekten inte varit ndgot problem i detta fall.

3.3 Metodval

Anledningen till att vi valt att anvanda oss av intervjuer i syfte att skapa empirisk grund
for var studie ar att studien ar av saddan karaktar att den kraver uttdmmande svar och
tydliga forklaringar av begrepp. Genom att genomfoéra en kvalitativ studie kan vi pa ett
bra satt forsta vilka tankar och teorier som saval forskare som managers foresprakar
och anvander. En anledning till att en kvalitativ metod valts for studien ar att det da ar
lattare att jamfora redan existerande empiriskt material inom omradet med det
empiriska material som vi skapat inom ramen for var studie. Med hjilp av redan
existerande empiriskt material fran tidigare forskning kan en allman uppfattning ges for

vilka asikter som rader inom amnet.

Mer specifikt har vi valt att genomfora intervjuerna med en l6ptid pa 60 minuter for
saval managers som forskare inom omradet. Anledningen till att vi valt denna langd ar
att vi vid en 60 minuters intervju kan tdcka in ett tillrdckligt brett perspektiv av
intervjufragor for att kunna besvara var fragestallning samtidigt som vi ger utrymme for

varje intervjuperson att pa djupet beskriva och forklara sitt resonemang kring amnet.

Vidare har vi valt att géra en avvagd distinktion mellan de fragor som stdlls till managers
och de som stélls till forskare. Intervjufrdgorna som stallts till en manager berér samma
begrepp som de som stillts till en forskare men dock med en nagot mer praktisk

forklaring och anknytning. Detta medan fragorna till forskare har skapats i syfte att
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Oppna upp for en bredare teoretisk utldggning, eftersom det da handlar om en person

som ar specifikt insatt i amnet.

For att kunna undersoka kopplingen mellan den akademiska varldens tankebanor och
de mer praktiskt orienterade foretagsledarnas resonemang har vi dock valt att gora
skillnaden mellan fragorna sa liten som mdjligt vad géiller fokus pa praktiska aktiviteter.
Vi har darfor valt att inte fraga specifikt efter vilka aktiviteter som exempelvis
foretagsledarna antar utan snarare hur de resonerar och argumenterar kring var
fragestdllning i ett bredare perspektiv. Detta medvetna val tilldter oss att jamfora
managernas och forskarnas svar pa ett gemensamt plan i syfte att primart undersoka
samtliga intervjupersoners instdllning till de begrepp och fragor som ligger inom ramen

for denna studie.

Vad galler de intervjuer som gjorts med forskare har vi valt att utféra dessa pa samma
satt som de med managerna och under samma loptid eftersom vi pa detta satt skapar
likvardiga forutsattningar for diskussion. Anledningen till att vi valt att intervjua
forskare, istdllet for att enbart lasa deras texter, ar att vi pa det sattet kan fa dem att
svara pa fragorna som var studie syftar till att besvara i ratt sammanhang. Dessutom har
vi vid en intervju mdjligheten att forklara vad som asyftas med frdgorna och forklara
dem i sitt ratta sammanhang, vilket vi inte skulle ha om vi enbart fokuserade pa att lasa
deras texter. Ytterligare en anledning till detta metodval ar att vi da i vissa fall 4ven kan
fa dem att beradtta om dsikter som de kanske inte skulle vilja presentera i en akademisk
avhandling, sdsom exempelvis kontroversiella och eventuellt kinsliga aspekter.
Dessutom har saval forskarna som managerna mojligheten att fa sina svar behandlade
konfidentiellt, vilket ocksa ar en tungt vagande anledning till vart val av metod for att

genomfora studien.

Inom ramen for var studie har vi valt att titta ndrmare pa féretag som uppenbart kan
klassificeras som kunskapsintensiva foretag enligt tidigare namnd definition av
Alvesson (2004). Detta har vi gjort eftersom en stor del tidigare forskning pa omradet
ocksa ar grundad pa denna typ av foretag, vilket underlattar jamforelse av empiriskt

material och dirmed ocksa ger en mer rattvisande bild och ett mer applicerbart resultat.

Vi har ocksa inom ramen for denna studie valt att lata Dan Kirreman kommentera de

slutsatser som dras i kapitel 6, eftersom att Dans uttalanden ar pa flera satt avvikande
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fran 6vriga forskares resonemang kring vissa centrala delar av fragestillningen. Ovriga
forskare har inte tillfrdgats en andra gang pa grund av att de inte haft en lika avvikande
asikt som Dan. De fragor som stéllts exklusivt till Dan aterfinns i Appendix 2. Vi vill
poangtera att dessa fragor enbart har till syfte att forbattra denna studies resultat samt
att forklara eventuella underliggande faktorer som orsakat skillnader i den empiriska

delen.

3.4 Kvalitet

[ syfte att kunna utféra en analys av det empiriska material som samlats in maste
intervjuerna som ingdr vara av sa hog kvalitet som mojligt, detta eftersom intervjuer

utgor ramaterialet i en sddan analys (Kvale, 1997, kap. 8.).

Enligt Kvale (1997, kap. 8.) ar det ocksa en viktig byggsten att kunna vara spontan i en
intervju i syfte att skapa ett bra intervjumaterial. For att lyckas med detta i intervjuerna
har vi valt att genomfora intervjuerna med endast en intervjuare narvarande, som da
spelat in intervjun med hjalp av rostinspelare istéllet for att ha ytterligare en intervjuare
narvarande. Detta ger utrymme for en mer personlig kontakt och uppmuntrar darmed
till spontanitet. Kvale (1997, kap. 8.) talar ocksa om vikten av att vara valinformerad och
forberedd infor en intervju. Detta kan sedan kopplas ihop med spontanitet. Genom att se
till att alltid vara ordentligt forberedda kan vi ge ett avslappnat intryck, vilket gor att
den som intervjuats ocksa kanner sig avslappnad, vilket i sin tur leder till en bra intervju

och ett dirmed ett bra intervjumaterial.

En annan viktig aspekt enligt Kvale (1997, kap. 8.) ar att fragorna i intervjun maste
hallas korta men de ska samtidigt generera ldnga uttdmmande svar, dessutom ar det
avgorande att som intervjuare kunna forklara de aspekter som asyftas med en viss fraga.
Detta har for oss varit speciellt viktigt da vi undersoker en fragestallning som inte alltid
har varit begreppsmassigt kdnd hos vara intervjupersoner och vi talar da i synnerhet om
foretagsledarna. Att kunna vara narvarande och beskriva fragornas innebord har ocksa
varit viktigt for oss som grund for vart val av metod nar det galler att intervjua dven

forskare istdllet for att enbart 1dsa deras texter, vilket dven har berorts i kapitel 3.3.

[ forberedelsearbetet till vara intervjuer har vi darfor valt att gora fragorna sa korta och

specifika som moijligt, for att gora dem enkla att forsta for intervjupersonen. Vi har dven
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i detta sammanhang, som tidigare namnts, anpassat komplexiteten i fragorna till
intervjupersonen i fraga. Det innebar att till en person som ar insatt i &mnet, sdsom en
forskare, har mer teoretiskt komplexa begrepp ndmnts, medan sddana begrepp
tillsammans med invecklade formuleringar aktivt tagits bort for intervjuer med
managerna. Detta har vi gjort eftersom att dessa intervjupersoner inte forutsatts vara
lika insatta i det specifika dmnet intern branding som t.ex. en forskare. Istéllet har vi valt
att folja upp vara intervjufragor med korta foljdfragor som uppmuntrar till och éppnar

upp for vidare forklaring av de koncept som ndmns av intervjupersonen i fraga.

Eftersom de intervjupersoner som vi valt arbetar pd sma foretag och ofta dr egna
foretagare ar det ett felaktigt antagande att utgd ifran att de ar valinformerade om
begreppet “intern och extern branding”. Mot bakgrund av detta, samt det faktum att
Kvale (1997, kap. 8.) beskriver en formaga att kunna forklara vilka aspekter som menas
med intervjufrdgorna som viktig, om inte avgorande, faktor for att skapa ett bra
intervjumaterial, har det varit valdigt viktigt for oss att utga ifran att de som intervjuas
inte ar sarskilt insatta i amnet. Det ar viktigt for oss att se till att de som intervjuas far
den nédvandiga informationen som kravs. Detta l6ser vi genom att innan intervjun ska
dga rum, antingen maila eller per telefon ge en kort introduktion till vad vart syfte ar
med undersokningen samt att vi berdattar vad som menas med "intern och extern
branding” enligt var tolkning av begreppen. Nar intervjun val ar paborjad marker vi hur
mycket kunskap personen som intervjuas har inom omrddet och kan da ge mer
djupgdende information om dmnet om sd behovs eller ytterligare forenkla fragorna.
Denna process underldttas aterigen genom ett storre matt av spontanitet som ett

resultat av att vi utfor intervjuerna med endast en intervjuare narvarande.

Enligt Kvale (1997) ar man sjalv forskningsredskapet, vilket innebar att man, for att vara
en bra intervjuare, ocksa sjalv maste vara en expert pa omradet, men dven en expert pa
mansklig interaktion. For att kunna skapa ett bra material fran intervjun som sedan kan
anvandas for analys bor man som intervjuare vara trevlig, valinformerad, strukturerad,
oppen, styrande och dven informerad om vilket sprak som ska anvdndas, dvs. vilken niva
inom affarsspraket som bor anviandas. Att vara en bra intervjuare ar dessutom

nagonting man lar sig och det lar man sig endast genom att utfora intervjuer.

Det ar ocksa viktigt for oss att det finns en rod trad i intervjun sa att den inte tenderar

att forskjutas fran denna studies fokus och det priméra undersokningsomradet. Genom
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att vara oppen, ha ett strukturerat intervjuformuldar och veta (och dven inse under
intervjuns gang) pa vilken niva vi ska lagga oss nar det giller affarsspraket, framjar vi
kvaliteten pa studien och okar chanserna att fa ut ett bra intervjumaterial. Rent
praktiskt har vi gjort detta genom att i forvag se och lyssna pa vilket sprak personen

ifraga anvander sig av i tal och skrift, innan intervjun ager rum.

Under tiden som denna studie utforts och desto fler intervjuer vi genomfort, ju battre
har vi ocksa blivit pa att genomfora dessa. Det leder ocksa till en nackdel eftersom
materialet i borjan kanske inte blir lika bra som i slutet. For att motverka detta har vi
dock valt att f6lja samma intervjumall vid utformningen av intervjufragor. Detta har dels
lett till en utjdamning av eventuella skillnader i vart eget beteende samtidigt som det
bidragit till en battre struktur i arbetet och ett mer konsekvent, sammanhdngande

innehall i intervjumaterialet.

En annan aspekt av kvaliteten pa denna studie dr huruvida intervjupersonerna i sig
praglas av specifika upplevelser och hur vi gatt tillviga for att undvika att enstaka
handelser eller upplevelser i en persons bakgrund till alltfér stor del speglas i personens
svar. For att aterkoppla till vad som tidigare namnts under rubriken teori, sager Barley
et al (1992) i sin artikel att det ekonomiska ldget ar av stor betydelse for anvandningen
av olika typer av kontroll sdsom normativ och rationell. Vi bor darfor ocksa betdanka att
denna studie dr utford under en tidsepok da ekonomin befinner sig i en tillvaxtfas efter
"Finanskrisen” under aren 2008-2009. Detta kan ha paverkat utfallet av denna studie
genom att en ekonomisk expansion traditionellt sett enligt Barley et al (1992) inneburit
en alltmer frekvent anvandning av rationell kontroll. Normativ kontroll och teorier kring
detta begrepp samt installningen till och anvandningen av begreppet hos managers och
forskare kan diarmed ha paverkats negativt av det radande ekonomiska laget under

varen 2011.

For att ge en sd tydlig bild som mojligt har vi darfér valt att anvdnda oss av en
fokusgrupp dar aldern pa intervjupersonerna inte understiger 40 ar. Detta for att
sakerstalla att personerna ifraga inte i lika stor utstrackning kan ha fargats av enbart de
senaste darens ekonomiska utveckling. Personer med en lingre erfarenhet fran
arbetslivet/den akademiska varlden har av naturliga skél storre mojlighet att ge en

nyanserad bild av verkligheten 6ver tid an de med kortare erfarenhet.
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3.5 Analys

For att kunna analysera intervjumaterial ar det viktigaste enligt Kvale (1997, kap. 11.)
att man har kontroll 6éver processen. Detta dr speciellt viktigt nar det galler analys av
stora mangder intervjumaterial. Om man inte skapar kontroll kan det leda till forvaxling
av olika delar av materialet. Det basta sittet att skapa en viss typ av kontroll i processen
ar att kategorisera intervjumaterialet (Kvale, 1997, kap. 11.). Vi har valt att skapa
kontroll i ett tidigt skede genom att vi transkriberar varje intervju sa tidigt som majligt
efter det att den agt rum i syfte att minimera minnesbortfall. Detta ar dels en dtgard som
leder till battre transkribering eftersom vi minns hur, varfoér och i vilket sammanhang
intervjupersonen sagt ndgot, men ocksd en sdkerhetsatgird eftersom vi da kan
aterskapa en sa stor del av intervjun som mojligt vid eventuella tekniska problem med
inspelning, uppspelning, ljudniva etc. Genom att se till att transkribera materialet sa fort
vi kan efter en intervju har vi dessutom en battre kontroll éver vart material och kan
tidigare i processen se hur diskussionen kring dmnet ser ut och i vilken riktning

intervjuerna for var studie gar.

Vad géller kodningen av vara intervjuer har vi medvetet valt att gora dessa sa simultant
som mojligt eftersom vi pa det sattet minskar risken for att de tidigare intervjuerna
skulle kunna paverka de senare. Om vi exempelvis skulle koda varje intervju direkt efter
transkribering finns det en risk for att vi omedvetet skulle utga ifran det som sagts i de
forsta intervjuerna, for att sedan enbart leta efter likheter och olikheter med dessa

teman i de senare intervjuerna.

Mer specifikt har vi darfor valt att vanta med kodningen av de tidiga intervjuerna, aven
om vi, som tidigare namnts, lagt stor vikt vid att tidigt transkribera dem. Vid kodning av
intervjuerna har vi utgatt ifrdn de olika delar av var fragestdllning som de olika
underfragorna vid intervjuerna beror. Vi har alltsa rent praktiskt valt att titta pa alla
intervjuer samtidigt och utga ifran en fraga at gangen for att se vilka olika resonemang
som finns kring ett visst tema. Ett axplock ur vilka teman som vi kodat inom ramen for
denna studie ar exempelvis, ledarskapets roll, interna hinder och att kommunicera en

enhetlig bild av organisationen.

Vi har ocksa valt denna metodik for analys eftersom att mangden av empiriskt material

omojliggor att se till alla delar samtidigt. For att undvika att delar ur resonemang och
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asikter faller bort har vi dock under hela kodningen anvant oss utav kommentarer till
varje stycke som lagts till i brodtexten for att pa det sattet kunna koppla ihop svar pa
olika delfragor med varandra och samtidigt skapa en lasbarhet och struktur for lasaren.
Kommentarerna som vi anvant har innehallit dels vem som gjort ett visst uttalande, men
ocksa vad kidrnan/temat i uttalandet ar for att pa det sittet underlatta for oss sjalva att

fa en helhetsbild av i vilken riktning studien ar pa vag.

Ett annat satt som vi anvant, for att skapa ordning och kontroll i processen for att
sammanstilla denna studie, ar att vi redan i ett tidigt stadium valt att undersoka vilken
teori som kan anvdndas i syfte att belysa studiens fragestallning och darefter skriva ner
denna vilket gjort att vi snabbt kunnat se vilken eller vilka asikter som dominerar inom

studieomradet.

Enligt Kvale (1997, kap. 11.) ar analys ar inte ndgot isolerat stadium utan det ar nagot
som praglar hela intervjuundersékningen. Tolkningen av det som sags under intervjun
spelar en stor roll under verifieringen och rapportering av intervjun. Att forsta att
tolkningen av intervjun faktiskt genomsyrar hela intervjuundersokningen kan motverka
den annars gangse uppfattningen att specifika analysmetoder ska visa vagen till hur man

lyckas finna meningen med att intervjua (Kvale, 1997, kap. 11.).

Det ar latt att fastna i att analysera sitt empiriska material, men det ar ocksa viktigt att
inte fastna i det helt, &ven om det dr det som praglar hela intervjuundersékningen. Vi
arbetar med att hitta gemensamma namnare samt olikheter réorande olika teman bland
vara intervjuer for att kunna gora en analys och dra slutsatser inom vart omrade. Detta
ar en process som tagit mycket tid i processen att fardigstdlla denna studie, men med
vetskap om att tolkningen dr det som paverkar intervjuundersékningen allra mest och
inte valet av analysverktyg, har vi valt att lagga det storst fokus pa analysen och just

tolkningen av vart intervjumaterial.

Vidare ar det en fordel for resultatet av var studie att vi lagt fokus pa att arbeta med
teoriinsamling och jamforelse av olika teorier pa omradet i ett tidigt skede eftersom vi
da samtidigt far en fordjupad forstaelse teoretiska begrepp och en bredare uppfattning
av amnet. Enligt Kvale (1997, kap. 11.) gar det dock inte att bortse fran det faktum att
intervjuarens analys paverkas av den teoretiska uppfattningen som han/hon har vid just

det tillfallet. Vi ar 4nda 6vertygande om att det ar fordelaktigt for studien i helhet atti ett
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sa tidigt skede som mdjligt tillgodogora sig sa mycket kunskap som mojligt eftersom det
genomsyrar saval nivan pa intervjuerna och teoriférfattandet som vilka slutsatser som

dras i slutandan.

3.6 Begransningar

Till begransningar for denna studie har valts att fokusera pa ledare for sma foretag och
intervjuer med tre managers inom denna kategori. Vidare har vi ocksad valt att gora
intervjuer med fyra forskare vars forskning berér omradet intern branding. Detta har
valts bland annat for att det inte finns tillrackligt med tid att intervjua mer fler personer
pa grund av tidsbegrdnsningen som uppsatsen tilldelats av Ekonomihégskolan i Lund.
Begransningen till sma foretag grundar sig dels i att det ar lattare att fa kontakt med
mindre foretag och da ocksa enklare att kunna utfora intervjuer, men ocksa framfor allt i
att den stora majoriteten av antalet foretag i Sverige faktiskt ar sma foretag. Enligt
Statistiska Centralbyrans Foretagsregister 2011 har 6ver 99,2% av alla foretag i Sverige

farre dn 50 anstallda (SCB:s Foretagsregister 2011).

En annan begransning ar det faktum att vi som intervjuare ar nya, utan direkt erfarenhet
av att utfora intervjuer. Som tidigare namnts ar aven detta enligt Kvale (1997, kap. 8.) en
faktor som paverkar utfallet och begransar kvaliteten pa det intervjumaterial som
skapas. Samtidigt ar det dock ocksa sa att vi som utfor studien kan paverkas av den niva
av kunskap vi sjdlva besitter inom dmnet. Valet att tidigt tillgodogoéra oss sa mycket teori
som mojligt ger oss en battre inblick i &mnet men kan samtidigt begransa oss i vart
tdnkande genom att vi kdnner till rddande teorier och kan darfor tendera att tolka saker

som framkommer i det empiriska materialet i forutbestamd riktning.

Nar det galler valet att primart undersoka managernas asikter kring var fragestéllning
snarare dn deras praktiska aktiviteter, grundar sig detta dels i att det underlattar en
jamforelse med forskarnas svar, vilket tidigare ndamnts. Dock grundar det sig ocksa i att
managerna da inte behover viga in aspekter sdsom den egna organisationens resurser,
rddande Kkonjunktur i samhallet, deras foretags specifika konkurrenssituation,
eventuella direktiv fran andra personer inom foretaget eller fran personer pa
koncernniva, vilket de skulle beh6va om de beskriver vad de gor ur ett mer praktiskt

perspektiv. En kompletterande analys skulle dock vidare kunna undersoka sambandet
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mellan vad managerna sager och vad de rent praktiskt gér samt hur val detta stdimmer
overrens med slutsatserna i denna studie och darigenom ocksd med den empiri som

forskarna inom omradet gett oss.

Fortsattningsvis, ar det faktum att studien begransats till kunskapsintensiva foretag,
vilket star vidare beskrivet i kapitel 3.3, en begrdansning av studiens applicerbarhet.
Studiens anvandningsomrade bor darfor i forsta hand vara som underlag for vidare
forskning inom omrddet intern branding eller som bas for insikt/férandringar inom

kunskapsintensiva foretag.

Vidare kommer vart val att genomfora en kvalitativ metod for var studie att begransa
oss genom att vi inte kan jamfoéra de slutsatser som kan dras. Istdllet ger studien mer
uttommande och djupgdende svar pa komplexa samband eftersom den tilliter en

djupare analys av de svar som ges vid intervjuerna.

3.7 Reflektion

Var studie kan anviandas som grund vid djupare analys av fragestillningar som kan
kopplas till var fragestdllning inom intern branding. Vi kan mot bakgrund av vart
metodval och vara begransningar for studien tillhandahalla ett nytt empiriskt material
som kan utgora exempel for vidare studier inom omradet for organisationsldara och mer

specifikt intern branding, med utgangspunkt i ledarskapet.

Begransningen till kunskapsintensiva foretag i studiens omfattning bér som tidigare
namnts ocksd begransa anvandningen av den till just denna typ av foretag. Vidare kan
namnas att de intervjuer som gjorts med forskare inte uttryckligen grundat sig pa
kunskapsintensiva foretag varpa denna del av det empiriska materialet dven kan vara
applicerbart pa andra typer av foretag. Det finns inte heller nagot specifikt som antyder
att slutsatserna fran denna studie skulle vara exklusiva for kunskapsintensiva foretag,
bara att de slutsatser som dragits kommer ur resultatet av ett empiriskt material som
samlats in pa just kunskapsintensiva foretag. Vi oppnar darfor upp for mojligheten att

dragna slutsatser dven skulle kunna gilla for en eller flera andra typer av foretag.
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4. Case

[ vart empiriska material har vi valt att anvidnda olika intervjufragor baserat pa om
fragorna riktas till en forskare med stor kunskap inom dmnet intern branding och dess
olika begrepp eller till en manager som oftast inte dr insatt i &mnet pa det teoretiska
planet utan snarare pa det praktiska. Denna distinktion har tidigare forklarats under
rubriken metod men podngteras trots allt hir eftersom det kan paverka
intervjumaterialet i de intervjuer som utforts. For vidare detaljer om fragorna som stélls

vid de olika intervjuerna hdnvisas till appendix 1 och 2.

4.1 Motivation

Intern branding ar det som denna studie syftar till att undersoka, bade hur det kan
formas genom ledarskapet men ocksa dess koppling till extern branding i syfte att skapa
en enhetlig och tydlig bild av vad organisationen gor. En viktig utgdngspunkt for att
kunna anvanda sig av intern branding och de fordelar som man bade organisatoriskt och
marknadsmassigt kan uppna genom det, dr hur anstdllda motiveras. Anstdllda kan
motiveras med olika metoder genom olika satt att se pa anstéllda fran ledningens sida.
Nar vi frdgar Manager C om vilken metod hon anser vara den basta for att motivera

anstallda far vi svaret:

"lag anser att lopande personliga samtal ddr chef och anstdlld stimmer av hur mdlen
uppndtts dvs. feedback dr det bdsta sdttet att motivera anstdllda. Den dagliga l6pande
dialogen dr ocksd viktig, att man ser till att ha samlingsméte varje dag ddir teamledaren

gar igenom dagens mdl, bade kortfristiga och langfristiga.”

Ett liknande uttalande fick vi pd samma fraga fran Manager B som dessutom poangterar
vikten av att skapa en "morot” och ge berom i arbetet, men ocksd att belona

medarbetarna pa ett ekonomiskt plan:

"Ja, jag skulle vilja sdga att en viktig del dr att prata med dem. Man mdste lyssna och héra
vad de vill och hur de tidnker. Att ge dem berém dr ocksa viktigt. Allting éverhuvudtaget
som ger dem en morot att arbeta for. Jag skulle vilja sdga att berom dr jdtteviktigt men

kanske ocksa att de fdr kidnna sig delaktiga ndr det gdar bra, som att ge en bonus.”
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Aven Manager A beskriver en liknande bild &ven om han tar ett visst anstind fran att 16n

och bonus i sig skulle vara likvardigt med berém och uppskattning i sitt arbete:

"Enligt min uppfattning sa handlar det om att ge sina anstdllda en positiv uppskattning.
Det dr i mina égon vdldigt viktigt dd anstdllda vill ha den positiva uppskattningen genom
exempel berém, vill bli sedda, ja med mera. Enligt en undersékning som jag ldst frdn USA,
sa ville de anstdllda hellre synas, fa just berém med mera och detta var viktigare fére

exempelvis bdttre 16n.”

For att skapa en mer heltdckande bild av fradgan maste vi ocksa titta pd hur en forskare
ser pa problematiken. Dan Kirreman bygger mycket av sitt resonemang kring

varumarket som en inspiration for anstéllda. Han sager foljande:

"Det ska vara sd att man mobiliseras av varumdrket, ett element av stolthet och ndgonting
som man vill leva upp till. Det tror jag kan vara en nyckel till ett fungerande, ett vdlavvdgt
varumdrke. Det ska finnas ett ldge ddr man balanserar realism med aspiration och det ska
inte bara vara en realistisk beskrivning av foretaget men det mdste vara grundat till det,

men det ska ocksd finnas ndgot som gor att hjdrtat fylls.”
Dan sager ocksa fortsattningsvis att:

"Min uppfattning dr att man gdr mot rdtt hdll dven om det dr svdrt att dstadkomma.
Ibland kan man ha en férenklad uppfattning av att varumdrket ska kunna géra jobbet for
en, men jag tror att man mdste ha en uppfattning om att det dr "det hdr” som gér oss
stolta for vad vi gér. Att uppmdrksamma det som dr positivt, det som gér att vi existerar pd
en marknadsplats, samtidigt som det mdste finnas en realism i det. Jag tror att det dr nog
ganska fa som skulle pdstd att det dr en felaktig beskrivning, sen dr det svdrt att géra och
det krdvs en hel del arbete. Det dr ndgot som jag sjdlv studerar, hur det hdr gar till och det

finns inget facit hdr helt enkelt.”

Dans resonemang for oss vidare in pa olika satt att skapa en mobilisator och en kalla till
motivation inom organisationen. Nar det talas om en balans mellan realism och
aspiration leder det oss direkt in pa de interna mal som satts upp inom organisationen
och hur vdl de stimmer o6verens med hur verkligheten ser ut, vilket skede

organisationen befinner sig i samt vad som ar mojligt att uppna.
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4.2 Interna mal

Nar de géller de interna malen och huruvida anstéllda tenderar att resonera kring dem
rader det dock olika uppfattningar. Manager A anser att det dr en mycket viktig

komponent for att fa organisationen att fungera:

"Det finns alltid en risk att anstdllda vinder sig emot dem interna mdlen. Att anstdllda och
foretaget (organisationen) strdvar mot olika mdl kan nog vara bland de farligaste som kan
ske i en organisation. Det dr inte bra, dd mdlen ska vara gemensamma fér att man ska
kunna lyckas och féor att fG& med de anstdllda pd samma mdl sd ska man ha med de
anstillda i exempelvis mdlformuleringen, finnas en éppenhet for att ndmna ndgra exempel.
Vi gjorde exempelvis for tre dr sedan en resa till Abo, hela foretaget, dir de anstdillda fick
diskutera hur malformuleringen skulle vara m.m. och pd sa sdtt mdste man ldta dem vara

med och fa kdnna sig delaktiga.”

Manager A patalar faran med att strava mot olika mal inom organisationen. Manager B
beskriver vidare faran med just detta samt vikten av att vara tydlig i sin kommunikation

for att undvika missforstand:

"Missndje och for stor arbetsbérda kan ofta vara en direkt konsekvens av anstdllda som
inte tycker pd samma sdtt som oss i ledningen. Det blir ldtt ett missndje om man inte dr
tydlig med varfor man ska dndra pd saker. Speciellt om det innebdr att ndgon mdste
arbeta mer eller effektivare. Men jag tycker inte det stérsta problemet dr att fa anstdllda
att forstd att man mdste géra saker effektivare, ddremot kan de ofta tycka att de har en
bdttre losning pa problemet. Som de kanske inte sdger direkt men som kommer fram
senare. De kan ocksa fa andra anstillda att tycka likadant och da vet man till slut inte vem
som sagt det frdn bérjan. Sen dr det ofta just olika system som stdller till det fér de som

arbetat med ett annat system innan, krdngliga nya datorsystem till exempel.”

Nar det giller de interna malen anser diremot Manager C att detta inte varit nagot

problem i hennes organisation. Hon menar att:

”Jag ser inte att personalen vinder sig mot interna mdl hos oss. Jag tycker snarare att man

far pdminna om de individuella mdlen och peppa dem i sitt arbete.”
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[ Dan Karremans forskning daremot kan tydligt tva risker med felaktiga interna mal
urskiljas, dessutom talar Dan metaforiskt om intern branding som ndgot som bor

efterlikna ett halvfullt glas:

"Det finns ju tvd risker dd, den ena risken dr att man dr for orealistisk att man tenderar att
visa pd att man dr mer dn man dr. Da dr det ldtt att det hdr idealet/varumdrket féridjligas
internt. En annan risk dr att man kanske inte dr tillrdckligt djdrv utan lite for forsiktig, att
det inte finns ndgot positivt eller mobiliserande i varumdrket. Det ska finnas vissa

aspirationskvalitéer.”

"Ett visst element hdr dr dnda att folk ska aspirera att vara detta, att det dr ndgot som de
vill vara, det far liksom inte vara fér deklarativt. Ofta kan man beskriva samma sak pa lite
olika sdtt, som att ett glas dr halvfullt, branding ska ju helst vara halvfullt. Om det dr for
mycket halvtomt sd finns det inga mobiliserande krafter. Sen fdr de ju inte dd vara fullt
utan det ska vara halvfullt. Det dr en form av bild sd som man kan anvénda for att prata

om det hdr.”

Den balans i form av det halvfulla glaset som Dan Karreman talar om nar det galler att
motivera anstidllda genom varumarket och uppsattningen av interna mal, kommer fram
aven under intervjun med Forskare D. Nar han beskriver vilken typ av motstand man
kan stota pa som ett resultat av branding som inte motsvarar vad man faktiskt kan leva

upp till, ndmner han:

”

lentro och misstro bland medarbetare som ofta kommer ur att organisationen helt

enkelt inte lever upp till det som brandingen forsoker géra gdllande.”

Vidare nar det galler hur de anstillda skulle kunna paverkas negativt av direktiv inom

ramen for interna mal och intern branding sager Manager A:

"Den enda gdngen som det skulle kunna pdverka de anstidllda negativt dr om de anstdllda
inte har samma vdrderingar som ledningen och foretaget. Har féretaget bra vdrderingar

och en anstdlld inte har det sd ska denna anstdllda inte vara kvar pad foretaget.”

Har ser vi ett tecken pa att den enskilda medarbetaren kan tvingas att anpassa sig for att

behalla sin plats. Manager B ger en liknande bild av problem och sager att:
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”Ja, de anstillda kan i vissa fall pdverkas negativt av sddana direktiv. Ndr det finns olika
viljor inom organisationen kan detta leda till samarbetssvdrigheter och osdmja mellan

arbetskamrater, men ocksd gentemot cheferna.”

Manager C tenderar ddremot att gd pa samma linje i sitt svar som Manager A, nir hon

sager att:

"Ndr ndgon anstdlld mentalt dr pd vidg ndgon annanstans i sin arbetskarridr dr det oftast
bittre att vederborande slutar, istdllet for att hela organisationen ska lida av att

motstridiga viljor uppstdr.”

Vi har nu tittat pa hur foretagsledarna ser pa problemet med interna hinder och negativ
paverkan pa anstdllda som ett resultat av intern branding och direktiv inom detta. En
gemensam ndmnare fran dessa svar kan vara diskussionen kring huruvida det finns
olika viljor inom organisationen och vad som kan goras at detta. Fran den akademiska
varlden har vi dock fatt en annan bild genom Dan Kirreman som ser de storsta riskerna
med att inte hitta balansen i de interna malen som mobilisator. Vidare sager en annan
forskare inom omrddet, Martin Svendsen, som for dvrigt ocksa forskat mycket kring hur

man far anstédllda med sig i beslut inom organisationen, féljande:

"Om man ljuger fér sina anstdllda och saknar trovdirdighet sd gdr det inte sd bra. Den
stérsta risken uppstdr ndr man anvdnder sig utav corporate bullshit. Ljug inte! Storsta

faran dr om man inte for folket med sig.”

Aven Forskare C patalar i detta sammanhang vikten av att inte skapa och kommunicera

ndgot som inte ar sant:

"Risken finns dd budskapet i marknadsféringen inte stimmer med det faktiska innehdllet.

Sanningen brukar alltid krypa fram - férr eller senare.”

For att kunna skapa interna mal for organisationen, som bade tillfor s3 mycket som
moijligt till organisationen och dess framtid samt de anstdllda och deras motivation, ar
det ocksa viktigt att se till innehallet i dessa. Nar det géller utformningen av interna mal
kommer vi fram till kirnan av var studie och dess huvudfokus. For att undersoka
samspelet mellan intern och extern branding och huruvida dessa tva delar av branding

kan utformas och kopplas samman for att skapa en mer lonsam och effektiv
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organisation, maste vi framfor allt se till den bild som kommuniceras gentemot

organisationens kunder och dess anstillda samt rekryter.

4.3 Enhetlig bild av organisationen

Som utgangspunkt for vilka fordelar en organisation kan tillgodordkna sig genom att
formedla en enhetlig bild av organisationen saval internt som externt kan Forskare Ds

svar pa fragan anvandas. Han ser foljande fordelar med en enhetlig bild:

"Det ger en 6kad tydlighet inom organisationen, en ékad trovirdighet for organisation,
men framfér allt ett konsistent budskap som underldttar fér personalen i externa

kontakter.”

Fortsattningsvis besvarar Forskare D ocksa fragan, om huruvida enhetlighet ar att anse

som fordelaktigt for organisationen, i positiv mening. Han sager:

”I princip ja. En enhetlig bild skapar tydlighet i och fér organisationen och externa

intressenter.”
Ett dnnu tydligare svar far vi ifran Manager C som sager:
"Sjdlvklart, det dr en forutsdttning. Annars kan det bli fel i kundrelationen.”

Detta antyder att det skulle vara sjalvklart for en organisation att alltid arbeta utifran att
skapa en enhetlig bild som genomsyrar alla aktiviteter som gors inom organisationen.
Dan Kirreman lagger dock fram en annan bild pa fragan om enhetlighet eller inte i

organisationens image:

"Det beror vildigt mkt pd. Man kan sdga det att den kopplingen inte ska 6verdrivas, dvs. i
form av integration. Vissa typer av varumdrken, externa varumdrken stdr ju kanske for att
vara solida eller konservativa eller pdlitliga. Det kanske man inte vill signalera till sina
anstdllda utan dd kanske man vill signalera att man dr innovativ. Att ha for starka
kopplingar mellan den interna funktionen och den externa dr inte nodvdndigtvis till férdel

for ett foretag.”

Om samma fragestallning svarar Manager B dock mycket mer i enlighet med Manager A

an med Dan. Han sager:
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”Ja, ndmen, det dr sd jag ser att kunderna vill ha det, en organisation som de kan lita pd
och som férmedlar samma budskap till alla. Helt enkelt for att vi maste ge en likartad bild

av féretaget.”

Dan Karremans bild skiljer sig hdr pa ett radikalt satt fran de tva foretagsledarnas tankar
och uppfattning av verkligheten. Aven Manager A antyder i likhet med de tva foregiende

foretagsledarna att en enhetlig bild kan vara att féredra:
"Jag tycker det dr jétteviktigt, man mdste sdga en sak igenom.”

Vi stdllde daven frdgan om det finns ndgon situation som han inte skulle foredra att
koppla samman den interna och den externa bilden av organisationen och bad honom i

sa fall exemplifiera dessa situationer. Har fick vi svaret:

“Nej, jag anser att det inte finns ett ldge dd man inte vill ge en likadan bild av féretag om

man dr serios, man ska ha samma bild mot de anstdllda som mot ens kunder.”

En skillnad mellan det som Manager A, B och C sager och det som Dan Karreman sager
ar uppenbar i form av att en enhetlig bild inte alltid ar att féredra enligt honom, vilket
tydligt var fallet i intervjuerna med de tre ledarna. Ledarskapet, som tidigare namnts
under teori, dr sedan en viktig kommunikationsfaktor som till stor del paverkar den
interna brandingens effekt pd organisationen och dess anstillda. Vid intervju med
Martin Svendsen kom dock fram en annan aspekt av kommunikationen som kan
anvindas for att ge en enhetlig bild. Aven Martin utgar ifrdn att man boér striva efter att
formedla en enhetlig bild av organisationen, men dock pa ett mer uttryckt och radikalt

satt:

“Om man inte kommunicerar en och samma bild av organisationen riskerar man att ljuga,
dvs. att det man sdger ska bli betraktat som corporate bullshit. Hdr kan man tala om
begreppet autokommunikation eftersom att ljugande har en tendens att haverera

kommunikationen.”

Aven Forskare D ger stéd at Martins tankar kring autokommunikation, vilket finns
forklarat i kapitel 2.1.2. Forskare D lagger fokus pa att kommunikationen ska vara ren
och utan extra etiketter nar han talar om forutsattningarna som maste finnas for intern
branding. Han menar att for att lyckas med intern branding maste man inom

organisationen:
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“Ga bortom etiketterna och forklara innebérden av kommunikationen, knyta branding till

vardagsarbetet och se till att man levererar det som brandingen antyder.”

Nar det giller kommunikationen inom organisationen far vi ett liknande svar fran

Forskare C:

"Det gdaller att vara sann mot sig sjdlv och sin organisation i all kommunikation oavsett om

det dr internt eller externt.”

Martin talar dock ocksa om en skillnad mellan olika typer av organisationer nar det

galler att kommunicera en enhetlig bild:

"Det gdller ocksda for féreningar, dven om det fér dem dr knepigare, eftersom man kan sdga
att medlemmarna har en annan, kanske friare, relation till organisationen. For foreningar
kan det vara besvdrligt att finna ndgot som dr gemensamt dver flera skiftande

betraktelsesditt, att finna ndgot som mdnga kan kdnna samhorighet till och stolthet infér.”

Den enhetliga bilden av organisationen giller dock, enligt Forskare D, speciellt for
organisationer som bygger pa fortroende i sin grundldggande struktur. Han sager
foljande pa fragan om en enhetlig bild av organisationen, ar férdelaktigt fér alla typer av

organisationer:

”I stort sett ja. Sdrskilt viktigt dr det i organisationer som verkar i fértroendebranscher

sdsom hjdlporganisationer och liknande.”

Aven Dan Kirreman séger i detta sammanhang att undertag finns mot att det interna
och externa budskapet inte skulle hora ihop. Pa fragan om det dven finns situationer var

enhetlighet internt och externt kan vara att féredra sager han:

”Ja, det finns det. Exempelvis ndr det gdller excellence, for det funkar dt bdda hdllen da.
Excellence mot kunder och excellence mot personalen. Det dr en férdel om man kan hitta
syntetiska eller integrativa budskap. Men man ska inte éverdriva det eftersom det kan
skapa problem. Det dr tvd olika mdlgrupper, det ska man ha klart for sig. Kan man
kombinera dem dr det jdttebra, om man inte kan det sd dr det ingen jdtteférlust utan dd
fdr man helt enkelt de olika budskapen efter olika publiker eller mdlgrupper som man vill

o N

nda.
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Vidare sager Dan i ett senare svar till oss, som svar pa fragorna i Appendix 2 angdende

de andra forskarnas asikter, att:

"De har sannolikt starkare teoretiska antaganden om vikten av enhetlighet. Med andra
ord, de anser att enhetlighet a priori dr bra. Jag mdste sdga att jag inte riktigt forstdar
argumentet om att ljuga. Det hdr handlar i huvudsak om att betona olika saker fér att

skapa olika effekter hos olika intressenter och mdlgrupper.”

"Uppriktigt sagt tror jag skillnaden beror pd att de andra uttalar sig normativt (om hur
man bor uppfora sig) medan jag uttalar mig mer beskrivande. Jag vill framhdva att jag
inte utesluter enhetlighet - min podng dr att det sdtt som varumdrket kommuniceras pd,

inte nédvdndigtvis behéver vara enhetligt och att det kan finnas goda skdl till detta.”

Vi har nu tittat pd hur managerna och forskarna resonerar kring saval interna mal som
en enhetlig bild av organisationen. Vi har ocksad tidigare behandlat de anstilldas
motivation och vilka hinder som kan uppstd inom ramen for intern branding. For att
vidare forsta de organisatoriska hinder som kan uppsta och hur dessa pa olika satt kan

hanteras, kommer vi nu ocksa att titta ndirmare pa ledarskapets roll i sammanhanget.

Ledarskapets betydelse genomsyrar dven de anstilldas motivation samt hur tankar
kring interna mal, och dven i en storre kontext, intern branding, genomférs inom
organisationen. Mot bakgrund av detta maste vi ocksd undersoka det empiriska

materialet vad géller ledarskapet och dess roll.

4.4 Ledarskapets betydelse

Vad galler kommunikation inom organisationen ar det enligt Punjaisri et al (2008)
viktigt att kommunikation sker strategiskt och kan ge den support at aktiviteter inom
ramen for intern branding. Att bade ta hidnsyn till den interna och den externa
kommunikationen dr en bra vag till att skapa engagemang och uppmuntran hos
anstallda att stodja varumarket i sitt arbete. Pa fragan om ledarskapets roll inom intern

branding svarar Manager A:
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“Ledarskapet spelar en jdtteviktig roll. Man mdste vara en bra ledare och det blir man
bland annat genom att std fér det man gor, inte ha ett forhdllande med ndgon pa féretaget

for att ndmna ndgra exempel, detta kan fa forodande konsekvenser i organisationen.”

Har betonas vikten av objektivitet och tydlig kommunikation i form att sta for beslut
som tagits. Manager C betonar ocksa tydlighet som en viktig komponent i ledarskapet

och dess roll i sammanhanget:

"Med ett tydligt ledarskap som visar pd hur man vill att féretaget ska framstd sad kan man

uppnd mycket. Vildigt mycket. Ledarskapet dr ddrfér A och 0.”

Vidare talar Manager B i sitt svar istdllet om ledarskapet som nagot som utférs av en
ensam stark person for att pd det sittet uppna tydlighet och beslutsamhet inom

organisationen:

"Alla kan inte bestdimma, det mdste finnas ndgon som styr firman dt rdtt hdll. Ju fler desto

sd@mre soppa sd att sdga...”

Nar vi stéller fragan om ledarskapets roll inom intern branding till Forskare C far vi

istallet svaret:

"En god forebild och vdrdebdrare behévs. Det mdste finnas kommunicerande vdrdebdrare

som kan skapa och upprdtthdlla organisationens vdrden och virderingar.”

Hon betonar att ledarens roll ar att fora organisationen framat genom att fokusera pa att
kommunicera de sanna vardena och agera forebild. Detta ligger till stor del i linje med
vad Forskare D sager nar han talar dels om rollen som forebild for alla andra inom
organisationen, men ocksa om ledarskapet som kommunikation i féorsta hand och vikten

av att kommunicera samma sak som man sedan gor:

“Ledarskap dr kommunikation i sig genom den féredémlighet som ledaren visar upp (bér
visa upp). Organisationen tar efter det som ledaren gér. Om ledaren inte dgnar sig dt att
"walk the talk” kommer inte organisationen gora det heller. Branding utan handling dr

vdrdelost, sdrskilt ur ett internt perspektiv.”

Han foljer dessutom samma linje i sitt svar som Forskare C, nir han benamner de

viktigaste elementen att folja och arbeta utefter inom ledarskapet som:
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"Trovdrdighet och medvetenhet om sin roll som forebild.”

Mot bakgrund av detta maste vi ocksa pa ett mer specifikt satt ta reda pa hur en ledare
faktiskt bor vara for att lyckas fylla den roll som ledarskapet, enligt bade foretagsledarna
och forskarna, medfor. P4 ett mer personligt plan svarar Manager B foljande pa fragan

om vilka egenskaper man bor ha som ledare for att lyckas med intern branding:

"Man mdste absolut vara lyhérd och samarbetsvillig. Sd att man ser vad som hédnder pd
marknaden och vad konkurrenterna gor. Arlighet varar lingst tror jag och att vdga std for
sina egna beslut. Visa rdtt vdg framdt. Sen mdste man ocksd se till att man alltid dr pdldst

om det senaste.”

Aven Manager C talar om lyhérdhet som en av de viktigaste personliga egenskaperna

hos en ledare, i syfte att lyckas med intern branding:
"Man madste vara tydlig i sin kommunikation och lyhord gentemot sina anstdllda.”

Fran den akademiska varlden patalar diremot Dan Karreman att som ledare finns det en

poang med att inte vara alltfér karismatisk:

"Man mdste vara bra pd att évertala och évertyga folk. Sjilv sa tycker jag nog inte att det
dr en egenskap utan mer en praktik. Det handlar nog inte om vad man dr fér typ av

mdnniska utan mer vilka tekniker man anvdnder for att dstadkomma det hdr.”

"Ett konsultféretag som jag studerade hade de en intressant kombination av kollektivism
och elitism kan man sdga. Det dr ganska vanligt tror jag. I organisatoriska sammanhang
dr det vildigt svdrt att elda pad individualism stenhdrt fér da bryter sjdlva samarbetet ihop.
Det dr maéjligtvis i entreprendrsorienterade organisationer som man kan géra det. Men ddr

det finns en slags idé om teamwork som dr central sad dr det svdrt.”

"Det dr extremt svdrt for en karismatisk person att fungera i en organisation. Féor att
fungera vdl ddr sd mdste man vara duktig pd att hdlla tillbaka sitt ego for att fd andra
mdnniskor att kdnna sig bekvima med dig. Det gér att karisma dr ndgot som man bor
vara bra pd att stdnga av och sdtta pd. De som dr mer extrema har en tendens att inte

trivas i en organisation utan istdllet starta nya, det som vi kallar entreprendrsfenomenet.”

Dan talar hdr om att en alltfér stark personlighet kan tendera att motarbetas inom

organisationen och skapa motsattningar. Han pekar ocksa pa att entreprenorskap inte
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alltid ar nagot positivt for organisationen da det uppenbarar sig i alltfor tydlig form.
Manager A vill istdllet likna organisationen och dess anstédllda som barn som maste tas
hand om. Formagan att kunna ge alla en rattvis behandling ar enligt honom en mycket

vardefull egenskap som person for att kunna utova ett framgangsrikt ledarskap:

"Som ledare bér man vara dppen och ha en egen sjdlvkdnnedom, dessa tva bidrar till att
man skapar att man sjdlv blir sjdlvsdker, vilket behévs for att bli en bra ledare. Mot de
anstdillda mdste man vara rdttvisa och behandla dem vdl man kan se dem anstdllda som
barn och for att barn ska fungera ordentligt sé mdste man behandla dem rdttvist och vdl,

precis som man gor med sina anstdllda.”

"Dessa egenskaper dr viktiga da de dr viktiga for en mdnniska. Du vill fa alla (de anstdllda)
att dra dat samma hdll och ddrfér blir (de ovanstdende) egenskaperna viktiga for att man

ska kunna fa alla att dra dt samma hdll.”

Ett svar som ocksa patalar vikten av rattvis behandling far vi fran Forskare C. Hon talar
om att ge varje anstalld respekt och for att skapa positiva tankegangar hos de anstillda

maste man:

"Lyfta fram deras yrkeskunskaper och deras férmdga att skapa virden fér kunder. Stolthet

och vikten av att bli sedd genom sitt arbetsresultat dr otroligt viktigt.”

Har knyter vi ater tillbaka till diskussionen kring motivering av anstéllda, vilket vi
tidigare gatt igenom i kapitel 4.1. Vad som ar intressant ar dock att hon presenterar
ocksa en annan aspekt som inte tidigare kommit fram nar det géller risker med intern
branding fran ett ledarskapsperspektiv, men som enligt henne kan leda till stora
problem. Hon sager pa fragan om vad som kan skapa hinder inom ramen for ledarskapet

att:

"Maktanvindning och oformdgan att skilja pd den goda och ddliga maktanvdndningen.
Rddslan att inte vdga std for det man tdnker och tycker. Bristen pd frihet i allt frdn

ekonomiskt beroende till relationer som tvingar fram beteenden som inte dr acceptabla.”

Vad Martin Svendsen sdger pa fragan om vilka specifika egenskaper som ar fordelaktiga

att ha som ledare for att lyckas med intern branding, ar foljande:

46



"Engagemang och intresse behévs, men det har man vidl om man dr ledare i vilket fall som

helst.”

[ likhet men svaret fran Dan Karreman betonar Martin ner betydelsen av specifika
egenskaper som en forutsdttning for framgang i ledarskapet. Han talar istdllet om
organisationen ur ett storre perspektiv och mojligheten att samlas kring nagot
gemensamt inom organisationen, med utgangspunkt i de grundldggande organisatoriska

forutsattningarna:

"Det mdste finnas ndgot gemensamt i organisationen till att bérja med, innan ledarskapet

kan bli viktigt”

Vi har nu tittat pa vilken koppling som finns mellan ledarskapet och olika aspekter av
intern branding, samt hur ledarskapets roll kan kopplas organisationen i ett storre
sammanhang. For att gora detta har vi sett till vad bade forskare och managers sager om
ledarskapets roll och vilka egenskaper som de anser symboliserar ledarskapet inom
ramen for intern branding. Genom att forst se till vilken roll ledarskapet har, for att
darefter ga over till mer specifika egenskaper, har vi kunnat urskilja vad forskare och
managers, samt de sjalva sinsemellan, kan enas om och inte. En vidare analys av detta

empiriska material presenteras under diskussionen i kapitel 5.

5. Diskussion

[ detta kapitel diskuterar vi det empiriska material som tidigare presenterats under
rubriken Case (kapitel 4.) och jamfor det med den teoretiska bakgrund som presenterats
under rubriken Teori (kapitel 2.). For att skapa forstaelse, en battre lasbarhet och en
tydlig koppling till studiens syfte och fragestdllning (kapitel 1.3), har vi valt att
strukturera upp diskussionsdelen med hjdlp av tre underkapitel: Ledarskap och
motivation (kapitel 5.1), Fallgropar och mal (kapitel 5.2) samt Enhetlighet eller inte?
(kapitel 5.3).

5.1 Ledarskap och motivation
Nar det kommer till att uppmuntra sina anstillda kan man se att en gemensam asikt
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bland foretagsledarna finns. De tycker att man bor ha l6pande samtal med medarbetarna
i den dagliga verksamheten. Det som dock skiljer dem at ar att de har olika asikter pa
hur man ska gora for att fa sina anstdllda motiverade. En av managerna tycker till
exempel att det ar bra att forsoka skapa nagon form av morot for att fa sina anstillda

motiverade:

"Ja, jag skulle vilja sdga att en viktig del dr att prata med dem. Man madste lyssna och héra
vad de vill och hur de tdnker. Att ge dem berém dr ocksa viktigt. Allting 6verhuvudtaget
som ger dem en morot att arbeta for. Jag skulle vilja sdga att berém dr jdtteviktigt men

kanske ocksa att de far kdnna sig delaktiga ndr det gdr bra, som att ge en bonus.”

En annan tycker dock exempelvis att man inte behover saker sdsom lonedkning eller

bonusar for att man ska motivera sina anstéllda och halla det positiva igang.

"Enligt min uppfattning sd handlar det om att ge sina anstdllda en positiv uppskattning.
Det dr i mina égon vdldigt viktigt dd anstdllda vill ha den positiva uppskattningen genom
exempel berom, vill bli sedda, ja med mera. Enligt en undersékning som jag ldst frdn USA,
sa ville de anstillda hellre synas, fd just berém med mera och detta var viktigare fére

exempelvis bdttre lon.”

Det vi kan se nar det galler forskare Dan Karreman ar att han inte riktigt har samma
uppfattning som managerna nar det kommer till hur man ska motivera sina anstallda.
Enligt Dans sa ska man titta mer pa sjilva varumarket och vilken betydelse det har for

den/de anstallda och hur man via varumarkets betydelse kan motivera dem.

"Det ska vara sd att man mobiliseras av varumdrket, ett element av stolthet och ndgonting
som man vill leva upp till. Det tror jag kan vara en nyckel till ett fungerande, ett vilavvigt
varumdrke. Det ska finnas ett ldge ddr man balanserar realism med aspiration och det ska
inte bara vara en realistisk beskrivning av foretaget men det mdste vara grundat till det,

men det ska ocksd finnas ndgot som gér att hjdrtat fylls.”

For att se till den teoretiska bakgrund, som presenterats tidigare i denna studie, kan vi
exempelvis se till Ahltorp (1998) som sager att for att vara en rollmedveten ledare maste
man ocksa vara en social ledare som tycker om att arbeta med och for manniskor. Det vi
ocksa kan se ar att hon namner att medarbetare blir idag allt mer kravande (yngre
manniskor vagar till stérre utstrackning sidga vad de vill, fler skaffar sig en battre

utbildning m.m.) och detta gor att ledarskapet blir mer informellt. Detta beror pa att
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ledaren idag inte langre har samma typ av maktévertag som han/hon hade nar
medarbetarna hade betydligt mindre utbildning dn ledaren. Det forandrade forhallandet
gor att ifrdgasattande vaxer fram inom organisationen. For att utga ifran vart empiriska
material har ingen av de managers som vi valt att intervjua ndmnt att de upplever sina

medarbetare som mer krdavande dn innan, men Manager A uttrycker dock att:

"Det finns alltid en risk att anstdllda vinder sig emot dem interna mdlen. Att anstdllda och
foretaget (organisationen) strdvar mot olika mdl kan nog vara bland de farligaste som kan
ske i en organisation. Det dr inte bra, dd mdlen ska vara gemensamma for att man ska
kunna lyckas och for att fd med de anstdllda pd samma mdl sGd ska man ha med de
anstdllda i exempelvis mdlformuleringen, finnas en éppenhet fér att ndmna ndgra

exempel...”
Aven Manager B namner vidare p4 detta:

"Missndje och for stor arbetsborda kan ofta vara en direkt konsekvens av anstdllda som
inte tycker pd samma sdtt som oss i ledningen. Det blir Iitt ett missnéje om man inte dr
tydlig med varfér man ska dndra pd saker. Speciellt om det innebdr att ndgon mdste arbeta

mer eller effektivare.”

For att fa in ett forskarperspektiv sa siager Forskare D i detta sammanhang att nar en
organisation inte klarar av att leva upp till vad som utlovas genom brandingen, skapas i

regel klentro och misstro bland medarbetare .

De ovan namnda uttalandena skulle kunna tdnkas gora att man som ledare maste bevaka

sin kompetensutveckling och vara mer pa alerten for att inte hamna konflikter.
Aven Forskare C nimner vad som kan vara hinderskapande inom ledarskapet:

"Maktanvdndning och oférmdgan att skilja pd den goda och ddliga maktanvindningen.
Rddslan att inte vdga std for det man tdnker och tycker. Bristen pd frihet i allt frdn

ekonomiskt beroende till relationer som tvingar fram beteenden som inte dr acceptabla.”

Genom denna teori skulle med andra ord lépande samtal (med olika knep for att
motivera sina anstallda) i organisationen kunna vara en hjalp for att undvika konflikter

och missforstand mellan sig sjdlv som manager och sina medarbetare.

Vidare kan man enligt Huang et al (2010) se att arbetsgivarens varuméarke kan paverka

den anstdlldes resultat och det finner man inom den sociala utbytesteorin. Det vill sidga
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att ett utbyte mellan individer och organisationer inte bara inkluderar material (som
exempelvis loner, beloningssystem m.m.) utan ocksa ett utbyte av icke-materiella saker
(som exempelvis tillit). Vi kan med andra ord sdga att enligt Huang et al (2010) ar det
viktigt for intern branding att man bemdter bade de anstilldas specifika och
materialiska behov. Detta gor man genom att ge battre 16n, men ocksa genom att se till
att det finns en distingerad kultur som ser till att man har en 1ag siffra pa hur mycket
personal man omsatter, i form av nyanstallningar och avskedande av folk. Detta skulle
forbattra employer branding och det forbattrar da dven medarbetarnas engagemang och
tillfredsstallelse, vilket i sin tur leder till effektivare produktion. Detta ar till stor del vad
Manager A siger i ovanstdende citat genom att tala om att det ar viktigt att skapa en

"morot”.

Det vi kan se med denna del i diskussionen ar att det ar precis vad Dan Karreman pratar
om. Det dr som sagt en del olikheter jamfért med om man tittar pa svaren fran
managerna, men samtidigt kan vi se likheter, exempelvis att den ena managern och
Huang et al (2010) haller med om att man behdver ndgon form av morot for att motivera
sina anstdllda. Detta skulle kunna tolkas som att genom den hdr moroten skulle man
kunna 6ka den anstalldes tycke till varumarket till ndgot mer positivt (som om nagon
blir uppsagd, kommer denna person att tycka negativt om varumarket) och genom att fa
den anstdllde att uppskatta organisationens varumarke, kan man ocksa fa den anstallde

att arbeta hardare for varumarket.

Att kunna kommunicera ar viktigt for en manager och detta kan knytas samman med

ledarskapet. Manager A sager foljande:

“Ledarskapet spelar en jdtteviktig roll. Man mdste vara en bra ledare och det blir man
bland annat genom att std fér det man gor, inte ha ett forhdllande med ndgon pd féretaget

for att ndmna ndgra exempel, detta kan fa férédande konsekvenser i organisationen.”

Aven vid intervjun av Manager C kan vi se ett samband nir hon talar om vikten av ett
tydligt ledarskap for att tydligt visa hur man vill att foretaget ska uppfattas av andra.
Vidare kan vi se att dven Forskare C har ett liknande perspektiv pa att vara en bra ledare
inom den interna brandingen da hon podngterar att organisationen behdver
kommunicerande vardebarare som kan agera forebilder och skapa samt uppratthalla

organisationens varden och varderingar:
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Denna diskussion kan vi ocksd se att Forskare D spinner vidare pa genom foljande

uttalande:

“Ledarskap dr kommunikation i sig genom den féredomlighet som ledaren visar upp (bér
visa upp). Organisationen tar efter det som ledaren gér. Om han/hon inte dgnar sig dt att
"walk the talk” kommer inte organisationen gora det heller. Branding utan handling

vdrdeldst, sdrskilt ur internt perspektiv.”

Men for att vara en bra ledare sa finns det en del andra egenskaper som man behover.
Till exempel namner Piasecka (2000) att ledarskap handlar exempelvis inte om stora
gester eller ndgon personlig storhet, utan istdllet handlar ledarskap om detaljerade
vardagsaktiviteter och att dessa ar tillgangliga for alla. Vi kan se foljande uttalande fran

Manager B nar det kommer till att leda:

"Man mdste absolut vara lyhord och samarbetsvillig. Sd att man ser vad som hdnder pd
marknaden och vad konkurrenterna gor. Arlighet varar lingst tror jag och att vdga std for
sina egna beslut. Visa rdtt vdig framdt. Sen mdste man ocksa se till att man alltid dr padldst

om det senaste.”

Fortsattningsvis, ndmner Manager C en annan viktig egenskap som man som ledare
behover, dd hon sdger att man maste vara tydlig i kommunikationen, men samtidigt

lyhord gentemot sina anstallda.

Tidigare uttalande av Manager B stimmer ocksa vél dverens med vad Martin Svendsen
sager nar han talar om hur viktigt det ar att inte ljuga i sin kommunikation med
medarbetarna och forsoka lura dem. Dock har Dan Karreman ett annat satt att se pa

saken:

"Man mdste vara bra pad att évertala och évertyga folk. Sjilv sa tycker jag nog inte att det
dr en egenskap utan mer en praktik. Det handlar nog inte om vad man dr for typ av

mdnniska utan mer vilka tekniker man anvdnder for att astadkomma det hdr.”
Vidare sager han ocksa:

"Det dr extremt svdrt for en karismatisk person att fungera i en organisation. Féor att
fungera vdl ddr sd mdste man vara duktig pd att hdlla tillbaka sitt ego for att fd andra

mdnniskor att kdnna sig bekvima med dig. Det gér att karisma dr ndgot som man bor
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vara bra pd att stdnga av och sdtta pd. De som dr mer extrema har en tendens att inte

trivas i en organisation utan istdllet starta nya, det som vi kallar entreprenérsfenomenet.”

Aterigen kan vi se att det finns en annan bild hos andra forskare, exempelvis siger

Forskare C om organisationens kommunikation:

"Det galler att vara sann mot sig sjdlv och sin organisation i all kommunikation oavsett om

det dr internt eller externt.”

Vidare har aven Forskare D en annan asikt an Dan Kirreman och haller med Martin

Svendsen om den autokommunikation som bor undvikas:

“Gad bortom etiketterna och férklara innebérden av kommunikationen, knyt branding till

vardagsarbetet och se till att man levererar det som brandingen antyder.”

Vi kan ocksa se att Manager A tycker att en ledare ska ha foljande egenskaper for att

vara en bra ledare:

"Som ledare bér man vara éppen och ha en egen sjdlvkdnnedom, dessa tvd bidrar till att
man skapar att man sjdlv blir sjdlvsdker, vilket behdvs for att bli en bra ledare. Mot de
anstdllda mdste man vara rdttvisa och behandla dem vdl, man kan se dem anstdllda som
barn och for att barn ska fungera ordentligt s mdste man behandla dem rdttvist och vil,

precis som man gor med sina anstdllda.”

"Dessa egenskaper dr viktiga da de dr viktiga for en mdnniska. Du vill fa alla (de anstdllda)
att dra at samma hdll och ddrfor blir (de ovanstdende) egenskaperna viktiga fér att man

ska kunna fa alla att dra dt samma hdll.”

Aven Forskare C ger sitt perspektiv pa att det ar viktigt med en rittvis behandling av

sina anstallda:

"Lyfta fram deras yrkeskunskaper och deras férmdga att skapa viirden for kunder. Stolthet

och vikten av att bli sedd genom sitt arbetsresultat dr otroligt viktigt.”

Vi kan se att det finns en gemensam faktor mellan managerna och forskarna och detta ar
att bada sidorna anser att du som ledare bor ha ndgon/nagra specifika egenskaper for
att du ska bli en bra ledare. Som Ahltorp (1998) ndmner sa stoter ledare pa mer

utmaningar. Detta innebar att du som ledare maste ha vissa typer av egenskaper for att
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ledaren inte ska hamna i eviga konflikter med ens anstdllda. Det som ocksa kan ses ar att
bade forskarna och managerna har samma perspektiv nar det handlar om att respektera

sina anstallda.

5.2 Fallgropar och mal

Som vi tidigare ndamnt under teori finns det enligt Cushen (2009) ett gap mellan den
retorik som anvands och verkligheten, vilket gor att anstallda vill skydda sin subjektiva
sida. Detta ar enligt Cushen (2009) det storsta hindret for ett gott samarbete och en
gemensam strdvan mot uppsatta mal inom organisationen. Idag har organisationer en
bild av hur de ska vara, det vill saga vilken slags identitet organisationen har. Det gor att
organisationen har en analytisk konstruktion men detta funkar endast om
organisationen vet vilka begransningar de har (dessa baseras pa den dominerande
strukturen och praxis). Det vill sdga att om man inte vet vilka begransningar som
organisationen har, kan man inte heller ha en analytisk konstruktion (eller den blir
valdigt svar att uppratthalla) och det gor att det blir en 6verhdngande risk att de
anstallda har/far en annan bild dn vad exempelvis ledningen har. Detta kan vi se att

Manager A havdar, i likhet med Cushen (2009), nar han sager att:

"Det finns alltid en risk att anstdllda vdnder sig emot dem interna mdlen. Att anstdllda och
foretaget (organisationen) strdvar mot olika mal kan nog vara bland de farligaste som kan

ske i en organisation.”

Nar det giller de interna malen och de anstilldas instillning till dem kan vi dock se att
det skiljer sig avsevart mellan hur de olika managerna tianker. Manager C sager i motsats

till Manager A att:

”Jag ser inte att personalen viinder sig mot interna mdl hos oss. Jag tycker snarare att man

far pdminna om de individuella mdlen och peppa dem i sitt arbete.”

Detta kan man ocksa se som ett problem, att behéva paminna de anstéillda om de interna
malen kan ta mycket tid och kraft, vilket skulle kunna gora att managerna glommer bort
andra saker som behover fokuseras pa. Dan Kadrreman har dock en annan bild av

problematiken och de fallgropar som kan uppsta inom organisationer. Han talar istallet
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om en balansgang vad galler intern branding och formuleringen av interna mal for

organisationen:

"Det finns ju tvd risker dd, den ena risken dr att man dr for orealistisk att man tenderar att
visa pd att man dr mer dn man dr. Dd dr det ldtt att det hdr idealet/varumdrket férldjligas
internt. En annan risk dr att man kanske inte dr tillrdckligt djdrv utan lite for forsiktig,
vilket leder till att det inte finns ndgot positivt eller mobiliserande i varumdrket... det

madste finnas vissa aspirationskvalitéer.”

Dan betonar ocksa att balansgangen kopplar ihop malformuleringen med varumarket

genom att beréra mer emotionella omraden hos medarbetarna:

"Det ska finnas ett ldge ddr man balanserar realism med aspiration och det ska inte bara
vara en realistisk beskrivning av féretaget men det mdste vara grundat till det, men det
ska ocksd finnas ndgot som gor att hjdrtat fylls. Det ska vara sd att man mobiliseras av
varumdrket, ett element av stolthet och ndgonting som man vill leva upp till. Det tror jag

kan vara en nyckel till ett fungerande och ett vilavvigt varumdrke.”

Detta leder tillbaka till Manager A som ocksa talar om att de anstdllda maste inkluderas i
formuleringen av organisatoriska mal genom att tillimpa Oppenhet inom

organisationen:

"Vi gjorde exempelvis for tre dr sedan en resa till Abo, hela foretaget, ddr de anstdllda fick
diskutera hur mdlformuleringen skulle vara m.m. och pd sa sdtt maste man ldta dem vara

med och fa kdnna sig delaktiga.”

Vi kan aven se att Hatch et al (2002) namner i sin artikel att just 6ppenhet har en stor
paverkan pa bade den anstillde men ocksd ledarens identitet. DA den organisatoriska
kulturen blir mer 6ppen kommer bade de anstillda och ledarna att hora mer asikter,
bdde positiva och negativa. Dessa asikter kommer framforallt frdn utomstdende
intressenter (som inte har samma bild av organisationen) vilket i forsta hand paverkar
de anstdllda som da kan fa en dndrad i bild av organisationen, antingen i positiv riktning

eller i negativ.

Mot bakgrund av detta kan det vara bra att géra som Manager A gjorde nar han tog med
sig hela sitt foretag och involverade dem i malformuleringen. Pa sa satt skapade sig alla

anstdllda samma identitet av organisationen och de kunde da samlas kring samma mal.
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Sjalvklart skulle inte detta funka pa ett stort foretag, da det ar svart att fa flera hundra
eller tusentals personer, dels att folja med pa samma resa, men ocksd att enas om
samma malbild och skapa samma identitet. Vid stora foretag kan en annan lésning vara

mer lamplig, vilket dock ligger utanfér denna studies omfattning.

Det ar aldrig latt att leda en organisation, stor som liten, men Adizes (1979) och Ahltorp
(1998) namner dock de olika ledartyperna som finns. Alla managers som intervjuats i
denna studie haller med om att ledarskapet ar viktigt och for att bli en bra ledare ndmns
bl.a. att man maste st for det man siger. Aven att visa ett tydligt ledarskap om hur man
vill fa foretaget ska framstd gor att man kan uppna mycket enligt managerna. Vidare
namner de ocksa att arlighet ar en viktig faktor. Dock uppstar det latt konflikter da det
kan finns personer inom organisationen som tycker att dem ska leda och bestdmma. Nar
sadant sker giller det att ha en blandning av de olika ledarskapstyperna som finns enligt
Adizes (1979) och Ahltorp (1998). Exempelvis kan man kanske inte leda som “S”, som ar
en lagmald och stillsam ledarprofil nir en konflikt uppstar, eftersom att man da som
ledare lar bli 6verkord av den andre parten. Istdllet bor man i detta specifika fall agera
mer som en “ensamvarg”’ och ledartyp “O”. Dessa typer arbetar mer resultat- och
malinriktat, samtidigt som de har fokus pa att skapa en struktur. Féljande sades av en av

managerna vid intervju:

"Alla kan inte bestimma, ndgon madste styra firman dt rdtt hdll. Ju fler kockar desto sdmre

soppa sd att sdga...”

5.3 Enhetlighet eller inte?

Huruvida intern branding ska kopplas till extern branding eller inte ar en fraga som
hittills lamnats obesvarad. Manager A pastar att branding maste genomsyra allt man gor
inom organisationen, saval utat gentemot kunderna som indt gentemot anstallda. Enligt

Manager A ar foretagsledningens vision foljande:

"Jag ser det som att vi dr till fér kunderna, de dr inte till for oss, och detta mdste vara ndgot
som genomsyrar organisation for att kunna nd mdlen. Detta férséker vi kommunicera ut

till bade de anstdllda och vdra kunder.”
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Darfor ar det viktigt att fa de anstdllda att arbeta i samma riktning och detta ar inte

nagot som ar latt att géra och det ar har ledarskapet kommer att spela en stor roll.

Att skapa en gemensam bild bade externt och internt ar enligt Manager C en sjalvklar
och viktig forutsattning, dessutom patalar hon att det annars finns en stor risk for att det
uppstar problem i kundrelationerna. I detta fall ger baAde Manager A och B medhall till
det som Manager C talar om vad giller den enhetliga bilden av organisationen. De
podngterar vidare att maste sdga en sak rakt igenom for att det ar vad kunderna vill ha,
en organisation som de kan lita pad och som kommunicerar ett och samma budskap till

alla.

Dock tycker Dan Kdarreman annorlunda jamfért med managerna i detta sammanhang, da

han sager:

"Det beror vildigt mkt pd. Man kan sdga det att den kopplingen inte ska 6verdrivas, dvs. i
form av integration. Vissa typer av varumdrken, externa varumdrken stdr ju kanske for att
vara solida eller konservativa eller pdlitliga. Det kanske man inte vill signalera till sina
anstdllda utan dd kanske man vill signalera att man dr innovativ. Att ha for starka
kopplingar mellan den interna funktionen och den externa dr inte nodvdndigtvis till férdel

for ett foretag.”

Vi kan har se att vara forskare inte alltid har en bild som 6verrensstimmer med den som
vara managers har. For managerna ar det absolut viktigt att den externa och den interna
bilden ar stimmer 6verens med varandra, medan var forskare kan se det negativa i att

ha samma bild utat som inat.

En tanke som ocksa for oss till denna diskussion dr den av Backhaus et al (2004), vilken
sager att varumarket som foretaget formedlar gentemot sina rekryter dterspeglar de

unika aspekterna av foretagets anstallningserbjudande eller arbetsmiljo.

Vidare kan vi se att Drake et al (2005) sager att intern branding har ett instrumentalt
inflytande pa de anstdllda for att fa dem att leverera det varumarke som ar utlovat till

kunderna och som motsvarar deras forvantan av varumarket.

Detta skulle med andra ord kunna tolkas som att det managerna tanker och gor, genom
att arbeta mot en och samma bild internt som externt, ar bra eftersom det skapar battre

relationer mellan anstdllda och kunder samt mellan anstidllda och manager. Vidare kan
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vi se att de anstdlldas varumairke behovs for att man ska kunna bygga upp den
emotionella relationen mellan arbetsgivare och anstédllda (Huang et al, 2010), vilket
skulle kunna tolkas som att nir denna relation byggs upp kommer de anstdllda att
formedla den bild dem fatt av arbetsgivaren till potentiella kunder. Samtidigt antyder
svaren som vi fatt av managerna att det fungerar pa arbetsmarknaden att ha samma bild

intern som externt.

Vi vet redan att ledarskapet ar en oerhort viktig faktor vid kommunikation och det har
en stor betydelse pa den interna brandingens effekt nar det kommer till organisationen
och dess anstallda. Vid intervju med Martin Svendsen sa far vi nu en annan syn pa hur en

enhetlig bild ska formedlas:

”Om man inte kommunicerar en och samma bild av organisationen riskerar man att ljuga,
dvs. att det man sdger blir betraktat som corporate bullshit. Hdir kan man tala om
begreppet autokommunikation eftersom att ljugande har en tendens att haverera

kommunikationen.”

Aven Forskare C berittar vikten av att inte ljuga niar det kommer till kommunikationen

av interna bilden:

"Risken finns dd budskapet i marknadsféringen inte stdmmer med det faktiska innehdllet.

Sanningen brukar alltid krypa fram - férr eller senare.”

Dan Kirreman ger genom sitt uttalande ett visst medhall till foregdende uttalande av

Martin Svendsen och Forskare C, &ven om han ocksa uttalar en pataglig skepticism:

”Ja, det finns det. Exempelvis ndr det gdller excellence, for det funkar dt bdda hdllen da.
Excellence mot kunder och excellence mot personalen. Det dr en férdel om man kan hitta
syntetiska eller integrativa budskap. Men man ska inte dverdriva det eftersom det kan
skapa problem. Det dr tvd olika mdlgrupper, det ska man ha klart for sig. Kan man
kombinera dem dr det jdttebra, om man inte kan det sd dr det ingen jdtteforlust utan da
fdr man helt enkelt de olika budskapen efter olika publiker eller mdlgrupper som man vill

o N

nda.

Vi kan se att det inte finns nagot ratt eller fel i sammanhanget, snarare kan man siga att
managernas satt att tinka far stod av dven majoriteten av forskarna i denna studie. Vi

menar dock att det kan vara vart att anda o6verviaga Dan Karremans uttalande och
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darmed aven forsta vilka negativa implikationer det kan medféra med en enhetlig bild i

all typ av kommunikation.

Vidare antyder Punjaisri et al (2008) i sin artikel att hansyn till den interna och den
externa kommunikationens enhetlighet bor tas eftersom det kan vara ett bra satt att
skapa engagemang och uppmuntran hos de som ar anstilld och som da kan stddja

varumarket i sitt arbete.

Oftast ar en organisations varderingar och olika varumarken val uttalade och
kommunicerade, dessutom ar dem valdefinierade och precisa fér att ndmna nagra fa
exempel. Vill man att dessa ska finnas kvar maste de anstéllda vara lojala (Balmer et al
2003). Detta antyder att man maste lyckas skapa den enhetliga bilden som Manager A
talar om nar han siger att bilden man kommunicerar till sdval kunder som anstallda

genomsyrar allt som organisationen gor.

Dan Karreman vill ddremot pavisa att enhetlighet inte alls ar en sjalvklarhet da han

sager foljande:

"Vissa typer av varumdrken, externa varumdrken stdr ju kanske fér att vara solida eller
konservativa eller pdlitliga. Det kanske man inte vill signalera till sina anstdllda utan da
kanske man vill signalera att man dr innovativ. Att ha for starka kopplingar mellan den

interna funktionen och den externa dr inte nédvdndigtvis till férdel for ett foretag.”

Med andra ord antyder Dan Karreman att enhetlighet under vissa premisser fungerar.
Han sager dock, till skillnad fran Martin Svendsen och Forskare C, att man i forsta hand
maste anpassa sitt budskap till mottagaren, i storre utstrackning an att bara fokusera pa

vad som ar sant och som bast beskriver vad man faktiskt gér inom organisationen.

Vidare kan vi se att Forskare D har ett annat perspektiv pa detta dn vad Dan Karreman

har. Han sager att:

"Det ger en 6kad tydlighet inom organisationen, en ékad trovirdighet for organisation,
men framfér allt ett konsistent budskap som underldttar fér personalen i externa

kontakter.”
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Aterigen patalas den tidigare nimnda aspekten angdende vilka mojligheter de anstillda
har att skota externa kontakter, vilket enligt en stor del av fokusgruppen underlittas

genom att kommunicera en rakt igenom enhetlig bild av organisationen.

Tittar man vidare i litteraturen ser vi att det finns en bild. Bl.a. skriver Punjaisri et al
(2008) att intern branding faktiskt skulle kunna hjidlpa den anstillde att stirka sin
relation med organisationens varumarke. Detta gar alltsa mer i linje med vad managerna
sager om att det faktiskt dr viktigt att ha en enhetlig bild i foretaget. Dessutom spinner
Punjaisri et al (2008) vidare pd frdgan genom att podngtera att man boér ha ett
fungerande koordinerat traningsprogram och en forenande branding process. Detta gor
i sin tur att ledningen kan skapa ett positivt inflytande 6ver hur de anstallda identifierar
sig med varumarket samt deras hdngivenhet och lojalitet till varumarket, vilket skulle
kunna underlatta att fa alla anstéllda i samma linje. Har vill vi dock papeka att ingen av
de manager vi har talat med har nagon form av forberedande traningsprogram for att
starka den anstdlldes asikt till organisationens varumarke. Detta skulle kunna tankas
ske pa andra satt, genom exempelvis att ledarskapet i en mindre organisation kan
tankas vara mer informellt &n i en storre. Aven Balmer et al (2003) nimner i sin artikel
att det ar viktigt att fa de anstdllda att jobba efter samma varderingar som

organisationen har.

Som vi har ndmnt tidigare ar det svart att fa anstillda att jobba i samma linje som
organisationen vill, men for att fa de anstallda att jobba i samma linje nimner Punjaisri
et al (2008) ett satt pa vilket detta skulle kunna ga till viga. Genom att intern branding
har ett behov av strategisk kommunikation (bade intern och extern), ska fokus laggas pa
ett brandingprogram, vars syfte bl.a. ar att fA med sig de anstilldas engagemang for
varumadrket. Detta dr en tanke som skulle kunna formedlas till managers som de sedan
skulle kunna anvidnda sig av (dven pa sma foretag) och utveckla (antingen sjilva eller
lagga ut det pa exempelvis en konsultfirma). Ett brandingprogram av detta slag har som
tidigare ndmnts till syfte att skapa engagemang och pa sa satt blir det lattare att veta att
man har med sig de anstidllda. Manager C namner vad hon tycker ar ett bra satt att

motivera sina anstallda:

“lag anser att l6pande personliga samtal ddr chef och anstdlld stimmer av hur mdlen

uppndtts dvs. feedback dr det bdsta sdttet att motivera anstdllda. Den dagliga l6pande
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dialogen dr ocksd viktig, att man ser till att ha samlingsméte varje dag ddir teamledaren

gdr igenom dagens mal, bdde kortfristiga och langfristiga.”
Aven Manager A och B niamner detta for att & sina anstillda motiverade.

Vi vill dock papeka vad géller den enhetliga bilden av organisationen att Dan Kdrreman,
som forklaring till att hans bild inte stimmer 6verens med majoriteten av de andra
forskarnas uttalanden i denna studie, papekar att han inte forstar argumentet att man
skulle ljuga for sina anstdllda genom att kommunicera olika bilder internt och externt.
Han ser det snarare som att man bara betonar olika saker for olika malgrupper. Detta
gor man enligt Dan for att man vill skapa olika effekter hos olika intressenter, vilket
leder oss tillbaka till foregdende diskussion om problematiken med de anstilldas

externa kontakter.

Vidare, sager Dan till sitt forsvar att skillnaden i deras uttalanden sannolikt beror pa att
andra forskare i studien uttalar sig normativt och sdger hur man bér uppfoéra sig, medan
Dan uttalar sig mer beskrivande angdende fragestdllningen om huruvida enhetlighet
paverkar organisationen. Dan poadngterar dock ocks3, enligt tidigare citat i kapitel 4.3,
att han inte utesluter enhetlighet, utan bara sdger att det inte nédvandigtvis behdver

kommuniceras en enhetlighet och att det finns goda skal till detta.

Fortsattningsvis talar dock Manager A om att de interna varderingarna inte bara maste
ha en enhetlighet med de varderingar som kommuniceras utat, utan ocksd med de
varderingar som rader i samhallet i 6vrigt. Denna typ av enhetlighet forutsatter inte
bara att brandingarbetet inom organisationen synkroniseras, utan ocksd att
varderingarna inom brandingarbetet éverensstimmer med rddande samhallssituation

och den tidsepok de existerar inom.

Vad galler fragan om vilken tidsepok som brandingarbetet i en storre kontext har att ta
hansyn till, leder det oss till vad Barley et al (1992) sdger om vilken typ av kontroll som
rader i samhallet. Det faktum att en tidsepok av en viss typ av kontroll historiskt satt
genomsyrat saval ledarskapet som alla aktiviteter som gors inom organisationen gor
fragan till ytterligare en aspekt att overvdaga vid utformandet av exempelvis ett
brandingprogram och den strategiska kommunikationen som dger rum inom ramen for

detta program.

60



Var studie ser i forsta hand till vilka resonemang och asikter som forskare och managers
utgar ifran i sitt arbete, inte vad de gor i praktiken. Vi vill dock éppna upp for att vidare
forskning inom ramen for intern branding med ett, som tidigare namnt, mer praktiskt
perspektiv pa hur managerna arbetar i den dagliga verksamheten, skulle kunna besvara
fragan om huruvida rationell eller normativ kontroll rader, pa ett battre satt. Detta
eftersom att man da skulle kunna, i storre utstrackning, se till vilken typ av kontroll som

utovas rent praktiskt genom aktiviteter inom organisationen.

Detta perspektiv dr dock ndgot som vi valt att inte forska vidare inom eftersom det inte
faller inom ramen for den fragestallning som var studie syftar till att besvara. Vi anser

dock att dven denna aspekt kan vara av intresse for vidare forskning inom branding.

6. Slutsats

De samband som kan ses dr att en stor del av det som managerna sager, inte i lika stor
utrackning stdammer 6verens med forskarnas uttalande som med varandras uttalande
sinsemellan. Ett exempel pa detta ar nar det giller att arbeta med att skapa en enlighet
bild av organisationen. Har tycker Dan Karreman att det inte ar sjalvklart att strava efter
en enhetlig bild, medan managerna tycker att det ar en absolut sjalvklarhet for att inte
ljuga for de anstdllda och for att rakt igenom kommunicera en tydlig bild av
organisationen. Uppfattningen vi far ar att Kiarreman anser att man som manager i
forsta hand ska se till att kommunicera den bild som enligt situationen ar mest gynnsam
for vardera malgrupp (anstdllda och kunder). Managerna har till storsta del dock
installningen att olika bilder internt och externt alltféor ofta leder till att all
kommunikation havererar och misstro uppstar. Dessutom podngterar dem att det
genom olika bilder forsvarar for anstdllda att kommunicera med externa intressenter,
exempelvis pa sin fritid. Managerna far dock medhall i synnerhet fran Martin Svendsen
nar det galler vara sanningsenlig i all kommunikation och att detta skulle vara det mest

framgangsrika sattet att hantera intern branding pa.

En slutsats som kan dras fran denna studie ar dock att det bor anses som viktigt att halla
samman den bild organisationen kommunicerar externt, med den som kommuniceras
internt. Det vi kan se ar det verkar rada en gemensam rost bland de manager som vi har
intervjuat att det ar viktigt att det rader en enhetlig bild inom organisationen, detta
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primart for att underlidtta kontakten mellan de anstdllda och kunderna. En annan
anledning ar for att undvika misstro fran ndgon av parterna gentemot ledningen. Vi kan
se att det finns en viss olikhet mellan de forskare vi har intervjuat, diar majoriteten haller
med om att det ar viktigt att ha en enhetlig bild, och en annan forskare tycker att det inte

alltid ar att foredra.

Fragestallning rorande om en enhetlig bild ar nagot en organisation bor strdva mot ar
nagot som skulle kunna undersokas vidare genom forslagsvis dven en kompletterande
kvantitativ studie med mojlighet att inkludera ett storre antal foretagsledare i syfte att
klargora denna specifika fraga. Detta for att skapa en annan grund for vidare forskning

pa omradet.

Fragan om varfor det finns dessa olikheter ar dessvarre valdigt svar att besvara, da det
kan ligga manga faktorer bakom, exempelvis vilka typer av féoretag man har undersokt,
mindre skillnader i forskarnas fordjupningsomraden etc. Den stora uppenbara
skillnaden som dock sannolikt kan ligga bakom ar att managerna inte har den teoretiska
bakgrund som vara forskare har pa omrddet, vilket bor ha en valdigt stor betydelse for
hur dem ser pa problematiken. Istéllet har de en mer gedigen verklighetsanknytning

genom sina erfarenheter i olika foretagsledningar.

En annan slutsats fran denna studie ar att ledarskapet har en stor betydelse for att fa de
anstdllda i samma linje. Men dessutom att for att lyckas fa de anstéllda att arbeta utifran

samma varderingar som varumarket star for, kravs det en hel del av managern ifraga.

Har kan vi se att managerna ar 6verens om att det ar viktigt med ett tydligt och starkt
ledarskap for att kunna fa sina anstillda i samma linje. Aven de flesta forskarna haller
med om att det ar viktigt med ett tydligt ledarskap, vilket exempelvis tar sig uttryck
genom att ledaren vagar sta for egna beslut och darigenom visar vilka som éar

organisationens varderingar.

En stor skillnad i detta sammanhang ar dock att managerna anger mestadels specifika
egenskaper som en ledare bor ha i olika sammanhang, medan forskarna i storre
utstrackning valjer att forklara hur man ska vara i en storre kontext. Detta dven om det
rader en delad mening ocksd mellan de olika forskarna och framférallt ar det Dan
Kirreman som har en annan asikt dn de 6vriga. Managerna podngterar dock frekvent

egenskaper som lyhordhet, tydlighet i kommunikation och samarbetsvilja. Detta kan
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troligen bero pa att forskarna genom sin breda teoretiska bakgrund pa ett battre satt
kan beskriva ledarskapets olika inneboérder och hur man bor agera som ledare. En annan
anledning till denna skillnad kan tankas vara att managerna, i egenskap av att sjalva sitta
pa just den position de ar ombedda att beskriva, har svarare att pa ett objektivt satt
analysera och forklara ledarskapet, eftersom de dédrigenom ocksa analyserar sig sjalv
som ledare. De anger enligt var uppfattning darfor hellre explicita fordelaktiga

egenskaper i ledarskapet istéllet for att gora en djupare analys.

Vad galler frdgan om huruvida normativ eller rationell kontroll &r mest radande finner
vi att det ar svart att avgora vilken typ av kontroll som i dagsldaget ar mest radande, samt
vilken som, inom en dverskadlig framtid, kommer att vara aktuell. Vid analys av det
empiriska materialet kan vi inte se nagra direkta tendenser mot att antingen normativ
eller rationell kontroll, utifran de kriterier som beskrivits i kapitel 2.3, skulle vara mer
radande dn den andra, 4ven om det ar en svarbedomd fraga. Vi kan dock se att Dan
Karreman lyfter fram att skillnaderna mellan forskarnas svar kan finnas i denna
diskussion. Detta eftersom att Dan har vill gora gallande att 6vriga forskare, inom ramen

for denna studie, har antagit en mer normativ ansats an honom.

Ytterligare en punkt som ar vard att ndmna ar det faktum att dven om forskarna
forutsatts ha en bredare teoretisk bakgrund, ar det managerna som i storre utstrackning
resonerar overrensstimmande med Piasecka (2000). Enligt Piasecka (2000) handlar
ledarskapet inte om stora gester eller nagon personlig storhet, utan snarare om
detaljerade vardagsaktiviteter och att dessa ar tillgangliga for alla. Detta aterkommer
tydligt vid intervjuerna med managerna da de papekar vikten av att alltid ha en l6pande
daglig dialog med de anstdllda samt att ha samlingsmote varje dag for att stimma av
dagens mal. En annan manager papekar vidare hur viktigt det ar att prata med de

anstallda och darigenom héra hur de tanker och vad de vill.

Vad giller interna mal som satts upp inom organisationen kan vi se att de med fordel
bor vara valformulerade och innehalla ett visst, men dock inte ouppnadeligt, matt av
aspiration. Fran den teoretiska bakgrunden kan vi se att Hatch et al (2002) betonar
riskerna med en alltfér stor 6ppenhet runt omkring och inom organisationer idag. Detta
stimmer dock inte 6verrens med det som en av managerna tydligt uttalar nar han sager
att de anstillda maste involveras vid formuleringen av interna mal. Flera av de dvriga

managerna antyder ocksa detta nar de poangterar vikten av att fa de anstillda med sig
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inom organisationen och att man alltid maste vara 6ppen och se till att involvera dem
och fd dem att kdnna sig delaktiga. Har talar managerna for en okad oppenhet i
organisationen. Vi anser dock att de risker som Hatch et al (2002) papekar, dven bor

vagas in i detta sammanhang.

Vi vill ocksa papeka att det finns patagliga skillnader pa detta omrade mellan olika
managers instdllning. Exempelvis sdger Manager A att risken alltid finns att de anstallda
vander emot sig de interna malen medan Manager C istdllet ser det som att personalen
inte vander sig mot interna mal hos dem. Han tycker snarare att han ofta far pdminna

anstdllda om de individuella malen och peppa dem i sitt arbete.

Slutligen kan vi ocksa dra slutsatsen att arlighet ar nagot som bor genomsyra allt som
organisationen gor saval internt som externt. En forskare papekar att sanningen alltid
brukar krypa fram och dven fran managerna far vi flertalet svar som sager att en rak
kommunikation saval internt som externt med ett budskap som stimmer val 6verrens

med innehallet i organisationen ar att foredra.
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Appendix 1 — Intervjufragor till forskare

1. Hur viktigt ar det, fér en organisation, att koppla samman den bild (image) av
organisationen som kommuniceras till kund (externt) med den som kommuniceras
internt? Bor man strava efter att formedla en enhetlig bild av organisationen?

2. Varfor ar detta viktigt eller varfor inte?
3. Galler detta for alla typer av organisationer?

4. Kan du ndmna 3 fordelar med att skapa enhetlighet mellan intern och extern
branding?

5. Kan du ndmna 3 fallgropar/nackdelar som enhetlighet mellan den interna och externa
bilden av organisationen kan leda till?

6. Vilken roll anser du att ledarskapet har for att skapa en gemensam forstaelse och
darigenom en framgangsrik intern branding?

7. Finns det nagra sarskiljda personliga egenskaper som en ledare/manager bor ha for
att kunna lyckas med detta, i sa fall vilka?

8. Fran ett ledarskapsperspektiv, vilka ar de vanligaste hindrena inom organisationen
som man stoter pa i denna typ av arbete?

9. Finns det ndgra andra forutsattningar som maste finnas for att kunna lyckas skapa en
gemensam forstaelse for det interna brandingarbetet? Kan du ndmna de 3 viktigaste?

10. Finns det nagon risk att intern branding paverkar anstallda negativt? Pa vilket satt?
11. Vilken typ av motstand ar vanligast att stota pa?
12. Hur skulle intern branding kunna paverka de anstallda positivt?

13. Vilka incitament finns det for de anstadllda att engagera sig i linje med intern
branding fran ledningen?

Slutligen:
1. Vilken ar den viktigaste komponenten for framgangsrik intern branding enligt dig?

2. Finns det nagot (inom omradet intern branding) som du funnit i din forskning, som
managers i allmanhet inte tillampar eller anvander sig av pa ratt satt i dagens lage?
Nagot som du anser att skulle férenkla arbetet inom organisationer eller gora det
effektivare?
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Appendix 2 — Kompletterande intervjufragor

Stillda exklusivt till Dan Kdarreman, efter sammanstillning av slutsatser:

1. Varfor tror du att andra forskare har en mer positiv bild/en annan bild av
enhetlighet an den som du beskrev vid intervjun?

2. Vad tror du kan ligga bakom denna skillnad?
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Appendix 3 — Intervjufragor till managers

1. I ditt dagliga arbete, hur arbetar du rent praktiskt med att motivera anstallda?

2. Har du nagon speciellt metod du anvander for att fa de anstéllda att jobba i linje med
de direktiv som ges fran ledningen?

3. Om ja, varfor ar just den metoden bra?

4. Nar det galler intern branding, vad tanker du mest pad nar du satter upp mal for
organisationen?

5. Kan du ndmna fem saker som ar viktiga att ta hansyn till ndr man satter upp dessa
mal?

6. Finns det ndgon risk att anstdllda vander sig emot interna mal?
7.Vad kan i sa fall ligga bakom detta?

8. Nar det galler att ge en enhetlig bild av foretaget, tycker du att man ska halla ihop den
bild man ger av foretaget externt med den som ges internt? Dvs. hur viktigt ar det att
koppla ihop extern och intern branding?

Om ja(8)

9a. Varfor ar detta viktigt for er?

9b. Vad skulle handa om ni misslyckades med att ge en enhetlig bild av féretaget?
Om annat svar(8)

10a. Hur resonerar du kring foretagets image?

10b. Vad ar viktigast for dig att lyckas med internt?

11. Finns det lage da du absolut inte vill ge samma bild av foretaget gentemot anstallda
och rekryter (internt) som gentemot kunderna (externt)?

12. Om ja, ndr och varfor ar detta speciellt viktigt?
13. Vilken roll spelar ledarskapet i det har sammanhanget?
14. Vilka fem egenskaper ar viktigast att ha som ledare enligt din uppfattning?

15. Finns det ndgra andra faktorer an ledarskap som paverkar hur vil man lyckas med
intern branding?

Omja (15)
16. Varfor ar dessa viktiga?
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17. Vilka incitament anser du att finns det for de anstdllda att engagera sig i linje med
direktiv fran ledningen/chefen?

18. Finns det ndgon risk att interna aktiviteter/intern branding kan paverka anstallda
negativt?

19. Kan du ndmna tre saker som utgjort hinder/problem inom organisationen nar det
galler att engagera anstéllda i sitt arbete?

20. Nar det géller att skapa lonsamhet for organisation, hur skulle du definiera
framgangsrik intern branding? Vad maste man tanka pa for att lyckas?

21. Hur tror du att ditt svar sarskiljer sig fran andra chefers bild av framgangsrik intern
branding?

22.Vilken ar den viktigaste komponenten for uppna framgangsrik intern branding enligt
dig?

23. Finns det ndgon metod eller typ av aktivitet, inom omradet for intern branding och
motivering av anstdllda, som du kdnner att du skulle vilja anvdnda mer inom
organisationen? Nagot som inte anvands fullt ut idag?
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Appendix 4 — Artikel

Forskare tvistar om branding

TEXT: KRIZTOFFER ALMGEWVIZT & ZARAH TORMGVIET

Det rader olika meningar inom
den akademiska wvarlden. Ska
den interna bilden likna den

externa eller inte? Ord star mot
ord nar forskarna talar ut...

orskarma inom omradet

organisation har i en ny studie

ombetts att tala ut om intern
branding. Ocksa tre obercende
foretagsledare ingar i studien. De
ger ett ensidigt stid it den ena sidan
idebattamn,

En forskare wid Lunds universitet
menar ait man kan behdwva dela bilden av
organisationen. 0lika grupper vill hira olika
saker helt enkelt. Men andra forskare vid
Stockholms universitet siger att man kan
absolut inte ljuga. varken fir sina kunder
eller anstillda.

- 0m man inte koemmunicerar en och
samma bild av organisationen riskerar man

att ljuga ... det man sager blir betraktat som
corporate bullshit!

Firetagsledarna i studien menar ocksa att
man maste tala sanning fir alla
och sta fir vad man siger.
Mycket teori backar ocksa
upp detta. Teorin siger
bland annat att anstillda
ska leva upp till kundernas
forvintmingar pa varumarket
genom intern branding,

Pa andra sidan av diskussionsbordet siger

forskaren vid Lunds universitet att de andra
| har en alltfor normativ approach. Han ser
 tydliga fardelar med en delad bild,

? .. det man

- Min poang ar att det satt som varumarket
kommuniceras pa, inte nédvandigtvis
behdwver wvara enhetlizt och amt det kan
finnas goda skal Gl detta, z3ger han,

Mycket av diskussionen handlar ocksa om
hur bilden kemmuniceras. Stadien visar att
ledarskapet wutgir den
viktigaste faktorn har
Faretagsledarna och

Sﬁgﬂ'l' bhir forskarna i studien
ir eni det.
betraktat som ir eniga om
corporate - Drganizatonen
bullshat!” tar efter det som
ledaren gor. Om

vardelast...”
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ledaren inte ignar sig
at att “walk the talk”
kommer inte erganizationen gora det heller.
Branding wtan handling &ar wirdeldst,
sarskilt ur ett internt perspektiv, siger en
forskare pa omradet.

Men studien wisar pa skillnader mellan hur
ledarskapet beskrivs. Forskarna beskriver
rakt izenom ledarskapet djupare. Ledama
daremot talar hellre mer flyktigt om
egenskaper som man bor ha Analysen i
studien drar slutsatsen att ledarna ar radda
for att analysera sig sjalva och sin egen
position. De anvander dirfor mer allmanna
egenskaper for att beskriva ledarskapet.

Ledarnas instillning tll ledarskap
stimmer dock bra dverens med teori
pa omradet De poingterar vardags-
aktiviteterna snarare an den personliza
storheten. Att prata med de anstillda
dagligen for att stimma av, nimner studien
som en annan vikitg del av ledarskapet,
Avslutmingsvis kan v se att studien Gppnar
upp fir ytterlipare forskning pa omradet
intern branding, och ledarskapets roll inom
detta, <



