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Problembakgrund: Turismsektorn réknas idag till en av véarldens storsta sektorer och dess
manskliga resurser har blivit allt viktigare pa den konkurrensutsatta marknaden. Bibehallning
av personal har ldnge pekats ut som en av rese- och turistndringens stérsta utmaningar. |
arbetet for att attrahera och behalla medarbetare har employer branding pekats ut som en
effektiv strategi, dock har tidigare forskning tenderat att fokusera pa fragor som ror
rekrytering varfor lite fortfarande &r kant om hur employer branding kan anvéndas for att

behalla medarbetare i tjansteverksamheter.

Syfte: Syftet med uppsatsen &r att generera kunskap inom faltet Service Management om hur
tjansteverksamheter internt arbetar med employer branding. For att avgrénsa uppsatsen har

foretag inom turism- och resebranschen anvants som undersékningsobjekt.

Metod: Kvalitativ metod har tillampats for att skapa en forstaelse for hur ledningen i
reseforetag arbetar med employer branding for att behalla medarbetare. Detta har genomforts
genom djupintervjuer med fem personer med ledarpositioner i svenska reseféretag och tva
specialister pa omradet employer branding. For att komplettera det empiriska materialet har

aven dokumentstudier tillampats.

Resultat: Uppsatsen har funnit att ledningen i reseforetag inte arbetar med employer branding
for att behalla sina medarbetare utifran att de upplever en problematik med
personalomsattning — det finns en skillnad mellan féretagens image och identitet som
arbetsgivare. De arbetar heller inte med employer branding som en renodlad strategi, utan
arbetar med vissa aspekter av employer branding. Slutsatserna visar att om foretag inte
fullstandigt arbetar med employer branding som strategi kan arbetet for att behalla

medarbetare genom ett arbetsgivarvarumarke bli ineffektivt.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

| tjansteverksamheter berdknas humankapitalet utgora upp till 80 % av foretagets varde varfor
behovet av kompetent personal, oavsett bransch, ar av stor vikt for foretagets framgang
(Dyhre & Parment 2013, ss. 19). Karaktaren av oskiljaktighet mellan produktion och
konsumtion hos tjanster gor att personalen i tjansteverksamheter ar avgorande for den
tjanstekvalitet kunden far (Caruana & Calleya 1998, s. 108). Det ar darfor inte tillrackligt
med l6ften om vad tjansten erbjuder till externa kunder sasom vid marknadsforing av fysiska
produkter. De l6ften som ges vid marknadsféring av tjanster dr ocksa beroende av den
prestation de anstallda i tjansteverksamheten utfor. De I6ften som ges om en tjanst maste
hallas och det ar bara de anstéllda i en tjansteverksamhet som kan uppfylla dem (Caruana &
Calleya 1998, s. 108).

Formagan att attrahera och behalla de “ritta” medarbetarna har visat sig vara foretags nyckel
till framgang (Lydeka, Bendaraviciene, Kristolaitis & Bakanauskiené 2011, s. 7). Pa dagens
starkt konkurrensutsatta arbetsmarknad star organisationer - oavsett storlek, tekniska framsteg
och marknadsfokus - infor utmaningen att behalla sin personal (Ramlall 2004, s. 52).
Konkurrensen om anstallda har blivit lika hard som konkurrensen om kunder (Lydeka et al.
2011, ss. 7). Pa samma sétt som organisationer dnskar att deras kunder ska bli behandlade bor
ocksa de anstallda behandlas. Detta da personalen i ett foretag anses vara foretagets forsta
marknad (Caruana & Calleya 1998, s. 108). Konceptet intern marknadsforing menar att ett
foretags personal &r ett foretags forsta marknad. Tills relativt nyligen ansags endast de utanfor
organisationer vara kunder men manga ledare skulle idag havda att det ar svart med externt
orienterad marknadsféring utan en god internmarknadsforing (Caruana & Calleya 1998, s.
108). Den 6kade konkurrensen inom tjanstesektorn har resulterat i att manga foretag har lagt
fokus pa foretagets marknadsforing och att bygga ett starkt varumarke for att vinna
konkurrensfordelar (Punjaisri & Wilson 2007, s. 59 ). For att differentiera sig fran
konkurrenter pa arbetsmarknaden och for att 6ka sin attraktivitet som arbetsgivare har stora
som sma foretag oppet, vid sidan av marknadsforingen av foretagets varor och tjanster, dven
borjat marknadsfora sig sjalva som arbetsgivare och inrattat ett employer brand, eller pa
svenska kallat arbetsgivarvarumérke (App, Merk & Buttger 2012, s. 263; Moroko & Uncles
2009, s. 1). | denna uppsats har vi valt att anvidnda den svenska Overséttningen

arbetsgivarvarumarke da vi talar om begreppet employer brand. Daremot anvands det




engelska namnet nér vi talar om strategin — employer branding — da en motsvarig éversattning

av namnet pa svenska enligt oss forlorar sin innebérd.

Termen arbetsgivarvarumarke myntades 1996 av Tim Ambler och Simon Barrow och
beskrivs som de psykologiska, ekonomiska och funktionella fordelar en arbetsgivare
tillhandahaller sina befintliga och potentiella medarbetare. Ett arbetsgivarvarumarke har som
primér uppgift att skapa ett strategiskt ramverk for ledningen i foretag for att bland annat 6ka
produktiviteten, forbattra rekryteringen, skapa engagemang samt bibehélla befintlig personal
(Mosley 2007, s. 130). Strategin employer branding inkluderar bade ett foretags
marknadsforing och Human Resource - arbete (HR) och anvands for att attrahera, behalla och
motivera personal som kan tillféra foretaget ett varde och som &r kapabla att leverera efter
foretagets varumarkesloften (Maxwell & Knox 2009, s. 895). Employer branding kan aven
ses som ett satt att kommunicera bade internt och externt vad som utgor ett foretag som en
attraktiv och unik arbetsgivare (Lydeka et al. 2011, s. 12). Trots ett vaxande intresse for intern
marknadsforing har det funnits begrénsad forskning som bedrivs i de processer som kravs for
att uppmuntra ett lojalt och stédjande beteende hos medarbetare i féretag (Punjaisri & Wilson
2007, s. 59). App et al. (2012, s. 266) havdar att employer branding fortfarande ar ett relativt

nytt och outforskat omrade.

1.2 Problemomrade

Enligt FN-organet World Tourism Organisation (UNWTO) har turismen genom kontinuerlig
tillvaxt och fordjupad diversifiering kommit att bli en av de snabbast vdxande ekonomiska
sektorerna i varlden (www.unwto.org). Trots den globala ekonomiska osékerheten har den
internationella turismen fortsatt att 6ka och under ar 2012 uppnadde antalet internationella
turister en miljard. Turismen star idag for 9 % av varldens BNP, 30 % av varldens
tjansteexport och sysselsatter en av tolv arbetstagare. Detta beféster turismens stallning som

en av varldens storsta ekonomiska sektorer (www.media.unwto.org).

Bibehallning av personal har lange pekats ut som en av bestksnaringens stérsta utmaningar
(lverson & Deery 1997, s. 71). Enligt rapporten ”Sveriges mest attraktiva bransch”,
publicerad av Besoknaringens forsknings- och utvecklingsfond (2013), har besdksnaringen en
generellt hdg personalomséttning. Bilden av branschen, enligt rapporten, &r att den erbjuder
kortsiktiga och tillfalliga arbetsplatser, otrygga arbetsgivare och otydliga karriarvagar (BFUF
1). Aven lverson och Deery (1997, s. 71) karaktariserar besoksnaringen i termer av hog

personalomsattning, deltidsarbete och tillfalliga arbeten, en avsaknad av en intern




arbetsmarknad, 1ag anstallningstrygghet och lag Kkarriarutveckling. Anstillda kommer
generellt in i turismbranschen med tron om att det finns begrdnsad karridrutveckling och
majligheter till befordring (Iverson & Deery 1997, s. 80). Hjalager och Andersen (2001, s.
124) menar att turismbranschen ofta ses som en tillfallig 16sning, dven av de som har hégre
utbildning inom turism, da jobbmojligheterna i andra branscher ar knappa. Personer med
hogre utbildning har ofta ett vidare perspektiv pa hur de ska géra karridar och ser arbete i
turismbranschen endast som en god merit pa vagen mot sitt mal (Hjalager & Andersen 2000,
ss. 124). Laga loner och lag kompetensniva ar ocksd nagot som karaktariserar
turismbranschen. Hjalager och Andersen (2000, s. 122) har genom undersokningar kommit
fram till att laga l6ner kan vara en anledning till att anstallda inom turistnaringen soker sig
vidare till andra sektorer. Obekvam arbetstid namns ocksa som en anledning till att anstéllda

valjer att lamna turismbranschen.

Vad som forsvarar utmaningen med att behalla personal ar branschens omséattningskultur, dar
hog personalomséttning ofta accepteras som "det ar bara sa det ar". Omsattningskultur ar en
faktor som kan ha en betydande roll i en persons beslut att ldmna en organisation (lverson &
Deery 1997, s. 71). Dessutom innebdar den latthet med vilken féardigheter i kundservice kan
overforas till andra branscher att hogt varderade anstéllda latt kan soka jobb pa annat hall
(Christensen Hughes & Rog 2008, s. 747). En foretagskultur praglad av hdog
personalomsattning kan ha en negativ inverkan pa organisationer genom att det skapar en
slags motkultur till organisationens mal. Detta ar sarskilt anmarkningsvart da foretagsmal om
tjansters kvalitet anvands som kélla till konkurrensfordelar (Iverson & Deery 1997, s. 71).
Hog personalomséattning for med sig en mangd materiella och immateriella kostnader for
organisationer. Materiella kostnader som &r direkt kopplade till en medarbetares uppségning
ar kostnader for att ersdtta medarbetaren i form av bland annat marknadsforing,
rekryteringsprocesser, intervjuer och upplarning av de nyanstallda. Anstallda som lamnar
organisationer har ofta etablerat en nara relation med kunder och for aven med sig
immateriella kostnader da de tar med sig vardefull kunskap och skicklighet skapad genom
erfarenhet (Mitchell, Holtom & Lee 2001, s. 96).

Under de senaste decennierna har professionaliseringen av turistindustrin vackt stort intresse
bade politiskt och inom forskning (Hjalager & Andersen 2001, s. 115). Till foljd av turismens
framvaxt och den betydelse turistnaringen har fatt for varldsekonomin har forslag for att
forbattra kvaliteten pa tjanster inom turismbranschen lagts fram. Uppgradering av kompetens,

utbildning och kvalifikationer hos turismbranschens anstallda pa alla nivaer anses mer och




mer viktiga (Hjalager & Andersen 2001, s. 115). Employer branding har foresprakats som en
effektiv strategi i foretags arbete for att attrahera och behalla medarbetare, men tidigare
forskning har tenderat att fokusera pa fragor som endast ror rekrytering. Det ar fortfarande lite
ként om hur employer branding faktiskt kan anvandas for att stodja ett foretags varumarke.
Forskningen har fortfarande mycket att forklara vad som @or en organisations
arbetsgivarvarumarke attraktivt for nuvarande anstéllda. Detta utgor en viktig lucka i
litteraturen da ett arbetsgivarvarumarke endast kan uppna 6nskade beteenden och resultat om
det anses attraktivt av foretagets medarbetare (Maxwell & Knox 2009, s. 894). Da
turismsektorn idag réknas till en av de storsta sektorerna i véarlden och dess manskliga resurser
ar en stor framgangsfaktor pa den alltmer konkurrensutsatta marknaden ar det av betydelse att
undersoka hur foretag i turistsektorn arbetar for att behalla sin personal och pa sa sétt uppna

hogre kvalitet i sitt tjansteerbjudande. Detta leder vidare till syftet med denna uppsats.

1.3 Syfte och fragestillning

Syftet med uppsatsen ar att generera kunskap inom féltet Service Management om hur
tjansteverksamheter internt arbetar med employer branding. For att avgransa uppsatsen har vi
utifrdn den problembakgrund som presenterats i inledningen valt foretag inom turism- och
resebranschen som undersokningsobjekt. Den fragestallning som kommer att behandlas i

denna uppsats ar foljande:

Om och hur arbetar ledningen i reseféretag med employer branding for att behalla

medarbetare?

Vilka anstrangningar kan Oka ett foretags attraktionskraft som arbetsgivare?




1.4 Disposition

R/
A X4

X/
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Det inledande kapitlet har introducerat en bakgrund till omradet inom vilket uppsatsen
ar skriven. En problembakgrund har gett upphov till uppsatsens syfte och

fragestallning.

Kapitel tva beskriver och motiverar metodval och tillvagagangssatt for insamlingen av
det teoretiska och empiriska material som ligger till grund for uppsatsen. | denna del
presenteras aven fallforetag och respondenter och en diskussion kring uppsatsens
hallbarhet fors.

| kapitel tre presenteras uppsatsens teoretiska referensram som byggts upp kring
tidigare  forskning. Teorin dmnar skapa en djupare forstaelse  for
undersokningsomradet samt fungera som en utgangspunkt for det resonemang som

analysen i uppsatsen for.

| kapitel fyra sammanfors det empiriska materialet fran de kvalitativa intervjuerna och
dokumentstudierna med den teoretiska referensramen i en analys. Analysen speglar

teorikapitlets struktur for att underlétta en jamforelse av uppsatsens teori och empiri.

| det avslutande kapitlet presenteras de slutsatser som dragits utifran analysens
resonemang vilka amnar besvara uppsatsens fragestéllning. Vidare fors en diskussion
kring slutsatserna i relation till uppsatsens syfte dar forskarna lyfter fram sina egna
varderingar och synpunkter kring resultatet. Slutligen presenteras uppsatsens
kunskapsbidrag och forskarna ger sina forslag till vidare forskning pa omradet.




2 Metod

| detta kapitel forklaras och motiveras undersokningens tillvagagangssatt och metodval.
Inledningsvis forklaras valet av undersokningsomrade samt valet av den litteratur som ligger
till grund for den teoretiska referensramen. Déarefter motiveras valet av metod for insamling
av det empiriska materialet och de tillvagagangssatt som tillampats. Avslutningsvis
presenteras ett resonemang kring arbetets hallbarhet.

2.1 Val av undersokningsomrade

Under var utbildnings gang har vi fatt en stor Gvertygelse om hur viktiga och betydande
medarbetarna ar for organisationers framgang. Vi har dven fatt 6kad kunskap om hur de
sarskilda forutsattningar serviceverksamheter har staller krav pa bade ledare och medarbetare.
Genom vart intresse for frdgor som berér Human Resource Management och marknadsforing
leddes vi, genom att studera litteratur inom dessa tva omraden, till strategin employer
branding. Vi fann strategin valdigt intressant ur ett Service Management perspektiv och valde
darfor att studera employer branding i tjansteverksamheter djupare. Da vi har last var
utbildning med inriktning mot turism foll det sig naturligt att utforska detta omrade med

infallsvinkel pa turism- och resebranschen.

2.2 Tillvigagangssatt

Uppsatsen ar baserad pa en abduktiv ansats — en blandning av induktiv och deduktiv metod.
Vid abduktiv metod skapar forskaren sig en forstdelse stegvis genom att réra sig mellan
induktiv och deduktiv ansats, alltsd genom en kontinuerlig pendling mellan att studera teori
och att granska empiri (Alvesson & Skoldberg 1994, s. 42). Vi valde att till en borjan studera
teori for att begransa omradet inom vilket vi senare skulle samla in empiri. Med hjalp av de
empiriska data vi sedan samlade in atergick vi till teorin for att fordjupa forstaelsen for det
som undersokts (jfr Alvesson & Skoldberg 1994, s. 43,115-116). Pa detta satt har vi byggt
upp var teoretiska grund kontinuerligt vilket vidare har lett oss till ytterligare insamling och
analys av empiri. Tillvdgagangssattet med abduktiv ansats har hjélpt oss att skapa en
fordjupad forstaelse for det vi har undersokt, vilket ocksa var var ambition da vi valde denna

metod.

2.2.1 Litteratursokning och teoretisk referensram
For att i ett senare skede kunna samla in relevant empiri borjade vi vart uppsatsarbete med att




soka efter teorier som lag inom vart intresseomrade. Var litteratursokning ledde oss i forsta
hand till Anders Parment och Anna Dyhres bok Sustainable Employer Branding - Guidelines,
worktools and best practices (2009) som presenterar employer branding pa ett dverskadligt
sétt. | boken fann vi ett helt kapitel som behandlar den del av employer branding som handlar
om hur foretag skall arbeta for att behalla sina anstéllda. Fran detta kapitel fick vi inspiration
till hur employer branding kan anvandas for att skapa konkurrensfordelar i ett foretag. Efter
att ha ringat in uppsatsens problemomrade kunde litteratursokningen smalnas av. Med hjélp
av sokmotorer och nyckelord kunde vi ga vidare i var litteratursokning. Nyckelord som ledde
oss vidare till tidigare forskning om employer branding, pa bade engelska och svenska, var
bland annat internal marketing, branding, retain staff, competitive advantage, loyalty,
engagement, employee turnover och internal communication. De sékmotorer som har anvants
ar bland annat Amnesguider, Lovisa, Google Scholar, EBSCOhost och Uppsok. Genom att
fordjupa oss i bocker och forskningsartiklar identifierades teorier och forskning relaterad till
vart intresseomrade. Uppsatsens teoretiska referensram har sedan byggts upp genom en
snobollsprocess déar den ena forskaren har lett oss vidare till nasta. Att den litteratur som
ligger till grund for var teoretiska referensram ar tillforlitlig kan styrkas genom att samtliga
artiklar har publicerats i vetenskapliga tidsskrifter samt att de ar vélciterade. Den teoretiska
referensramen har skapat en djupare forstaelse for amnet samt fungerat som en utgangspunkt
for det resonemang som analysen i uppsatsen for.

2.3 Kvalitativ metod

Metod éar ett redskap som anvands for att komma fram till ny kunskap (Holme & Solvang
1996, s. 13). Da var uppsats syftar till att skapa en fordjupad forstaelse for hur foretag i
turism- och resebranschen arbetar med strategin employer branding for att behalla sina
medarbetare har vi valt att utféra var undersokning med hjalp av kvalitativa metoder.
Kvalitativa metoder mojliggor en holistisk bild av kontexten som undersoks (Shaw & Gould
2001, s. 7). Genom att visa en helhetsbild av en situation kan forstaelsen for sociala processer
och sammanhang oka. Da kvalitativa metoder skapar en narkontakt till de undersokta
enheterna kan en djupare uppfattning av undersokningsomradet framjas (Holme & Solvang
1996, s. 79). Kvalitativ data ar produkten av en tolkningsprocess dar forskarens jag har en stor
paverkan pa analysen och undersokningens resultat. Undersékningar som baseras pa kvalitativ
data paverkas oundvikligt av forskarens varderingar, 6vertygelser och identitet (Denscombe
2000, ss. 244). Detta ar ofta en framford kritik till kvalitativa metoder da resultaten ofta blir

provisoriska och mer forsiktiga da tolkningen av data paverkas av forskarens egna




preferenser. Da kvalitativa analyser bygger pa forskarens tolkningsformaga accepterar
forskningsvarlden att det finns mojligheter att olika forskare kan dra olika slutsatser trots att
samma metoder har anvants (Denscombe 2000, s. 260). Den djupare forstaelse vi stravar efter
med Vvar uppsats gynnas av kvalitativa studiers karaktar av att se helheten samt den narkontakt
kvalitativa undersokningsmetoder skapar med forskningsobjekt da uppsatsen &mnar
undersoka foreteelser och egenskaper for att forsta hur foretag arbetar med employer branding
snarare an omfattningen pa arbetet (jfr Holme & Solvang 1996, s. 79; Svensson & Starrin
1996, s. 55).

Denscombe (2000, ss. 102) menar att istallet for att se dessa olika forskningsmetoder som
konkurrerande metoder bor de istallet kombineras. Genom att kombinera metoder kan
undersokningarna erhdlla olika typer av data om samma dmne samt sannolikt Oka
undersokningens kvalitet. Vi har darfor valt att kombinera kvalitativa intervjuer med kvalitativ

innehallsanalys av dokument.

2.3.1 Semistrukturerade intervjuer
Da uppsatsen stravar efter en detaljerad bild av hur ledningen inom turism- och resebranschen

arbetar med employer branding som strategi for att behalla sina medarbetare har uppsatsens
empiriska material delvis samlats in med hjalp av kvalitativa intervjuer av semistrukturerad
karaktar. Utefter den fragestallning var uppsats behandlar ar kvalitativ intervju det enda
funktionella sattet att samla in relevant data da vi endast kan fa reda pa information genom att
samtala med manniskor som har kunskap om vart forskningsomrade (jfr Bryman 2011, s.
441). Intervju som metod har fordelen att kunna erhélla forskaren ytterligare information
genom att sondera respondentens svar. Forklaringar till ett sérskilt svar kan utvecklas genom
ytterligare fragor. Detta ger en rikedom till data som innehaller manga individuella asikter och
resonemang (Keats 2000 s. 20). Intervjupersonen far genom semistrukturerade intervjuer
mojlighet att utveckla sina idéer och tala mer utforligt om ett fokusdmne (Denscombe 2000, s.
135). Att intervjupersonen far rora sig i olika riktningar kring forutbestamda amnen &r enligt
Bryman (2011, s. 413) en stor fordel for sddana studier som vill ha mycket omfattande
datainsamling. En semistrukturerad intervju stddjas av ett intervjuschema som innehaller en
uppsattning av fragor som tacker forskarnas intresseomrade. Intervjuaren far avvika fran
frageschemat och kan alltid stalla nya uppfoljningsfragor for att kunna fa annu fylligare och
detaljerade svar. Med denna flexibilitet finns en risk att intervjupersonen avviker for mycket
fran omradet varfor vi valde att utforma ett semistrukturerat frageschema. Vi formulerade vara

intervjufragor pa ett satt som kan besvara undersokningens fragestallning utifran




intervjupersonernas perspektiv (jfr Bryman 2011, s. 413, 419). Da vart urval bestar av tva
olika kategorier av intervjupersoner valde vi att skapa tva olika fragescheman som stod under
intervjuerna. For att intervjupersonerna skulle halla sig till vara fokusteman samt kunna
forbereda sig infor intervjun valde vi att i forvag skicka ut ett dokument med information om
var studie. Vi var medvetna om att genom att i forvag skicka information om studien kunde
datainsamlingen paverkas av sa kallade reaktiva effekter. Dessa effekter beskrivs av Webb,
Campbell, Schwartz och Sechrest (1966 i Bryman 2011, s. 275) som en negativ paverkan pa
datainsamling da undersokningspersonerna ar medvetna om att de ar studerade. Studiens
intervjupersoner kan ha anpassat sina svar utifran en vilja att gora ett gott intryck pa oss som
forskare. Det finns en risk att intervjupersonerna i denna studie i forvag har skapat sig en bild
av vilka mal studien amnade uppna och darefter anpassat sina uttalanden och sitt agerande
under intervjuerna (Webb et al. 1966 i Bryman 2011, s. 275).

Var énskan var att kunna utféra vara intervjuer ansikte mot ansikte men pa grund av att nagra
av vara intervjupersoner befann sig pa langt avstand samt att vi hade en begrénsad tid for var
studie fick vi aven utféra nagra intervjuer via telefon. Tre av intervjuerna utférdes genom ett
personligt avtalat mote pa respondenternas respektive arbetsplatser. Ovriga fyra intervjuer
gjordes via telefon och Skype. Det finns vissa nackdelar med telefonintervjuer i jamférelse
med direkta intervjuer. En nackdel kan vara att vid langre intervjuer, sa som kvalitativa
intervjuer ofta &r, ar det lattare for intervjupersonen att avsluta samtalet &n vid en personlig
intervju (Bryman 2011,s. 435). Darfér rekommenderas telefonintervju vara mest lamplig for
korta strukturerade intervjuer (Sturges & Hanrahan 2004, s. 108) En annan nackdel ar att
kroppssprak hos intervjupersonen inte kan uppfattas av intervjuaren vilket leder till att gester
och minspel missas och kan forsvaga forskarens forstaelse av intervjupersonen (Keats 2000, s.
13). Visuella hjalpmedel for att klargora en fragestillning kan heller inte anvandas vid
telefonintervju (Bryman 2011, s. 210). Dock hdavdar Bryman (2011, s. 432) att det finns
forskning som har visat att skillnaderna mellan responserna fran telefonintervjuer och
responserna fran personliga intervjuer inte skiljer sig séarskilt mycket vad galler responsernas
art och djup. Vi upplevde inte nagon markbar skillnad mellan responsernas omfattning och

langd pa de intervjuer som utférdes via telefon och de som utfordes ansikte mot ansikte.

2.3.1.1 Inspelning och transkribering
Vid kvalitativ forskning &r det inte bara intressant vad intervjupersonerna sager utan dven hur

de uttrycker sig. For att kunna fora Over dessa nyanser till analysen &r en fullstdndig
redogorelse av intervjuerna avgérande (Bryman 2011, s. 428). For att inte bli distraherade av




att behdva skriva ner allt som sades under samtalet och for att i efterhand kunna héra hur
intervjupersonerna utryckte sig valde vi att spela in vara intervjuer. For att vara etiskt korrekta
var vi noga med att fa intervjupersonernas godkannande till att spela in intervjun. Av samma
etiska skal erbjod vi &ven intervjupersonerna mojligheten till att vara anonyma (jfr Bryman
2011, s. 429). For att fa den mangd information vi behdvde forsokte vi forhalla oss till cirka
en timmes intervju med varje respondent. For att lattare kunna hantera den data vi fick under
intervjuerna skrev vi ut hela samtalen. Att transkribera var en mycket tidskravande process
men det var en tillgang vid arbetet med analysen da samtalet genom transkribering “’vécktes

till liv igen” (jfr Denscombe 2000, s. 155).

2.3.1.2 Analys av intervjumaterial
For att analysera vart intervjumaterial har vi anvént oss av en systematisk analys utifran de

fragestallningar uppsatsen amnar besvara. Till en borjan lastes det transkriberade
intervjumaterialet grundligt och forutsattningslost. Utifran en forsta forstdelse for
helhetsbilden av materialet kategoriserades dominerande teman relevanta for uppsatsens
fragestallningar. Utifran valda teman sorterades intervjumaterialet sa att de responser vi fann
besvara samma intervjufraga samlades under samma rubrik och pa sa vis sasmmanfordes delar
av de enskilda intervjuerna och studerades i relation till motsvarande responser fran det dvriga
intervjumaterialet (jfr Holme & Solvang 1996, ss. 141). En tolkning av innebdrden av
intervjupersonernas information skapades och med hjélp av de teman vi satt upp
mojliggjordes ett jamforande av materialet fran de olika intervjuerna genom ett sékande efter
likheter, olikheter, kontraster och avvikelser hos intervjupersonernas uttalanden.

2.3.1.3 Urval
Vart urval av respondenter bestdr dels av fem personer med ledarpositioner i svenska

reseféretag och dels av tva specialister pa omradet employer branding. Reseforetagens
representanter har alla nagon typ av ansvar for personalfragor samt kunskap om intern
marknadsforing. Till skillnad fran kvantitativa metoder har inte kvalitativa intervjuer syfte att
uppna generaliserbar kunskap varfor ett strategiskt urval av personer som besitter relevant

kunskap for undersékningsomradet ar godtagbart (Ryen 2004, s. 77).

Vi hade en onskan om att fa ett storre urval av intervjupersoner for att kunna samla in ett
storre empiriskt material. Da svarsfrekvensen pa vara forfragningar om intervjuer var lag samt
att flera tillfragade fallforetag tackade nej till medverkan pa grund av bland annat tidsbrist

tvingades vi delvis till ett bekvamlighetsurval. Ett bekvamlighetsurval bestar av personer som
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tillfalligt ar tillgangliga for forskaren (Bryman 2011, s. 194). Vi hade dven en énskan om ett
urval bestaende av flera respondenter fran samma fallforetag for att kunna fa fler perspektiv
och en forstarkt uppfattning om hur fallféretagen arbetar. Vi forsokte oss darfor aven pa ett sa
kallat ’snobollsurval” for att genom de respondenter som hade accepterat medverkan i1 var
undersokning lyckas na ytterligare respondenter (jfr Bryman 2011, s. 196). Flera av de
intervjupersoner vi var i kontakt med forklarade att de var de som var mest insatta i vart
undersokningsomrade varfor de inte kunde hanvisa till fler potentiella respondenter relevanta
for var studie. Forskning havdar att det skall undvikas att lagga ner tid pa perifera
undersdkningspersoner som inte har tillracklig eller relevant information att tillféra studien
vilket gjorde att vi slutligen néjde oss med de respondenter som redan stallt upp (Ryen 2004,
s. 85). Enligt Ryen (2004, ss. 77) ar inte stora urval av sarskild vikt vid kvalitativa
undersokningar da centralt fokus ligger pa den enskilda respondentens uppfattning och inte pa
att rakna hur manga respondenter som uppfattar saker pa lika eller olika satt. Det viktiga vid
kvalitativa intervjuer &r den information respondenterna ger och inte antalet intervjuer. Trots
farre intervjuer an onskat upplevde vi den information vi fick fran vara respondenter som

mycket vardefull och tillracklig for var studie.

2.3.1.4 Presentation av fallforetag
Var empiri grundar sig delvis pa intervjuer med representanter fran fyra ledande reseforetag i

Sverige. Dessa fyra foretag ar: Ving, Nazar, Resia och foretag X dér respondenten valt att vara
anonym. Fallforetagen har alla liknande organisationsstruktur men skiljer sig till storlek och
inriktning pa verksamhet. Vi valde strategiskt foretag av olika storlek for att fa en storre
variationsbredd i vart material. Holme och Solvang (1996, s. 104) rekommenderar stor
variationsbredd i urvalet for att uppna storsta mojliga informationsinnehdll. Fallféretagens
olika storlek och inriktning i branschen anser vi bidra till en bredd i uppsatsen da vi har fatt ta
del av fler perspektiv pad hur foretag i turism- och resebranschen arbetar med employer
branding. Var uppfattning ar att de fallféretag vi har valt att undersoka har tillfort studien
relevant information for att lyckas uppna studiens syfte. Nedan aterfinns en kort presentation

av vara fallforetag:

Ving Sverige AB dr Sveriges ledande researrangdr och ingar i den internationella
resekoncernen Thomas Cook Group Plc. Ving arrangerar charterresor och paketresor samt
saljer enskilda flygbiljetter och hotellévernattningar till fler an 500 resmal i 6ver 50 lander.

Ving har cirka 200 anstéllda i Sverige och utlandet (Ving 1).
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Nazar ingar i varldens storsta resekoncern TUI Travel Plc och &r ett systerbolag till
Fritidsresor Sverige. Nazar ar ett mindre specialiserat foretag som arrangerar lyxresor till
Turkiet. Nazar har cirka 85 anstdllda pa sina destinationer i Turkiet. P4 det nordiska

huvudkontoret i Malmo arbetar cirka 30 anstallda (Nazar 1).

Resia AB ar en av Nordens storsta resebyrakedjor. Resia &r ett varderingsstyrt
forsaljningsbolag som é&r inriktat pa forsaljning av resor till bade privatpersoner och foretag.
Resia innehar drygt 400 anstéllda séljare i 55 butiker runtom i Sverige och pa internet (Resia
1).

Foretag X &r ett mindre foretag bland de ledande researrangdrerna i Sverige.

2.3.1.5 Respondenter
Foljande respondenter representerar fallforetagen i denna studie:

% Karren Fells: Personalchef, Ving Sverige AB/Thomas Cook Northern Europe AB.
Intervjun agde rum 2013-04-18 kl. 11.00- 12.20 pa Vings huvudkontor i Stockholm.

% Respondent X: Forséljnings- och marknadschef, foretag X. Intervjun &gde rum 2013-
04-18 kl. 14.30- 15.30 pa respondentens kontor i Stockholm.

% Christofer Gillborg: Personalradgivare och finansiell administrator, Nazar. Intervjun
agde rum 2013-04-19 kI 13.00- 14.00 pa Nazars huvudkontor i Malmo.

< Magdalena Ohrn: Informationschef, Ving Sverige AB/Thomas Cook Northern
Europe AB. Intervjun dgde rum 2013-05-10 kl. 10.00- 11.00 via telefon.

% Sofia Svensson: Personalchef, Resia AB. Intervjun &gde rum 2013-05-17 kl. 14.20-
15.20 via telefon.

For att bidra med ytterligare djup till uppsatsen och 6ka var forstaelse for konceptet employer

branding utfordes aven tva djupintervjuer med specialister pa omradet.

Ena intervjun gjordes med Nicolas Tidhammar, Daglig leder/Partner pa Whydentify AB.
Whydentify — ar  en  specialiserad  kommunikationsbyra ~ med  fokus  pa
arbetsgivarkommunikation och kunskap om rekrytering, Human Resource (HR) och interna
processer. Tidhammar har en lang erfarenhet inom ramen for HR- kommunikation med bland

annat fokus pa employer branding. Intervjun dgde rum 2013-04-17 kl. 15.00-16.10 via Skype.

Den andra intervjun genomférdes med Anna Dyhre som &r forfattare, foreldsare och

radgivare inom employer branding. Dyhre har en bakgrund som HR- konsult inom employer

12

——
| —



branding- fragor och var tidigare chef for Universum Sverige, ett foretag med employer
branding i fokus. ldag driver Dyhre foretaget Anna Dyhre AB. Intervjun dgde rum 2013-05-13
kl. 09.30-10.10 via telefon.

2.3.2 Dokumentstudier
Intervjuerna har kompletterats med dokument som analyserats med kvalitativ innehallsanalys,

en metod som soker efter bakomliggande teman i forskarens insamlade material (jfr Bryman
2011, s. 505). De dokument som har analyserats i denna studie bestar av material fran
fallforetagens hemsidor, resekataloger samt intern information till anstéllda i form av
handbdcker och power point- presentationer och av officiella dokument fran statliga
myndigheter.

Dokumentstudier av foretagens offentliga och icke- offentliga dokument har anvénts for att
undersdka hur fallféretagen kommunicerar medarbetarl6ften och hur de framstéller sig som
arbetsgivare. De teman vi har haft i fokus var bl.a. engagemang, utvecklingsmojligheter,
utbildning och varderingar. Exempel pa tematiskt angreppssitt vid studien av fallféretagens
offentliga och icke-offentliga dokument aterfinns i bilaga 4. De icke- offentliga dokumenten
har givits till undertecknade i fortroende av fallforetagen varfor dessa inte redovisas i bilaga

till uppsatsen. Dessa dokument kan dock visas pa begaran av opponenter och examinator.

Fallforetagens offentliga och icke-offentliga dokument kan sannolikt forvéantas vara skrivna
utifrdn foretagens egna intressen och darmed enbart formedla foretagens standpunkter och
idéer (jfr Bryman 2011, s. 497). For att kunna fa ett objektivt och/eller annat &n fallforetagens
perspektiv pa sin roll som arbetsgivare har officiella dokument fran statliga myndigheter i
form av statistik och rapporter studerats. For att kunna erhdlla en opartisk uppfattning om
fallforetagens personalomséattning och hur bibehallningen av personal fungerar, kontaktade vi
Statistiska centraloyran (SCB) och efterfragade registrerad kvantitativ data &ver
personalomsittning fran de senaste aren i naringsgrenen “Resebyraer och researrangorer”. Av
de siffror vi fick av SCB kunde endast siffror pa antalet anstallda under en viss period utlésas.
Antalet anstallda fran kvartal till kvartal skilde sig at men visar inte pa hur mycket personal
som har omsatts (se bilaga 3), varfor denna statistik inte har kunnat underbygga de slutsatser
vi har dragit i var uppsats. Ytterligare ett opartiskt underlag 6ver hur foretag i turism- och
resebranschen &r sedda som arbetsgivare erhdlls genom att studera den senaste rapporten
(2013) fran Besoksnaringens forsknings- och utvecklingsfond — Sveriges mest attraktiva
bransch (www.bfuf.se). Vid studien av samtliga dokument har vi tagit hansyn till Scotts (1990

i Bryman 2011, s. 489, ss. 491) beddomningskriterier géllande dokumentens kvalitet. Dessa
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kriterier &r autenticitet, trovardighet, representativitet och meningsfullhet. Samtliga studerade
dokument kan uppfattas som autentiska och meningsfulla eftersom materialet ar skapat av
foretagen och myndigheterna sjalva samt att materialet ar tydligt och begripligt for oss som
forskare. Aven om dokumentens autenticitet kan bekraftas finns en osédkerhet om
dokumentens trovardighet. Enligt Atkinsons och Coffeys (2004 i Bryman 2011, s. 502) bor
dokument ses som texter formulerade for ett specifikt syfte och kan darfér ge en missvisande
bild av verkligheten. Vi & medvetna om att de dokument vi har studerat inte kan anses vara
helt och hallet fria fran forvrangningar och felaktiga uppgifter. De studerade dokumenten kan
heller inte anses helt och hallet representativa da vi inte vet om vi har fatt tillgang till alla

relevanta dokument som berér uppsatsens &mne (jfr Scott 1990 i Bryman 2011, s. 497).

2.4 Kriterier for bedomning av kvalitativa undersokningar

Bryman (2011, s. 52, 160-164, 351) havdar att det finns delade asikter i vad det galler
bedomningen av kvalitativa undersokningar. En del forskare har forsokt tillimpa samma
bedomningskriterier for kvalitativa undersokningar som vid beddmningen av kvantitativa
undersokningar. Dessa kriterier &r vanligen reliabilitet och validitet. Andra forskare anser
starkt att dessa bedomningskriterier ar olampliga i kvalitativa sammanhang pa grund av att
reliabilitet och validitet ror mattning av information pa olika satt. Mattning ar inte syftet vid
kvalitativa undersokningar varfor dessa kriterier kan anses vara irrelevanta. Emellertid har det
forskats fram alternativa beddmningskriterier motsvariga de kriterier som anvéands i
kvantitativa sammanhang vilka kan tillhandahalla kvalitetssakringen pa kvalitativa
undersokningar. Guba och Lincoln (1994 i Bryman 2011, s. 354) foreslar tillforlitlighet som
ett kriterium som kan anvandas vid bedomning av kvalitativa studier. | kriteriet tillforlitlighet
ingar fyra delkriterier: trovardighet, Gverforbarhet, palitlighet och konfirmering. For att
pavisa var studies tillforlitlighet har vi tagit hansyn till dessa delkriterier. Trovardigheten i
uppsatsen har forsakrats genom att respondenterna har validerat att den tolkning vi har gjort
av intervjumaterialet i var analys stammer Gverens med respondenternas uppfattning da ett
utkast av den slutgiltiga versionen av arbetet har skickats till samtliga respondenter. Genom
en utforlig beskrivning av studiens forskningsprocess kan var uppsats dven anses vara palitlig.
Samhallelig forskning kan inte uppna fullstandig objektivitet varfor det &r av stor vikt att
forskaren kan konfirmera att hon inte medvetet fargats av sin forforstaelse och sina
varderingar. Vi har under arbetets gang forsokt vara objektiva och inte lata vara varderingar
paverka framstéllandet av var uppsats. Da den kontext vi undersokt ar unik och féranderlig ar

Overforbarheten till andra branscher och miljoer reserverad (jfr Bryman 2011,ss. 353). Vi
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anser utifran ovannamnda kriterier var uppsats vara tillforlitlig.
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3 Teori

| foljande kapitel presenteras de teorier som ligger till grund for uppsatsen i syfte att skapa en
forstaelse kring undersokningsomradet samt att skapa en referensram for att kunna analysera
det empiriska materialet. Inledningsvis beskrivs employer branding ur ett bredare perspektiv
for att vidare beskriva hur forskningen menar att employer branding som strategi kan
anvandas for att forstdrka och forbattra ett foretags attraktionskraft som arbetsgivare.
Utgangspunkten for teoriavsnittet ar ett ramverk uppdelat i fem steg for att pa sa satt

konkretisera hur arbetet med ett foretags arbetsgivarvarumarke enligt forskning kan byggas

upp.

3.1 Employer branding - arbetet med ett arbetsgivarvarumarke

Enligt Robertson och Khatibi (2012, s.32) har alla organisationer som anstéller personal en
identitet som arbetsgivare och darmed ocksa ett arbetsgivarvarumarke, vare sig det &r
medvetet eller inte. Ett arbetsgivarvarumarke ar néra forknippat med foretagets varumarke,
vilket formedlar en organisations identitet, organisationskultur och varderingar. Foretagets
varumarke & summan av upplevda positiva och negativa associationer som bildats av en
individs uppfattning av organisationen. Medan foretagets varumarke riktar sig till alla
intressenter ar arbetsgivarvarumarket framst riktat till potentiella och befintliga medarbetare i
syfte att skapa en positiv och attraktiv bild av féretaget som en bra arbetsgivare som kan
attrahera och behalla kompetent och motiverad arbetskraft (App et al. 2012, s. 267). Berthon
et al. (2005, s. 151) definierar en arbetsgivares attraktionskraft som de férdelar som en
anstalld ser i att arbeta for en specifik organisation. For att differentiera sig pa
arbetsmarknaden och Oka sin attraktionskraft foreslar App et al. (2012, s. 263) att foretag
aktivt bor arbeta med sitt arbetsgivarvarumarke.

Employer branding anvéands som en strategi for att kommunicera bade internt och externt vad
foretaget som arbetsgivare kan erbjuda som ar attraktivt och unikt. Lydeka et al. (2011, ss. 12)
beskriver employer branding som ett strategiskt maste for foretag i servicebranschen till foljd
av den oOkade betydelsen av immateriella tillgangar och intellektuellt kapital. Som tidigare
namnt har employer branding definierats som ett paket av de férdelar en anstéllning kan
erbjuda och som en arbetsgivare forknippar sig med. Dessa fordelar kan vara funktionella,
ekonomiska eller psykologiska i form av bland annat formaner, 16n, status, karriarmojligheter
och upplevelser (Dyhre & Parment 2013, s. 11). Maxwell och Knox (2009, s. 903) menar att
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en organisations arbetsgivarvarumarke blir mer attraktivt ndr organisationen som helhet
uppfattas vara framgangsrik. Waghamare, Shivashankar, Sheshrao och Reshma (2013, ss. 2)
havdar att det ar ett faktum att organisationer som anses vara attraktiva arbetsgivare kan
betala lagre I6ner och fortfarande ha kompetenta medarbetare medan en mindre attraktiv

arbetsgivare tvingas erbjuda hogre I6ner for samma kompetensniva.

Employer branding kan verka vara ett relativt nytt fenomen som pa bara nagra ar blivit en
popular strategi bland framgangsrika foretag. Dock har employer branding existerat langt
tidigare an da strategin fick ett kant namn. Dyhre och Parment (2013, ss. 11) menar att
framgangsrika foretag sedan lange har insett fordelarna med att arbeta med ett varumarke
gentemot anstallda. Precis som varumarken for produkter och tjanster menar Parment och
Dyhre (2009, s. 46) att det tar tid att bygga upp ett starkt arbetsgivarvarumérke och det kréver
en langsiktig satsning. Att arbeta med employer branding och gora sitt foretag kant som en
attraktiv arbetsgivare ar enligt Dyhre och Parment (2013, s. 12) en rekommenderad strategi
for foretag att spara pengar bade kortsiktigt och langsiktigt. Waghamare et al. (2013, s. 2)
lyfter fram arbetet med ett arbetsgivarvarumarke som en kontinuerlig process. Organisationers
interna och externa mal — att attrahera, behalla och engagera medarbetare — kraver konstant
beaktande oavsett ekonomiskt tillstand. Waghamare et al. (2013, s. 2) foresprakar arbetet med

att skapa, utvardera och utveckla arbetsgivarvarumérket som en viktig prioritering i foretag.

3.2 Ramverk for att skapa ett attraktivt arbetsgivarvarumarke

Robertson och Khatibi (2012, s. 31) menar att det finns ett stort antal foretag utan strategier
for arbetet med foretagets varumarke som arbetsgivare som fortfarande ar framgangsrika vad
galler att attrahera, behalla och motivera anstéllda. Dock havdar forskarna att ett arbete med
en vélutvecklad employer branding strategi kan forstarka och forbéattra en organisations image
som arbetsgivare. For att konkretisera arbetet med employer branding har forskningen om
employer branding utvecklat ett ramverk for att skapa ett framgangsrikt arbetsgivarvaruméarke
(jfr Robertson & Khatibi 2012, s. 32, Dyhre & Parment 2013, s. 84). Detta ramverk innefattar

fem olika steg:

Undersoka Formulera Utveckla ett Implementera Utvardera
foretagets vem som ar medarbetar- arbetsgivar- och
aktuella image en onskvard I6fte varumarket utveckla
som arbetsgivare medarbetare
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3.2.1 Arbetsgivarens aktuella image
For att ett foretag ska forsta sin position som arbetsgivare pa arbetsmarknaden och pa sa vis

kunna faststalla en lamplig grundlig atgardsplan foreslar Waghamare et al. (2013, s. 2) att
foretag tar hansyn till hur foretagets malgrupp uppfattar foretaget som arbetsgivare. For att
skapa en bild av hur foretaget uppfattas som arbetsgivare menar Parment och Sdderlund
(2010, s. 160) att det ar av stor vikt att foretag forstar skillnaden mellan identitet och image
samt att dessa tva namnda begrepp dr samstammiga i uppfattningen om foretaget for att ett
starkt varumarke skall kunna byggas. Enligt Grénroos (2006, ss. 330) ar ett varumarkes image
den bild av foretaget som skapas hos malgruppen. Ett varumarkes image byggs upp
kontinuerligt da varje steg i varumarkesprocessen och varje budskap relaterat till varumarket,
vare sig det ar positivt eller negativt, uppfattas separat och tillsammans skapar en image.
Dyhre och Parment (2013, ss. 101) foreslar att foretag genom bland annat kvantitativa
undersokningar kan ta reda pa hur omvarlden uppfattar foretaget som arbetsgivare. Forskarna
lyfter dven fram vikten av att ta fram en sa detaljrik beskrivning som méjligt av hur

omgivningen ser pa foretaget.

Identitet daremot beskrivs som den bild av varumarket som foretaget vill skapa hos
malgruppen. For att forstd sitt foretags identitet patalar Dyhre och Parment (2013, s. 101)
vikten av en forstaelse for hur befintliga medarbetare ser pa sitt foretag. Forskarna lyfter fram
medarbetarundersokningar som en god metod for att undersoka detta och patalar samtidigt
sannolikheten for att olika grupper av medarbetare upplever organisationen som arbetsgivare
pa olika satt. For att kunna marknadsfora ratt attribut och formedla en verklig bild av
foretaget ar det av stor vikt att forsta organisationen och dess varderingar (Maxwell & Knox
2009, s. 904; Berthon et al. 2005, s. 152 ). Detta kommer att bidra till att sékerstélla att
arbetsgivarvarumaérket speglar de anstédlldas intressen samt speglar en tydlig identitet i
organisationen, vilket i sin tur bidrar till att anpassa beteendet hos anstallda till vardena for

foretagets varumarke (Maxwell & Knox 2009, s. 904).

3.2.2 Den ideala medarbetaren
For att effektivisera arbetet med employer branding ar det av stor vikt att foretag tydligt

definierar vilken typ av kompetens, personlighet och bakgrund de sdker hos sina anstéllda.
Foretag har ofta en tydlig bild av sina malgrupper av kunder och vem som &r “drémkunden”.
Dyhre och Parment (2013, s. 11) stéller sig fragan om foretag har en lika tydlig bild av vem
den ideala medarbetaren & och vad den krdver for att attraheras av arbetsgivaren? Alla

foretag vill attrahera, rekrytera och behélla "talanger” men vem som &r en talang beror pa
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vilka kompetenser ett foéretag behover (Parment & Dyhre 2009, ss. 56). Den ideala
medarbetaren ar enligt Vaijayanthi, Roy, Shreenivasan & Srivathsan (2011, s. 94) den som
engagerar sig i arbetet pa ett satt som uttrycker bade den anstélldes egen identitet och
varumarkets identitet utan att en konflikt skapas emellan dessa tva identiteter. Dyhre och
Parment (2013, s. 88) menar att det ar viktigt att medarbetarens kompetenser ar anpassade till
den tjanst som erbjuds av foretaget. For att finna den ideala medarbetaren foresprakar Dyhre
och Parment (2013, ss. 88) strategisk kompetensforsorjning som metod. Metoden gar ut pa att
punktmarkera vilka medarbetare ett foretag vill ha och vilka medarbetare de vill behalla.
Enligt forskarna bor en tydlig malbild av vem medarbetaren &r ga hand i hand med
verksamhetsplanen och affarsplanen for att en strategisk kompetensforsorjningsplan ska
lyckas. Utifran den onskvarda image som féretaget vill formedla rekommenderar Dyhre och
Parment (2013, s. 92) att foretag marknadsfor sig som arbetsgivare pa ett satt som lockar till
sig den medarbetare som har de egenskaper som stimmer 6verens med den image foretaget

vill férmedla.

3.2.3 Utveckla ett medarbetarloéfte
Forskning pavisar att da foretag utarbetar sin marknadsforing for att utveckla ett starkt

arbetsgivarvarumérke bor foretag skapa ett Overtygande varumarkeslofte for anstallda som
speglar foretagets varumaérkeslofte gentemot sina kunder - ett medarbetarlofte (Berthon et al.
2005, s. 152; Parment & Dyhre 2009, ss. 66; Dyhre & Parment 2013, ss. 92). Medarbetarloftet
ar enligt Dyhre och Parment (2013, s. 93) grunden till att ett arbetsgivarvarumarke ska bli
framgangsrikt. Med hjalp av den information medarbetarundersokningar kan ge, som
beskrevs i ramverkets forsta steg, kan foretaget skapa ett sant och effektivt medarbetarlofte
(jfr Dyhre & Parment 2013, s. 96). For att ta fasta pd Ambler och Barrows (1996)
grundlaggande definition av employer branding menar App et al. (2012, s. 269) att ett
medarbetarl6fte bor innehalla funktionella, ekonomiska och psykologiska fordelar. Dyhre och
Parment (2013, s. 93, 96) papekar att ett medarbetarlfte bor vara kopplat till organisationens
varderingar och ska vara den sanning en ny medarbetare férst méter och den sanning som
omfattas och bekraftas av nuvarande medarbetare. De héavdar att ett framgangsrikt
medarbetarlofte ar sant, attraktivt, skiljer sig fran konkurrenternas samt ar formulerat pa ett
satt som kanns akta (Parment & Dyhre 2009, s. 67). Medarbetarloftet kan uppfattas mer
attraktivt om det underlattar associationer och innefattar ord som konkret definierar

organisationen och dess kultur (Dyhre & Parment 2013, s. 97). Forskarna papekar dock vikten
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av att medarbetarl6ftet inte uttrycks klichéartat da det kan fa medarbetarléftet att kdnnas oékta
(Dyhre & Parment 2013, s. 98).

Berthon et al. (2005, s. 154) menar att foretag bor utveckla rutiner for att kunna mata i vilken
grad varumarkesléftena gentemot anstdllda halls. For att stodja och starka vad
arbetsgivarvarumaérket lovar i marknadsforingen bor organisationen, enligt forskarna, aktivt
arbeta for att hela organisationen skall anpassas efter varumarkesloftena samt utvardera

varumarkesarbetet.

3.2.3.1 Att forsta varfor for att kunna forsta hur
Enligt Dyhre och Parment (2013, ss. 92) ar ett medarbetarlofte en avvagning mellan vad

medarbetarna vill ha och vad de forvéntar sig utav foretaget, vilken dnskvérd image foretaget
har samt vad foretaget tror ger effekt pa medarbetarnas noéjdhet och lojalitet som vidare
paverkar foretagets intakter. Parment & Dyhre (2009, s. 109, 118-119) menar att det vid
utvecklandet av ett medarbetarlofte ar viktigt att forstd varfor anstallda i ett foretag véljer att
sluta for att kunna forsta hur man ska arbeta for att erbjuda sina medarbetares 6nskningar och
behov och pa sa vis kunna behalla sin personal.

For inte alltfor langesedan bytte anstallda jobb endast tva eller tre ganger under hela sin
karriar, men i dagens teknikbaserade vérld finns en vaxande bendgenhet och trend att byta
jobb fler ganger och i snabbare takt (Gaddam 2008, s. 2). Det finns manga anledningar till
varfor méanniskor frivilligt véljer att lamna en organisation. En del anledningar &r av
personliga skal sdsom forandrad familjesituation, en 6nskan att lara sig nya kunskaper och ett
nytt yrke eller pa grund av att det nuvarande arbetet inte ar tillrackligt stimulerande. Andra
anledningar kan vara influerade av organisationen exempelvis da organisationen behandlar
sina medarbetare illa eller orattvist, en anstalld blir férbigangen vid befordran eller blir
ombedd att géra nagot som gar emot sina egna varderingar (Mitchell et al. 2001, s. 96).

Enligt Mitchell et al. (2001, s.97) &r tva huvudfaktorer avgorande for att en anstélld ska vilja
stanna i en organisation - trivsel och jobbalternativ. En stor del av forskningen kring
personalomsattning menar att 1ag arbetstillfredsstéllelse - en viktig indikator pa 6nskvardheten
av att flytta pa sig - har setts som en drivkraft for individers benagenhet att lamna en
arbetsgivare (Direnzo & Greenhaus 2011, s. 567). Mitchell et al. (2001, s. 97) havdar att
méanniskor som &r ndjda med sina jobb, det vill sdga ndjda med sin 16n, handledning,
mojlighet till befordran, arbetsmiljé och arbetsuppgifter kommer att stanna i organisationen,

medan de som ar missndjda kommer att lamna. Givet samma niva av missnéje kommer
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méanniskor med fler jobbalternativ vara mer bendgna att ldmna organisationen an de som har
farre alternativ. Missnoje pa arbetsplatsen kan vara grundat pa bade finansiella och icke-
finansiella faktorer sasom stress, standardiserat och repetitivt arbete eller dverbelastning.
Valdigt ofta havdar anstallda officiellt att anledningen till att de lamnat en organisation var
mojligheten till battre formaner eller andra harda faktorer, men enligt Parment och Dyhre
(2009, s. 60) ar den vanligaste anledningen egentligen mjuka faktorer sasom bristfalligt
ledarskap, daliga relationer med medarbetare, inkompatibel organisationskultur eller brist pa

mojligheter till personlig utveckling.

Nagot som blivit allt viktigare for anstillda idag ar balansen mellan arbete och fritid, sa kallad
“worklife balance” eller “livspusslet”. Anstillda vill ha fritid for att kunna skota sina
personliga ataganden och spendera tid med vanner och familj. Patryckningar fran familjen,
gemenskap och andra variabler som inte ar jobbrelaterade kan paverka sannolikheten for att
en anstélld stannar eller lamnar en organisation (Mitchell et al. 2001, s. 102; Dyhre &
Parment 2013, s. 56). Alla arbetstagare vill ha balans i livet men behoven &r olika for olika
manniskor. Dyhre och Parment (2013, s. 57) menar att balansen mellan arbete och fritid inte
langre ar angiven efter en generell norm sasom forr i tiden, utan papekar att arbetsgivare

maste inse att dagens arbetstagare behover balansera livets komponenter individuellt.

Aven det organisatoriska klimatet har enligt Benjamin (2011, s. 110) identifierats ha inverkan
pa medarbetarnas attityder och beteenden pé arbetsplatsen och kan ha stor inverkan i en
anstallds beslut om att saga upp sig. Det rddande klimatet i en organisation kan paverka
medarbetarnas attityder, vilket i sin tur paverkar deras arbetsprestation och samlevnad da det
organisatoriska Kklimatet i ett foretag ar de anstdlldas kénslor och forestallningar om
organisationen. Om en anstélld tycker om sitt arbete, ar lojal till sin organisation och uppfattar
att organisationen ar lojal tillbaka kommer denne med storre sannolikhet att stanna i
organisationen (Mitchell et al. 2001, s. 102; lverson & Deery 1997, s. 80).

3.2.4 Implementering av employer branding

Som ett fjarde steg i ramverket for att utveckla ett framgangsrikt arbetsgivarvarumarke sker
implementeringen av foregaende tre presenterade steg. Implementeringen sker genom att
bryta ner, specificera och kommunicera organisationens medarbetarltfte. Employer branding
handlar till stor del om kommunikation, och enligt Dyhre och Parment (2013, s. 143)
konkretiseras och synliggoérs ett arbetsgivarvarumarke genom kommunikation. |

tjansteverksamheter kan, enligt Tansuhaj, Randall och McCullough (2007, s. 33), den interna
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kommunikationen med de anstéllda vara nastan viktigare an den externa kommunikationen
med kunderna. Steyn, Steyn och van Rooyen (2011, ss. 132) hdvdar att medarbetarnas
prestationer ar direkt paverkade av den interna kommunikationen i en organisation. Effektiv
intern kommunikation ger mening till det arbete medarbetarna utfor, far medarbetare att kdnna
sig delaktiga och okar produktiviteten (Steyn et al. 2011, ss. 132). En konstant och érlig
kommunikation &r ett viktigt verktyg for medarbetarnas engagemang. En god kommunikation
hjalper foretaget att halla medarbetarna stromforande, fokuserade och produktiva (Ncube &
Jerie 2012, s. 387). Da foretag vill kommunicera sitt varumarke finns det flera faktorer att ta
héansyn till: Vilka kommunikationskanaler skall anvandas? Vad skall kommuniceras? Till vem
och nér skall det kommuniceras? (Parment & Dyhre 2009, s. 129; Dyhre & Parment 2013, ss.
143).

Ett foretag har ofta mer an en malgrupp bland sina anstéllda, och varje malgrupp har sitt
specifika satt att kommunicera pa, varfor det ar av vikt att organisationen anpassar sin
kommunikation till var och en av dessa malgrupper (Dyhre & Parment 2013, s. 145). Nyckeln
till god intern kommunikation ar att forsta varandras behov, kunna sétta sig in i den andres
situation sa att sandare och mottagare befinner sig pa samma vaglangd (Steyn et al. 2011, s.
133). For att kunna ha en effektiv kommunikation patalar Dyhre och Parment (2013, s. 147)
att det ar viktigt att kommunicera i tid och kontinuerligt sa att organisationens malgrupper inte
skall hinna glomma bort budskapet. Kommunikationskanalerna paverkar ocksa budskapets
mottagande. ldag finns en stor mangd olika kommunikationskanaler darfor ar det av stor vikt
att organisationen analyserar vilka kanaler som &r mest relevanta vid kommunikationen av

employer branding (Dyhre & Parment 2013, s. 147).

App et al. (2012, s. 270) rekommenderar noggrannhet och féljdriktighet i den interna och
externa kommunikationen for att visa upp en konsekvent bild av arbetsgivaren. Om
arbetsgivaren inte haller sina 16ften som tillhandahalls av arbetsgivarvarumarket kan det i
varsta fall leda till att anstdllda l&mnar organisationen vilket vidare innebdr att foretaget
forlorar viktiga konkurrensfordelar (App et al. 2012, s. 270). Enligt Dyhre och Parment (2013,
ss. 123) ar ett satt att anvanda medarbetarloftet for att behalla och motivera medarbetare att
med jamna mellanrum paminna medarbetarna om det unika och de fordelar foretaget erbjuder

dem och pa sa satt bekrafta att de genom att stanna kvar i foretaget har gjort ett bra val.

Robertson och Khatibi (2012, s. 43) havdar att employer branding kan vara mycket ineffektivt
om det inte fullstindigt implementeras. Styrkan av bade medarbetarloftet och
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arbetsgivarvarumarket verkar enligt forskarna vara betydligt hogre da foretag implementerar

en valutvecklad employer branding- strategi.

3.2.5 Utvardering och utveckling
Ramverkets sista steg for att skapa ett framgangsrikt arbetsgivarvarumarke och pa sa satt

behalla sina medarbetare rekommenderas av Parment och Dyhre (2009, s. 115) vara
utvardering samt utveckling av utvérderingens resultat. Utvarderingen kan gdras genom
antingen egenskapade medarbetarundersokningar, deltagande i externa undersékningar dar
organisationen jamfors med sina konkurrenter eller kundundersokningar som betygsatter
medarbetarna. Ett annat satt att utvardera arbetet med arbetsgivarvarumarket &r att uppskatta
hur manga relevanta sokande foretagets utlysta tjanster attraherar och hur manga
internansokningar foretaget far. Manga internansokningar kan tyda pa att medarbetarna ar
intresserade av att stanna kvar i foretaget (Dyhre & Parment 2013, ss. 158). Att utféra och ta
vara pa utvarderingar over arbetet med foretagets arbetsgivarvarumarke som strategi kan aven
anvandas for att forsta vilka kostnader det medfor att inte vara en attraktiv arbetsgivare och att

inte aktivt arbeta med employer branding (Dyhre & Parment 2013, ss. 167).

3.3 Sammanfattning av teori
| ovanstdende avsnitt har uppsatsens teoretiska referensram presenterats. Teoriavsnittets

struktur utgar ifran fem steg i ett ramverk for att skapa ett framgangsrikt
arbetsgivarvarumarke, dar varje steg presenterar forskningens rekommendationer kring hur
foretag konkret kan arbeta med employer branding som strategi och pa sa vis lyckas uppna ett

attraktivt arbetsgivarvarumarke.

Ramverkets forsta steg innefattar en nulédgesanalys av foretagets image som arbetsgivare. |
detta steg har skillnaden mellan image och identitet presenterats samt papekat vikten av att
dessa tva uppfattningar visar en samstammig bild av foretaget som arbetsgivare. Har
foresprakar forskningen kvantitativa undersokningar som en god metod for att ta reda pa
foretagets aktuella image. Darefter har teoriavsnittet presenterat hur féretag kan skapa en
onskvard image genom att forstd vad foretagets malgrupp finner attraktivt. Genom att
ledningen i foretag forstar medarbetarnas onskningar och behov kan foretaget paverka
foretagets image som arbetsgivare i en dnskvérd riktning. Ramverkets tredje steg har beskrivit
skapandet av medarbetarloftet som en formulerad sammanstalining av organisationens
fordelaktiga erbjudande till anstdllda. Har har teorin lyft fram hur ett attraktivt

medarbetarlofte kan utformas och vilka faktorer forskningen anser foretag bor ta hansyn till.
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Néstkommande steg har beskrivit hur implementering av en employer branding- strategi kan
ske med hjalp av kommunikation. Har har teorin konkret beskrivit riktlinjer for hur effektiv
kommunikation av arbetsgivarvarumarket kan uppnas. Slutligen har teorin beskrivit vikten av

att utvardera och standigt utveckla arbetet med ett arbetsgivarvarumarke.

Den teoretiska referensram som i detta avsnitt har presenterats kommer harnast att appliceras
pa huvuddragen av studiens empiriska material. Tillimpningen av teorin kommer i
nastkommande avsnitt fungera som en hjalp for att tolka och forsta samt dra slutsatser kring
uppsatsens empiriska material. Empirin kommer att kopplas till, jamféras mot och diskuteras i

relation till den teoretiska referensram som detta avsnitt har presenterat.
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4 Analys

Foregaende kapitel har presenterat de teorier och den tidigare forskning som ligger till grund
for uppsatsens empiriska analys. | detta kapitel sammanfors det empiriska materialet fran de
kvalitativa intervjuerna och dokumentstudierna med uppsatsens teoretiska referensram i en
analys. Analysen speglar teorikapitlets struktur for att underlatta en jamforelse av uppsatsens

teori och empiri.

4.1 Tillampning av employer branding i reseforetag

Respondenterna i fallforetagen menar att de har svart att peka pa exakt vilka aktiviteter de gor
som direkt kan hanforas till strategin employer branding utan menar snarare att allt de gor i
foretaget handlar om att vara ett attraktivt foretag i bade anstalldas och kunders dgon. Flera av
de intervjuade papekar att employer branding ar ett valdigt omfattande omrade som innefattar
manga olika aktiviteter i ett foretag. Uppfattningen om att employer branding &r ett
omfattande omrade gar i linje med Dyhre och Parments (2013, s. 11) resonemang som menar
att employer branding &r ett paket av de funktionella, ekonomiska och psykologiska fordelar
en arbetsgivare erbjuder sina medarbetare. Samtliga respondenter i fallforetagen namner
under intervjuerna exempel pa ekonomiska fordelar de anstallda i respektive fallforetag
erbjuds. Marknadsmassig 10n, ersattningar sdsom friskvardsbidrag, arliga bonusar och
gratifikationer, pension, forsékringar och rabatterade resor réknas upp. De namner dven
exempel pa funktionella fordelar som ergonomiska faciliteter pa arbetsplatsen,
arbetsplatsformaner sasom kaffe, te och frukostar, samt ordnad logi och transport for
foretagens utlandsanstéllda. Bland de psykologiska fordelar de intervjuade namner aterfinns
aktiviteter dar de anstalldas familjemedlemmar ar delaktiga, seminarier med fokus pa kropp,
hdlsa och sjal, temakvallar och teambuildings-aktiviteter. Dessa exempel pa fordelar
fallforetagen erbjuder sina medarbetare tyder pa att samtliga fallforetag pa ett eller annat vis
arbetar med employer branding. Genom att erbjuda sina medarbetare dessa fordelar skapar
fallforetagen sin attraktionskraft som arbetsgivare pa det vis som Berthon et al. (2005, s. 151)
beskriver att en arbetsgivares attraktionskraft aterfinns. Utifran de ovan namnda exempel pa
paket av fordelar fallforetagen erbjuder sina medarbetare kan vi tyda att fallféretagen aktivt
arbetar for sin attraktionskraft som arbetsgivare for att differentiera sig pa arbetsmarknaden
vilket App et al. (2012, s. 263) foreslar som ett sétt att attrahera och behalla kompetent och
motiverad arbetskraft for att pa sa vis skapa konkurrensfordelar.
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Informationschefen pa Ving beskriver arbetet med employer branding som ett standigt arbete
I verksamheten. Personalchefen utvecklar detta och beskriver att employer branding for Ving
inte fungerar som en enskild aktivitet utan arbetet med foretagets arbetsgivarvarumarke &r
nagot som genomsyrar allt Ving arbetar med. Ving vill framsta som en attraktiv arbetsgivare i
alla sammanhang, séger personalchefen och jamfor arbetet med employer branding med
Vings varumarkeslofte till kunder och menar att precis pa samma satt som ett foretag alltid
arbetar for att attrahera kunder maste foretag ocksa arbeta for att attrahera och behalla
medarbetare. Personalchefen namner Vings arliga medarbetarundersokning flertalet ganger
under intervjun och beréttar att undersdkningen har gjorts i dver tio ar i foretaget som ett led i
att skapa nojda medarbetare. Enligt Vings interna information vi har fatt ta del av visar
medarbetarundersokningen mycket hoga siffror pa medarbetarnas uppfattning om féretaget
som arbetsgivare. ”Jag r stolt dver att arbeta for Ving” och ”Jag skulle rekommendera Ving
som arbetsgivare” dr tvd av pastdendena i undersdkningen som fatt mycket hoga betyg pd den
positiva sidan av skalan. Ving &r ocksa rankad som plats 57 pa Universums lista 6ver Sveriges
hundra mest attraktiva arbetsgivare (Universum 1). Att Ving har ett sa starkt
arbetsgivarvarumarke kan vara resultatet av den langsiktiga satsning som Parment och Dyhres

(2009, s. 46) teori séger att ett starkt arbetsgivarvarumérke skapas genom.

Aven personalchefen pa Resia papekar att employer branding &r ett komplext begrepp som
innefattar manga olika aktiviteter. ”Det kan vara allt ifr&n hur man visar upp sig som
arbetsgivare i en annons till vad vardet ska vara att jobba for just Resia” sdger personalchefen
och beréttar att Resia arbetar med alla delar av employer branding men har ingen anstélld med
specifikt ansvar for strategin och de tar heller inte hjalp frdn nagot konsultforetag for arbetet.
Bade Ving och Resia, som ar tva storre foretag inom turism- och resebranschen, papekar att
de har ett nagorlunda strategiskt tdnkande kring employer branding &ven om de inte uttalat
arbetar med strategin.

Forsaljnings- och marknadschefen i foretag X menar att employer branding ar nagot som ofta
storre foretag arbetar med da de ofta har en stérre HR- avdelning och en mer omfattande HR-
strategi som gor att de maste fokusera mer pa employer branding. Forséljnings- och
marknadschefen i foretag X beskriver sitt foretag som ett mindre foretag i branschen och
menar att de inte har mojlighet att arbeta med employer branding pa samma satt som ett stort

foretag har. Dock papekar han att foretaget naturligtvis arbetar med sin personal:

Det klart att vi har personalhandbdcker och vi har lénepolicys och vi har alla dem héar
sakerna ocksa for att naturligtvis jobba med varan personal for att fa dem att stanna sa lange
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som majligt /---/ men vi gor det inte pé ett satt som att vi har en eller tva personer som bara
sitter och fixar med det har /.../ for sa stora ar vi inte.

Personalradgivaren pa Nazar framhaver aven han att Nazar, som raknas till ett av de mindre
foretagen i branschen, inte har samma mojligheter att arbeta med employer branding som de
storre foretagen har. Enligt honom har de mindre foretagen mindre resurser till
marknadsforing vilket gor att de inte har rad med extern employer branding genom stora och
kostsamma kampanjer. Dock havdar han att de arbetar med intern employer branding och tror
att genom att ha bra medarbetare som blir val behandlade av foretaget och som vidare sprider
ett gott rykte om foretaget som arbetsgivare kan vara tillrackligt for att attrahera och behalla
onskvarda medarbetare och pa sa vis skapa ett starkt arbetsgivarvarumarke utat. Employer
branding- specialisten Dyhre bekraftar att det ofta ar de storre foretagen som arbetar mer
strukturerat med employer branding. Dock papekar hon vikten av att foretag - oavsett storlek -

bor tanka pa sin kompetensforsorjning. Hon forstarker detta genom att saga:

/.../det ricker att 2-3 slutar for att dom inte trivs, dd gar du ju som litet foretag nastan
under, det dr ju det hir med att vara en attraktiv arbetsgivare /.../det ar ju inte viktigt bara i
ett stort foretag utan det dr minst lika viktigt i ett litet foretag /.../.

Utifran hur ledarna i fallforetagen beskriver sin hallning till strategin employer branding i
intervjuerna kan vi observera att det finns en koppling mellan respektive foretags storlek och
omfattningen pa arbetet med employer branding. De mindre foretagen havdar att de har ett
mindre behov och mycket mer begrénsade resurser for att utéva en renodlad strategi kring
skapandet av ett arbetsgivarvarumarke. Detta kan séttas i kontrast till hur Waghamare et al.
(2013, s. 2) beskriver arbetet med ett arbetsgivarvarumérke som konstant krédvande av
beaktning, oavsett ett foretags ekonomiska tillstdnd, for att uppnd de fordelar ett attraktivt
arbetsgivarvarumarke fér med sig. Som Robertson och Khatibi (2012, s. 32) beskriver att alla
foretag som anstaller personal automatiskt har en identitet som arbetsgivare kan tanken om att
de mindre fallforetagen skulle ha ett mindre behov av employer branding vara felaktig.
Utifran det pastaende Waghamare et al. (2013, s. 2) havdar om att attraktiva arbetsgivare kan
betala l1&gre 16ner till kompetenta medarbetare &n en mindre attraktiv arbetsgivare, skulle de
mindre fallféretagen kunna arbeta med en utarbetad strategi fér employer branding trots att de

inte anser sig ha tillrackliga resurser da detta skulle kunna I6na sig i langden.

Personalchefen pa Resia menar att Resia inte arbetar med employer branding utifran att de har
en problematik med att attrahera eller behalla personal, utan de bygger sin employer branding
strategi pa att de vill vara den béasta arbetsgivaren i branschen och att arbetsmiljon ska vara en

intressant och dynamisk miljo att som anstalld befinna sig i. De 6vriga representanterna for
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fallforetagen hévdar &ven de att de inte arbetar med employer branding for att de ser en
utmaning i att attrahera eller behalla personal. Vi har dock ingen oberoende evidens som talar
for eller emot detta pastaende. Flera av respondenterna i fallféretagen menar att produkten de
sdljer ar en attraktiv produkt vilket gor att foretaget som arbetsgivare blir attraktivt i sig. ”Vi
jobbar ju med en jitterolig produkt si att jag menar dir har vi lite gratis” sdger
informationschefen pa Ving och syftar pa att foretagets attraktionskraft som arbetsgivare
gynnas av den bransch de dr verksamma i, vilket Robertson och Khatibi (2012, s. 31) inte
menar ar ovanligt. Foretag kan enligt Robertson och Khatibi (2012, s. 31) fortfarande vara
attraktiva arbetsgivare dven om de inte strategiskt arbetar med sitt arbetsgivarvarumérke,
nagot flera av respondenterna i fallforetagen pavisar da de menar att arbetet med employer
branding framjas av den dynamiska bransch de befinner sig i. Dock kan problematik uppsta
om foretagen forlitar sig pa att medarbetarna i stor utstrackning attraheras av den
produkt/tjanst foretaget arbetar med. Det kan mojligtvis locka potentiella medarbetare men
det hjalper troligen inte foretag att behalla och motivera medarbetare, da Dyhre och Parment
(2013, s. 11) papekar att medarbetare attraheras av ett paket av fordelar som féretag erbjuder.
Med hjalp av det ramverk for att skapa ett framgangsrikt arbetsgivarvarumérke som
Robertson och Khatibi (2012, s. 32) samt Dyhre och Parment (2013, s. 84) har tagit fram
kommer vi nedan analysera hur fallforetagen internt arbetar med employer branding och vilka
anstrangningar som kan oka fallféretagens attraktionskraft som arbetsgivare.

4.1.1 Fallforetagens aktuella image som arbetsgivare

Enligt den forskning som uppsatsens problemomrade grundar sig pa karaktariseras
bestksnaringen bland annat av hog personalomséttning, lag anstallningstrygghet och
tillfdlliga arbeten. Den dokumentanalys som gjorts av rapporten “Sveriges mest attraktiva
bransch”, publicerad av Besokniringens forsknings- och utvecklingsfond (2013), visar att
besoksnaringen generellt praglas av en hdg personalomsattning. Omvarldens syn pa
branschen, enligt rapporten, &r att den erbjuder kortsiktiga och tillfélliga arbetsplatser, otrygga
arbetsgivare och otydliga karriarvédgar (BFUF 1). Enligt Iverson och Deery (1997, s. 71)

ké&nnetecknas &ven besdksnaringen av en acceptans for htg personalomsattning.

Samtliga respondenter fran de fallféretag som har verksamhet i utlandet skiljer pa sina
respektive organisationers utlandsverksamhet och hemmabas nar det kommer till omsattning
av personal. Forsaljnings- och marknadschefen i foretag X menar att det inte gar att

genaralisera genom att pasta att hela resebranschen har en viss omséattningskultur och papekar
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att serviceindustrin bestar av sa manga fler typer av jobb an de jobb dar den anstéllde moter
kunden genom att saga:

Man kan inte generalisera sa i resebranschen éverhuvudtaget for det finns sa mycket olika

typer av jobb hér och olika typer av foretag, sa jag tror inte man kan generalisera. Vi har en

helt annan omséattning pa personal hdr mot vad vi har till exempel nere pa resmal, sa att

dem som jobbar mycket mer med den serviceintensiva leveransen sa att saga har en hogre

omséattning an dem som kanske jobbar har pa kontoret. S3 att det ar en vasentlig skillnad sa
att saga och beror valdigt mycket pa vad man gor och vart man &r i resebranschen.

Forsaljnings- och marknadschefen fortsatter att forklara skillnaden i omséattning av personal
mellan verksamheten i utlandet och hemmabasen genom att beskriva personalen i utlandet
som vanligen unga manniskor som arbetar som reseledare eller guider langst ut i
servicelinjen. Aven personalchefen och informationschefen p& Ving menar att det ar en
vasentlig skillnad pa omsattningen av personal pa Vings huvudkontor i Stockholm jamfort
med omséttningen av  personal ute pa destinationerna. De bada beskriver
personalomsittningen pa huvudkontoret som véldigt 1ag. ”Jag tror att vi har slutat att méta det
for att det dr sé 1agt” sdger informationschefen och syftar p4 omséttningen av personal pa
Vings hemmabas. Vidare menar hon att hon fortfarande i viss man anses som ny pa jobbet,
trots att hon jobbat pa huvudkontoret i Over fem ar. Personalchefen menar att den
genomsnittliga perioden en anstalld stannar hos Ving &r 13-15 ar, ”och dé har jag inte rdknat
dit utlandsverksamheten, alltsa for de guiderna dem jobbar ett ar ungefar, ett och halvt ar, och
sen flyttar dem ju hem”. Personalchefen beskriver det som naturligt att de medarbetare som
arbetar i utlandet valjer att lamna foretaget efter endast ett par ar. Vidare forklarar hon att de
som arbetar utomlands oftast ser det som en period i livet da de vill ha lite kul, resa och
uppleva en annan kultur. De ser det som en erfarenhet som kan vara till nytta i ett senare
skede i karriaren. Aven forsaljnings- och marknadschefen i foretag X instammer med detta
och menar att den hoga omsattningen av personal i utlandsverksamheten &r en
grundférutsattning for den har typen av jobb, jobben langst ut i servicelinjen. Han menar att
villkoren for dessa jobb &r anpassade efter en htg omséattning pa personal och beskriver det
vidare genom att séga:
/.../du kan ju jaimfora det nistan med att jobba pi McDonald’s eller vad sjutton som helst,

alltsd ja det klart du gor det ett tag sen gar du vidare nadgon annanstans. Pluggar eller
nagonting for att du har ndgon annan plan.

Personalradgivaren pa Nazar menar att personalomsattningen i turismbranschen ar
forhallandevis hog och tror att omséattningen pa personal pa destinationerna beror pa att
verksamheten ser ut som den gor. Nazar har sin verksamhet igang endast under

sommarsasongen vilket gor att personalen pa destinationerna har visstidsanstallning. Detta gor
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det annu svarare att fa personalen att komma tillbaka aret darpa da det blir ett glapp pa nagra
manader da organisationen inte erbjuder nagra anstéllningar pa destinationerna i utlandet.
Trots detta tror inte personalradgivaren pa Nazar att Nazar har hogre omsattning pa personal i
utlandet dn vad deras konkurrenter har. | genomsnitt stannar en anstalld tva till tre séasonger,

vilket i Nazars fall betyder tva till tre ar.

Resia som endast arbetar med forséljning av resor och inte har ndgon utlandsverksamhet har
en valdigt lag omséattning av personal enligt personalchefen i foretaget. Hon tror att
uppfattningen om att det skulle vara hog omsattning pa personal i turismbranschen till stor del

hanger pa de foretag i branschen som ar sasongshaserade och har sasongsanstallda.

Employer branding- specialisten Dyhre, som har en objektiv syn pa turism- och
resebranschen, tror att branschen alltid kommer ha en relativt hog personalomsattning men
menar att foretag istallet for att acceptera personalomsattningen som nagot naturligt bor
forsoka minska omséttningen i den man det gar.

/.../ for varje procent du minskar personalomséttningen, det ar ju inte sa att du ska gé ner

till noll, men /.../ sig att du har 25 % och du gar ner till 20 s& kan ju foretagen rakna pa hur
mycket dom skulle spara om folk stannade i snitt sdg 12 méanader lidngre /.../.

Vidare forklarar hon att om foretag kan fa medarbetare att stanna nagot langre &n vad

genomsnittet visar kommer resultat visa sig och foretaget kan spara pengar.

Som ovanstaende empiriska material pavisar medger samtliga representanter for de fallforetag
som har utlandsverksamhet att det finns en acceptans for en htég omséttning av personal,
sasom Iverson och Deery (1997, s. 71) beskriver, dock endast i foretagens utlandsverksamhet.
Villkoren for de medarbetare som arbetar i utlandsverksamheten gor att det anses fullt
naturligt att de anstallda dar arbetar kortare perioder. Daremot motsager alla representanter att
det generellt ar en hog omséttning pa personal i hela branschen. Samtliga fallforetag menar att
de har en mycket lag omsattning pa personal pa sina hemmabaser. Da dokument fran SCB
inte kan visa pa siffror pa personalomsattning i naringsgrenen Resebyraer och researrangorer,
eftersom foretag inte &r skyldiga att redovisa sin personalomsattning, har vi ingen oberoende
evidens som talar for eller emot fallféretagens pastaende om sin personalomsattning. | relation
till Grénroos (2006, ss. 330) teori om att ett varumarkes image byggs upp kontinuerligt och att
alla budskap varumarket sander ut, bade negativa och positiva, paverkar imagen ar
fallforetagens installning till omsattningskulturen problematisk. Det uppstar en konflikt
mellan den image foretaget tror att de har och den image omvarlden har av foretagen. Var

studie av rapporten fran BFUF pavisar att bilden av arbetsgivare inom besoksnaringen ar

30

——
| —



praglad av negativa associationer till stress, l1ag anstéllningstrygghet och laga utbildningskrav.
Utifran det samlade materialet tolkar vi att de Ovriga fallféretagen inte &r eniga med

omvérldens uppfattning av branschen.

Den samstammighet mellan image och identitet som Parment och Soderlund (2010, s. 160)
efterlyser for att ett starkt varuméarke skall kunna byggas verkar forefalla svag hos
fallforetagen. Fallforetagens identitet som foretag med lag personalomséattning stammer inte
overens med den image av besoksnaringen som lverson och Deery (1997, s. 71) och Hjalager
och Andersen (2000, ss. 122) samt var dokumentstudie pavisar. En strategi fallféretagen
skulle kunna anvéanda sig utav for att skapa en verklig uppfattning om sin aktuella image ar
den som Dyhre och Parment (2013, s. 101) foreslar om att genomfora detaljrika kvantitativa
undersokningar pa hur bade medarbetarna och omgivningen ser pa foretagen som
arbetsgivare.

4.1.2 Den ideala medarbetaren for reseforetag
Parment och Dyhre (2009, ss. 56) menar att vem som &r en 0nskvard medarbetare for foretag

att attrahera och behalla ar beroende pa vilka kompetenser ett foretag behover. Vilka
forvantningar fallforetagen har pa sina medarbetare aterfinns val uttryckt i de dokument som
har studerats pa fallforetagens hemsidor och det interna material vi har fatt ta del av och det ar
tydligt att fallféretagen aktivt arbetar for att hitta de egenskaper hos medarbetare som de &r i
behov av. Metoden strategisk kompetensforsorjning som foresprakas av Dyhre och Parment
(2013, ss. 88) dar ledningen punktmarkerar vilka medarbetare foretaget vill ha aterfinns hos
samtliga fallforetag. Ett konkret exempel pa hur ett av fallforetagen beskriver en tydlig
malbild av en medarbetare star skrivet i Nazars medarbetarhandbok (icke- offentligt
dokument) dar visioner och strategier presenteras. En av handbokens rubriker lyder: ” Profile
of a Nazar Employee” och presenterar atta viktiga egenskaper som foretaget varderar hogt hos
sina anstallda. Bland dessa ndmns att en medarbetare hos Nazar har vinnarinstinkt, &r service
minded, har ett kommersiellt tank, tar initiativ och ansvar, ar sjalvstandig, kan flera nordiska
sprak och ar en multitalang. Precis som Dyhre och Parment (2013, ss. 88) menar att malbilden
av medarbetaren ska ga hand i hand med verksamhetsplan och affarsplan for att lyckas har
fallforetagen integrerat tydliga bilder av sin ideala medarbetare i sina foretagsplaner.
Personalchefen pa Ving beskriver lojalitet som en viktig egenskap Ving soker hos sina
medarbetare. Hon forklarar att en lojal medarbetare dr en medarbetare som tar striden” for ett
foretag i1 alla lagen och som kan forsvara sitt foretag. Informationschefen for Ving kallar

lojala medarbetare for ambassadorer. Ytterligare egenskaper som flera utav de intervjuade
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ndmner som viktiga hos en ideal medarbetare &r ett kommersiellt tdnk och en hdg
servicekénsla. Flera respondenter ndmner dven stolthet Over foretaget som viktigt. Som Dyhre
och Parment (2013, s. 11) efterlyser en tydlig bild hos arbetsgivaren av vem den ideala
medarbetaren ar verkar fallféretagen vara val medvetna om vilka medarbetare de onskar. |
linje med hur Vaijayanthi, Roy, Shreenivasan & Srivathsan (2011, s. 94) beskriver den ideala
medarbetaren som den som engagerar sig i arbetet pa ett satt som uttrycker bade sin egen och
varumarkets identitet utan att en konflikt skapas emellan dessa tva identiteter aterfinns
beskrivningar av fallforetagens Onskvarda medarbetare uttryckt pa just detta satt i
marknadsféringsmaterial. Vid en dokumentstudie av Vings hemsida (Ving 2) kunde féljande
uttryck aterfinnas med en direkt lank till foretagets vérderingar: ”Nér vi rekryterar nya
medarbetare letar vi efter personer som delar vara véarderingar. Lds mer om vara varderingar.”
Under intervjun med informationschefen pa Ving betonas vikten av att en medarbetare har ratt
attityd och lever upp till foretagets varderingar ytterligare. En ideal medarbetare enligt henne
lever ut foretagets viarderingar. ”Vi mérker ju att medarbetare som dr engagerade och
motiverade det dr ju dom som skapar lonsamhet for foretag” sédger personalchefen pd Ving. |
enlighet med hur Dyhre och Parment (2013, s. 92) beskriver att en tydlig malbild av
medarbetaren ska vara sammankopplad med foretagens visioner, varderingar och mal verkar
fallforetagen fora en strategisk kompetensforsorjningsplan. FoOr att anpassa medarbetarnas
kompetenser till den tjanst medarbetaren innehar, sdsom Dyhre och Parment (2013, s. 88)
rekommenderar, erbjuder samtliga fallféretag utbildning som framjar de egenskaper foretagen
eftersoker. Ett exempel pa detta ar Resias Resia- Akademien: ett brett utbud av utbildningar
och kurser som har i syfte att uppfylla Resias mal om att ha de mest engagerade och kunniga
medarbetarna i branschen (Resia 3).

Da dokumenten fran fallféretagens hemsidor sannolikt ar skrivna i marknadsféringssyfte kan
dock likvél de egenskaper hos medarbetare som foretagen efterlyser skilja sig fran de
egenskaper den som sedan anstalls egentligen har. Det ar latt att rdkna upp ett antal 6nskvarda
egenskaper men i verkligheten kanske den ideala medarbetaren ar svar att finna. Da denna
uppsats inte har undersokt vilka egenskaper medarbetarna i fallféretagen har finns inget
material som varken stodjer eller underminerar det respondenterna och dokumentstudierna

pavisar.

4.1.3 Medarbetarloftet
Ett grundldggande steg i utvecklandet av ett arbetsgivarvarumarke ar enligt Berthon et al.

(2005, s. 152) Parment & Dyhre (2009, ss. 66) och Dyhre & Parment (2013, ss. 92) skapandet
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av ett Overtygande varumarkeslofte for medarbetare, ett medarbetarlofte. Detta
medarbetarlofte ska enligt Dyhre och Parment (2013, s. 93) vara en sanning om foretaget som
medarbetarna i foretaget kan kanna igen och bekrafta. Personalchefen pa Ving kallar det
“walk the talk” och menar att det 4r mycket viktigt att internt leva upp till det foretaget lovar
externt. Pa Ving mater foretaget via sin arliga medarbetarundersokning hur medarbetarna
upplever foretaget och medarbetarna betygsatter om foretaget lever upp till de
medarbetarloften de marknadsfor vilket korrelerar med Berthons et al. rekommendationer av

rutiner for att méata i vilken grad varumarkesloftena gentemot anstallda halls.

Vid studier av fallforetagens hemsidor och internt material vi fatt ta del av aterfinns tydliga
medarbetarloften hos samtliga fallforetag. Loftena bestar av vad foretagen kan erbjuda i fraga
om bland annat 16n, formaner, arbetsmiljé och kompetensutveckling. Detta tyder pa att de
medarbetarloften fallforetagen ger innehaller det paket av fordelar App et al. (2012, s. 269)
rekommenderar att ett effektivt medarbetarlfte bor innehalla. Ett exempel pa fallforetagens
satt att skapa ett medarbetarlofte som ar kopplat till organisationens varderingar sasom Dyhre
och Parment (2013, s. 93, 96) papekar vara viktigt ar Resias medarbetarlofte kallat
ResiaTravelGroup-andan (Resia 4) som vilar pa tre grundldggande varderingar. Dessa
varderingar ar respekt, kompetens och energi som definierar organisationskulturen hos Resia,
konkreta ord som enligt Dyhre och Parment (2013, s. 97) gor medarbetarl6ftet mer attraktivt.
Pa liknande vis har dven Ving byggt upp sina medarbetarl6ften. De varderingar som skapar
Vings medarbetarldfte dr ’Lyckas som ett team, leverera for vara kunder, engagera varandra,

skapa resultat och agera med integritet ”(Ving 5).

Dyhre och Parment (2013, s. 93, 96) papekar att ett medarbetarl6fte bor vara kopplat till
organisationens varderingar och ska vara en sanning som omfattas och bekréftas av nuvarande
medarbetare. For att pavisa att det fallforetagen lovar sina anstallda ocksa halls later foretagen
sina medarbetare uttrycka upplevelser och erfarenheter av arbetsgivaren i foretagets
marknadsforingsmaterial. ~ Aterigen  tvingas vi  halla oss kritiska till  det
marknadsforingsmaterial vi fatt ta del av. Vi ar kritiska till att de medarbetare som
fallforetagen valjer att visa upp i sin marknadsforing visar en enhetlig bild av foretagen som
arbetsgivare da de dokument vi har studerat enbart ar skrivna i syfte att marknadsfora

foretagen som arbetsgivare.
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4.1.3.1 Att forsta de varden som attraherar medarbetarna
Pa fragan om vad som karaktariserar en attraktiv arbetsgivare var svaren fran respondenterna i

fallforetagen likartade. Som en del i att fA medarbetarna engagerade och lojala i Ving och
vilja stanna kvar i foretaget beskriver de bada respondenterna fran Ving hur ledningen mater
och foljer upp medarbetarnas engagemang genom sin medarbetarundersokning. De for &ven
kontinuerliga utvecklingssamtal med de anstéllda for att pa sa satt se de anstélldas utveckling
och vilka personliga mal de anstéllda har. For att anstéllda ska kunna se en framtid i foretaget
papekar samtliga respondenter i fallforetagen att det ar oerhort viktigt att tillgodose
medarbetarnas utvecklingsmojligheter. Precis som Dyhre och Parment (2013, s. 58) belyser
att individuella utvecklingssamtal och personliga utvecklingsplaner har blivit alltmer viktiga
forklarar respondenterna i respektive fallféretag att de har insett att for att kunna behalla
kompetent personal maste personalen kunna se sina utvecklingsmojligheter i foretaget.
Personalchefen pa Resia beskriver hur Resia standigt ser till att utveckla foretagets kompetens
genom att utbilda sin personal kontinuerligt. Har lyfter hon aterigen fram foretagets egna
interna utbildningsprogram Resia-Akademien. Aven resterande fallforetag erbjuder sina
anstallda utbildning for att medarbetarna standigt ska utvecklas. Enligt personalchefen pa
Ving lagger Ving oerhort mycket resurser pa att utbilda sina medarbetare pa alla nivaer
utifran de behov medarbetarna har for att kunna utfora sitt arbete och utvecklas i foretaget.
Personalradgivaren pa Nazar beskriver att pa grund av deras uppehall av verksamheten i
utlandet under vintertid forsoker de binda sina anstéllda till att komma tillbaka aret efter
genom att erbjuda ersattning for olika kurser och utbildningar de anstallda gar under de
inaktiva manaderna som sedan kan komma foretaget till nytta, nagot de kallar for Studyfee.
Ett exempel han namner ar att Nazar kan ersétta kostnader for ett korkort da en duktig

medarbetare saknar kérkort och kan komma att behdva det i tjansten.

Forséljnings- och marknadschefen i foretag X forklarar att foretag som arbetsgivare maste
presentera ett attraktivt paket av olika varden for de anstéallda for att som foretag skapa
attraktionskraft. Vidare illustrerar han detta genom att citera en av hans fore detta chefer:

En tidigare chef till mig sa alltid ’if you pay peanuts you get monkeys’ och det ligger ju
naturligtvis nagot i det, du maste ju ha ndgot som 4r attraktivt.

Vad som da ar attraktivt menar han &r ett brett spektrum och kan vara allt ifran att
arbetsgivarens malsattningar och varderingar stimmer 6verens med arbetstagarens karriarmal
till vad arbetstagaren uppskattar pa kafferasten. Han raknar upp friskvardsbidrag, bonusar och
utbildning som nddvandiga for att attrahera en arbetstagare men menar att det i slutdndan inte
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ar dessa varden som skapar drivkraft hos en anstalld. For att fa en anstélld att vilja stanna kvar
i ett foretag en langre period menar han att foretag maste forsta vilka varden som skapar
drivkraft hos de anstillda varje dag. Att arbetsgivaren ger arbetstagaren mojligheter att na
personliga karriarmal, ger utokat ansvar och visar uppskattning for den arbetsinsats den
anstédllda gor menar forsaljnings- och marknadschefen i foretag X ar viktigt for att vara en
attraktiv arbetsgivare pa lang sikt. Personalradgivaren pa Nazar framhaller att utdver de harda
varden som bestar av ekonomiska ersattningar ar det aven viktigt att en arbetsgivare har
egenskaper som flexibilitet och forstaelse for sina anstillda och deras behov. Mitchell et al.
(2001, s. 102) och Dyhre och Parment (2013, ss. 56) understryker vikten av att ledare i féretag
tar hansyn till individens behov av att kunna balansera livets komponenter. En attraktiv
arbetsgivare tar hansyn till medarbetarnas behov av att fa ihop arbete och fritid menar
personalradgivaren pa Nazar och beskriver hur Nazar forsoker att stotta sina anstallda i att fa
ihop livspusslet, nagot som Mitchell et al. (2001, s. 102) och Dyhre och Parment (2013, ss.
56) anser har blivit en alltmer viktig aspekt i foretags arbete med att attrahera och behalla
personal. Nazar forsoker att vara flexibla och se till individens livssituation. Detta utvecklar

personalradgivaren genom att saga:

/.../kvinnor och min har precis samma behov, att man ska fa ihop arbete och fritid/.../vi
har ocksa en del ensamstaende idag, till exempel dar man ar ensamstaende med barn och da
ar det valdigt viktigt att vi som arbetsgivare kan stotta dem i det har, att se till att dem far
det att funka/.../

Ett exempel pa hur Nazar tillgodoser sina medarbetares balans mellan arbete och fritid &r att

ledningen forsoker anpassa de anstélldas arbetstider efter deras livssituation.

Ovriga respondenter i fallféretagen ar &ven dem medvetna om att en arbetstagare attraheras av
en arbetsgivare som ar flexibel och tar hansyn till individen och dess behov, &ven om behoven
gar utanfor arbetslivet. Flera av respondenterna uttrycker att en attraktiv arbetsgivare ar
uppbyggd kring ett givande och tagande mellan arbetsgivaren och medarbetarna, nagot som
enligt Mitchell et al. (2001, s. 102) samt Iverson & Deery (1997, s. 80) sannolikt kan 6ka
mojligheterna for att medarbetarna blir lojala och stannar i organisationen. Personalradgivaren
pa Nazar menar att det aven ar upp till den enskilda individen att soka sig till en arbetsgivare
som erbjuder en tjanst dar man far arbeta med nagot man tror pa, brinner for och trivs med.
Det & en grundforutsattning for att en arbetsgivare ska vara attraherande menar
personalradgivaren. Aven informationschefen pd Ving menar att det &r viktigt att sjalva
produkten &r intressant for arbetstagaren for att arbetsgivaren Overhuvudtaget ska vara

attraktiv. UtOver det ar det enligt henne ocksa viktigt att arbetsgivaren erbjuder goda
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arbetsvillkor och att arbetsgivaren &r lyhord for sina anstéllda. Hon tror att de mjuka vérdena
blir allt mer viktiga och menar att givetvis maste de anstéllda ha 16n men det ar de mjuka
véardena som gor att man som anstalld vill stanna kvar i ett foretag. Detta stods av Parment
och Dyhres (2009, s. 60) uttalande om att den vanligaste anledningen till att anstéllda lamnar
en organisation ar mjuka vérden. En viktig aspekt for att skapa ett medarbetarl6fte ar enligt
Dyhre och Parment (2013, ss. 92) att kunna avvéga mellan vad medarbetarna vill ha och vad
de forvantar sig utav foretaget. Detta forefaller vara en aspekt som fallfretagen ar medvetna
om. Samtliga framhaver ovan pa olika satt att de varden som gor en arbetsgivare attraktiv kan
vara bade harda och mjuka varden, och fallforetagen arbetar aktivt med att beakta alla dessa
varden och har darfor de forutsattningarna Parment och Dyhre (2009, s. 109, 118-119) menar
kravs for att kunna skapa ett sant och effektivt medarbetarlofte.

4.1.4 Att starka arbetsgivarvarumarket genom intern kommunikation
Samtliga respondenter fran fallféretagen beskriver kommunikation som ett viktigt verktyg for

att formedla medarbetarloftet vilket ar det som Dyhre och Parment (2013, s. 143) menar &r ett
lampligt sétt att konkretisera och synliggora ett arbetsgivarvarumérke. Personalradgivaren pa
Nazar beskriver att ledningen pa Nazar anvander sig av kommunikation for att ge mening till
medarbetarna och gora dem delaktiga i foretagets aktiviteter som en del i arbetet for att
behalla sina medarbetare. Employer branding- specialisten Tidhammar beskriver vikten av att
anvanda ratt kommunikationskanal samt vikten av att anpassa kommunikationen till den
malgrupp ledningen kommunicerar med for att medarbetarna ska kunna ta till sig foretagets
budskap. Han belyser detta genom att sdga:
Det kanske &r sa att du skall anvanda olika kanaler for att na olika malgrupper? Val av

kanal ar jatteviktigt, for att har du en kanal och tror att du ska traffa alla, ar det risk att du
traffar langt ifran alla.

De bada representanterna for Ving namner foretagets intranat och hemsida som viktigaste
interna kommunikationskanaler. Dessa kanaler ar viktiga for att na ut till alla foretagets
medarbetare da Ving ar ett sa pass stort foretag. De belyser ocksa foretagets manadsmaten,
kickoffer och konferenser som tillfallen da foretagets budskap kommuniceras ut.
Personalchefen pa Ving beréttar att foretaget har Gversatt sina vérderingar till de olika sprak
som finns i koncernen:

Vi har ju méanga olika sprak i var koncern /.../ det r viktigt att alla kan ta till sig

varderingarna /---/ vi tror att man ska hélla spraket nara personer sa att man faktiskt kan ta
till sig det och man kan smaka pé det, man kan prata om det och kommunicera.
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Aven personalradgivaren pa Nazar beskriver hur Nazar for att kunna effektivisera den interna
kommunikationen Gversatter allt foretaget gor pa sina fyra nordiska sprak. Han namner dven
moten med de anstdllda och nyhetsbrev som viktiga kommunikationskanaler med de
anstéllda. For att kommunicera sitt arbetsgivarvarumaérke har Ving och Nazar tagit i beaktning
de aspekter som Dyhre och Parment (2013, ss. 143) papekar vara viktiga. Genom att anvanda
flera olika kommunikationskanaler och anpassa kommunikationen till sin malgrupp kommer
kommunikationen att nd den effektivitet som foretagen onskar och det fjarde steget i
ramverket, att implementera arbetsgivarvarumarket, kan uppnas. Insikten om att foretaget har
olika malgrupper bland sina anstallda och att dessa malgrupper har olika satt att kommunicera
pa ger fallforetagen den goda kommunikation som Ncube och Jerie (2012, s. 387) menar
medfor stromforande, fokuserade och produktiva medarbetare. Forsaljnings- och
marknadschefen i foretag X menar att det foretag han representerar ar for litet for att anvénda
sig av avancerade kommunikationskanaler i form av exempelvis intranét. Foretagets interna
kommunikation sker via moéten eller som han uttrycker sig “man har ju en dialog med

manniskor helt enkelt”.

Effektiv kommunikation kan, enligt Dyhre och Parment (2013, s. 147), uppnas genom att
kommunikationen sker kontinuerligt och i ratt tid. Detta &r ocksa nagot som representanterna i
fallforetagen beskriver att de gor. Representanterna for Ving beskriver att genom
kontinuerliga manadsmoten, frukostmoten, workshops och seminarier blir de anstallda
informerade om foretagets olika aktiviteter och projekt, blir uppdaterade om Il&aget i
organisationen och far majlighet att fordjupa sig i olika teman ledningen anser relevanta for

medarbetarna.

Raj & Jyothi (2011, s. 23) menar att kvaliteten pa ledarskapet och effektiviteten pa den interna
kommunikationen spelar en viktig roll for att behalla medarbetarna i foretaget, nagot som
respondenterna uppméarksammar. Samtliga respondenter pekar ut just ledarskapet som en
viktig faktor i den interna kommunikationen da ledarna ansvarar for att sprida information och
budskap genom hela organisationen. Pa fragan om vilka interna kommunikationskanaler
fallforetagen anvander sig utav for att na ut till sina medarbetare svarar personalchefen pa
Resia att ~oavsett vilken intern kommunikation foretaget an haller pa med sa gar den alltid via
eller genom cheferna i foretaget, det ar sedan chefernas ansvar att tolka och vidareférmedla
budskapet till medarbetarna.” Ledarna i respektive fallforetag forefaller vara en viktig kanal
for att genomfora den interna kommunikationen och pa sa vis halla foretaget och de anstéllda

sammanhallna.
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Att visa en konsekvent bild av arbetsgivaren med hjélp av noggrannhet och foljdriktighet i
den externa och interna kommunikationen &r enligt App et al. (2012, s. 270) ett sétt att behalla
medarbetarna i organisationen. Transparens och &rlighet i kommunikationen som viktigt for
foretagets trovardighet 1 medarbetarnas 6gon ndmndes av samtliga intervjuade.

Informationschefen pa Ving beskriver detta pa ett mycket tydligt satt:

Det &r klart att man maste vara arlig i sin kommunikation, ledningen kan inte ha ndgon dold
agenda. Man maste verkligen alltid beratta sanningen. Vi sager alltid samma sak internt och
externt till exempel, vi skulle aldrig saga liksom nagonting som skulle kunna komma fram i
nagot annat sammanhang utan man méste vara &rlig och transparent. Det &r jétte jétte
viktigt idag annars ar fallhdjden ganska hég.

Aven personalradgivaren pa Nazar namner transparens och noggrannhet i kommunikationen
som ett satt att fA med sig medarbetarna och exempelvis i god tid kunna forbereda dem for
forandringar och malsattningar. Han beskriver att Nazar forsoker halla sina medarbetare
uppdaterade om affarsplanen, vart foretaget ar pd vag och vilka foretagens mal ar genom

kontinuerliga moten och nyhetsbrev.

Dyhre och Parment (2013, ss. 143) beskriver att employer branding till stor del handlar om
kommunikation, nagot som respondenterna pavisar genom att beskriva den interna
kommunikationen i de respektive fallféretagen som en viktig del i arbetet med employer
branding. Att de intervjuade i fallféretagen betonar vikten av en god internkommunikation
tyder pa att de ar medvetna om den betydelse som App et al. (2012, s. 270) menar att
kommunikationen med de anstéllda har for att de ska tro pa foretaget och vilja stanna kvar i
foretaget.

Vid forfragan om fallféretagen arbetar efter en vélutvecklad employer branding- strategi
beskrev samtliga respondenter i fallféretagen att de arbetar med delar av employer branding
men inte har en renodlad strategi. Ovanstaende sett i kontrast till det Robertson och Khatibi
(2012, s. 43) hé&vdar om att implementering av en ofullstandig employer branding strategi ar
ineffektiv kan vara en av anledningarna till att fallforetagens image som arbetsgivare, som
visade sig utifran dokumentstudien pa BFUFs rapport(BFUF 1), fortfarande &r praglad av

negativa associationer.
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4.1.5 Utvardering och utveckling
| ett sista steg for att skapa ett framgangsrikt arbetsgivarvarumarke rekommenderar Parment

och Dyhre (2009, s. 115) och Robertson och Khatibi (2012, s. 32) utvardering av strategin och
utveckling av utvarderingens resultat. Ving &ar det enda utav de fyra fallféretagen som
beskriver att de utvarderar sitt arbete med employer branding genom bade interna
undersékningar och medarbetarsamtal. Ovriga fallféretag niamner endast medarbetarsamtal
som utvarderingsmetod. Bade personalradgivaren pa Nazar och forsaljnings- och
marknadschefen i foretag X papekar att deras respektive verksamheter ar sa pass sma att de
inte har ett behov av avancerade medarbetarundersokningar, utan néjer sig med muntliga

samtal som fors i samband med medarbetarsamtal eller under kafferasten.

Parment och Dyhre (2009, s. 115) menar att ytterligare ett satt att utvardera sitt
arbetsgivarvarumérke &r genom att delta i externa undersokningar dar foretaget kan jamforas
med sina konkurrenter. Dokumentstudierna av foretagens hemsidor visar att samtliga
fallforetag ar deltagande i flertaliga externa undersokningar. Ving marknadsfor sig pa sin
hemsida med sin utmarkelse som en av landets hundra basta arbetsgivare — ett bevis pa att
deras anstrangningar for att framstallas som en attraktiv arbetsgivare lonar sig. Resia har 2013

blivit utnamnd till basta affarsresebyran i en extern undersokning.

Dyhre och Parment (2013, ss. 158) menar att ett satt att utvdrdera arbetet med
arbetsgivarvarumarket ar att uppskatta hur manga relevanta sokande foretagets utlysta tjanster
attraherar och hur manga internansokningar foretaget far, ett satt som respondenterna i
fallforetagen anvander sig av som en typ av utvardering. Pa fragan om vilket rykte
fallforetagen tror sig ha som arbetsgivare menar samtliga att de har ett bra rykte, nagot de
grundar pa alla arbetsansokningar de far — bade interna och externa. Personalchefen pa Ving
berdttar att pa Vings huvudkontor har manga av de cirka 500 anstallda en bakgrund i
foretagets ulandsverksamhet, en bakgrund som foretaget varderar hogt och som tyder pa att
foretaget ar en attraktiv arbetsgivare da medarbetarna vill vara kvar i foretaget. Detta kan
forstirkas utifrén de dokumentstudier som utforts pa foretagets hemsida. "Méanga av vara
medarbetare pa huvudkontoret i Stockholm har arbetat i var utlandsorganisation eller i nagon
av vara kundcenter. /---/ Nir vi fir en vakans tillsitts den oftast internt” (Ving 4). Pa detta satt
kan aven ovriga fallforetag utvardera sin attraktivitet som arbetsgivare da alla respondenter

beskriver ett 6verflod av ansokningar som inte alltid gar att tillfredsstalla.
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5 Slutsatser och diskussion

Det avslutande kapitlet &mnar besvara uppsatsens syfte och fragestallning. Kapitlets forsta
del presenterar de slutsatser som har dragits genom den empiriska analysen och darefter
diskuteras dessa ur ett vidare perspektiv. Slutligen presenteras uppsatsens kunskapsbidrag

och forslag till vidare forskning ges.

5.1 Slutsatser
Den empiriska analysen har tagit utgangspunkt i uppsatsens problembakgrund och
fragestallning: Om och hur arbetar reseforetag med employer branding for att behalla

medarbetare? Vilka anstrangningar kan 6ka ett foretags attraktionskraft som arbetsgivare?

Inledningsvis styrker uppsatsen att foéretag inom turism- och resebranschen tillampar
employer branding som ett satt att differentiera sig pa arbetsmarknaden for att pa sa vis skapa
konkurrensfordelar. Detta gors genom att erbjuda de anstéllda ett paket av ekonomiska,
psykologiska och funktionella fordelar. Det har konstaterats att beroende pa foretags storlek
skiljer sig tillampningen av strategin employer branding. De mindre foretagen havdar sig ha
ett mindre behov och begrénsade resurser for att utdva en renodlad strategi for skapandet av
ett arbetsgivarvarumarke, nagot som i analysen framkommit vara ett kortsiktigt tankande. De
mindre foretagen skulle pa langre sikt gynnas av att arbeta med en utarbetad strategi for
employer branding d& analysen har visat att en langsiktig satsning pa employer branding
skapar ett starkt arbetsgivarvarumarke. Dock kan foretag vara attraktiva arbetsgivare dven om
de inte strategiskt arbetar med sitt arbetsgivarvaruméarke da den bransch foretaget ar verksam i
kan framja foretagets attraktionskraft som arbetsgivare. Analysen har emellertid visat att en

valutvecklad employer branding- strategi kan forstarka och forbattra en arbetsgivares image.

Problembakgrunden till uppsatsen var den allt storre betydelse de ménskliga resurserna har
fatt for den kvalitet foretag i turism- och resebranschen erbjuder sina kunder som vidare
paverkar foretagets ekonomiska resultat sett i relation till den hoga personalomséttning och
den omséttningskultur som enligt Iverson och Deery (1997, s. 71) samt Hjalager och
Andersen (2000, ss. 122) praglar branschen. | forhallande till denna problembakgrund var det
av relevans att undersoka hur ledningen i reseforetag upplever sin personalomséttning for att
pa sa vis ta reda pa om fallforetagens identitet stiammer éverens med dess image. Detta for att
vidare ta reda pa om forsta steget i ramverket for att skapa ett attraktivt arbetsgivarvarumarke

uppfylls av fallféretagen.
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Analysen visar att fallféretagens uppfattning av sin personalomsattning gor att det uppstar en
obalans mellan fallforetagens identitet och image som arbetsgivare. Samstdmmigheten mellan
dessa tva begrepp ar svag hos fallforetagen — identiteten som foretag med lag
personalomsattning motséger den image som omvarlden har av branschen som forskning och
dokumentstudier har pavisat. Detta kan vara problematiskt da ramverket for att skapa ett
attraktivt arbetsgivarvarumérke, som Dyhre och Parment (2013, s. 84) samt Robertson och
Khatibi (2012, s. 32) foreslar, efterstravar en verklig uppfattning av foretagets aktuella image
som arbetsgivare for att kunna skapa samstammighet mellan identitet och image. En strategi
for att skapa en verklig uppfattning om sin image d&r att genomfbra kvantitativa

undersokningar pa bade omvérldens och medarbetarnas image av foretaget som arbetsgivare.

Analysen har identifierat att fallforetagen har en klar och tydlig bild 6éver vem som &r den
ideala medarbetaren for respektive foretag. Egenskaperna hos fallforetagens ideala
medarbetare efterlyses i relation till foretagens behov och vérderingar och gar hand i hand
med verksamhetsplan och affarsplan. Att fora en strategisk kompetensférsorjningsplan ar en

anstrangning som kan 0ka ett arbetsgivarvarumarkes attraktionskraft.

Ett attraktivt medarbetarlofte skapas med hjélp av konkreta ord som &ar kopplade till ett
foretags varderingar och innehaller aspekter av det paket av fordelar arbetsgivaren attraherar
medarbetare med. Samtliga fallforetag har tydliga uttalade medarbetarloften som aktivt har
formulerats med hjalp av de fordelar foretagen tror att medarbetarna attraheras av.
Fallforetagen har en god forstaelse for vad medarbetarna finner attraktivt med organisationen
och pa sa vis har foretagen enligt analysen ratt forutsattningar for att skapa ett effektivt
medarbetarlofte. FOr att mata om foretaget haller vad medarbetarloftet lovar samt visar en
rattvis bild av foretaget tillampas medarbetarundersékningar, en anstrangning som kan oka ett
foretags attraktionskraft som arbetsgivare. Ytterligare en anstrdngning som kan oka
arbetsgivarens attraktionskraft som framkommit i denna studie &r att bygga sitt
medarbetarl6fte utifran de varden som attraherar medarbetare. Medarbetarloftet bor besta av

bade harda och mjuka vérden och dessa kraver standig beaktning.

Ett verktyg som fallféretagen anvander sig utav for att implementera arbetet med
arbetsgivarvarumarket ar kommunikation vilket ar ett lampligt satt att konkretisera och
synliggora ett arbetsgivarvarumarke. For att kommunikationen ska effektiviseras anvander
fallforetagen flera olika kommunikationskanaler, anpassar kommunikationen till foretagets

olika malgrupper samt kommunicerar kontinuerligt och i ratt tid, en anstrangning som kan
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medfdra fokuserade och produktiva medarbetare. Ledarskapet har en stor betydelse for

effektiviteten i den interna kommunikationen.

Analysen har visat att fallféretagen endast har implementerat vissa delar av strategin
employer branding. Denna ofullstdndiga implementering kan vara ineffektiv for foretagen och
kan ocksa vara en av anledningarna till att fallféretagens image som arbetsgivare, trots sin

identitet, har en negativ image som arbetsgivare.

Samtliga fallforetag utvérderar sitt foretag som arbetsgivare genom medarbetarsamtal, medan
det storre foretaget Ving &ven anvander sig utav interna medarbetarundersokningar.
Fallforetagen deltar &ven i externa undersokningar for att skapa en uppfattning om hur de ar
positionerade som arbetsgivare pa arbetsmarknaden. Analysen visar att ytterligare ett effektivt
sétt att utvardera sitt arbetsgivarvarumarke ar genom att uppskatta antalet interna och externa

arbetsansokningar, nagot fallforetagen arbetar med.

5.2 Diskussion

Syftet med uppsatsen var att generera kunskap inom féltet Service Management om hur
tjansteverksamheter internt arbetar med employer branding. Undersékningen avgransades till
foretag inom turism- och resebranschen. For att uppna en hog attraktionskraft som
arbetsgivare och pa sa satt behalla sina medarbetare har det visat sig att tjansteforetag bor
fullfolja en vélstrukturerad employer branding strategi. | denna studie har vi identifierat och
forklarat ett strategiskt ramverk bestdende av fem steg for att uppnd ett framgangsrikt

arbetsgivarvarumarke.

Den problembakgrund som uppsatsens syfte och fragestallning grundar sig ur visar hur
omvarlden ser pa turism- och resebranschen som arbetsgivare, det vill sdga foretagets image.
Studien har dock visat att foretagets uppfattning om branschens image ar felaktig vilket
paverkar foretagets utgangspunkt for arbetet med foretagets arbetsgivarvarumarke. Den
missvisande bilden av branschen kan hindra foretag fran att upptacka det medarbetarna anser
vara attraktivt hos en arbetsgivare vilket vidare kan leda till att foretag kan komma att
formulera oriktiga medarbetarl6ften. Ett missvisande medarbetarlofte kan saledes paverka en

persons beslut att Iamna en organisation.

Att omséattningen pa personal kan vara hog nara servicelinjen ar naturligt och kommer
sakerligen fortsatta vara sa i serviceverksamheter sa lange villkoren for dessa arbeten ar

anpassade for kortare anstallningsperioder. Vi tror dock att en satsning pa att forsoka behalla
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personal i sitt foretag nagot langre an genomsnittet kan vara vardefullt for foretag. En
medarbetare som har langre erfarenhet av ett foretag och dess tjanster kan lattare agera i linje
med foretagets mal och varderingar vilket i sin tur kan 6ka kvaliteten pa tjansten. Aven om
var studie visat att foretag i turism- och resebranschen bara till viss del upplever en
omsattningskultur tror vi att det finns ett behov av att strategiskt arbeta med fragor som beror
bibehallning av kompetent personal da dagens globala marknad &r allt mer konkurrensutsatt
och behovet av att differentiera sig genom sina medarbetare har gjort att det blivit allt mer

avgorande att vara en attraktiv arbetsgivare.

De fallféretag som i denna studie undersokts visar en god medvetenhet om vikten av
employer branding, dock arbetas det inte efter en vélstrukturerad strategi. En viktig slutsats
var dven att foretagen arbetar olika med employer branding beroende pa foretagets storlek. Vi
anser dock att storleken pa ett foretag ar ovasentlig for foretag som verkar i tjanstesektorn.
Det vasentliga ar att tjansteverksamheter har méanniskor som sin storsta resurs och bor darfor
oavsett storlek vara mana om att vara en attraktiv arbetsgivare och forsoka attrahera och
behalla kompetens. Det kan darfor utifran slutsatserna fran analysen i denna studie foreslas att
employer branding &r en strategi som alla tjansteverksamheter bor arbeta med for att behalla

vardefulla medarbetare.

Under var utbildning pa kandidatprogrammet Service Management har den del av
utbildningen som fokuserar pa marknadsforing tenderat att fokusera pa marknadsforing
gentemot konsumenter. Ett forslag fran forfattarnas sida ar att employer branding skulle
belysas i utbildningen da vi anser det vara av stor vikt for nyblivande ledare att ha kunskaper
om hur arbetsgivare bor marknadsfora sig infor sina medarbetare, da konkurrensen om

kompetenta medarbetare blir allt strdngare inom tjanstesektorn.

5.3 Kunskapsbidrag till omradet Service Management

Genom att undersoka hur foretag inom turism- och resebranschen arbetar med employer
branding for att behalla medarbetare har uppsatsen bidragit med kunskap om employer
branding och de fordelar tjansteverksamheter kan erhalla genom att mer omfattande arbeta
med strategin. Uppsatsen har givit en lagesrapport kring hur arbetet med employer branding
for att behalla medarbetare ser ut i turism- och resebranschen. Da forskningen kring employer
branding tenderat fokusera pa rekrytering och attrahering av potentiella medarbetare anser vi
dven att uppsatsen givit kunskap om hur employer branding kan anvéandas for att behalla

medarbetare. Genom denna kunskap har vi en forhoppning om att ett intresse hos l&saren
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skapats for att vidare undersoka omradet employer branding och hur det kan bidra till att

behalla medarbetare.

5.4 Forslag till vidare forskning
Diskussionen kring uppsatsens slutsatser och resultat har lett oss in pa funderingar kring

vidare forskning och framtida studier.

Var undersokning har avgransats till endast ett fatal foretag inom turism- och resebranschen.
Intressant for vidare forskning pa omradet skulle vara att titta pad hur employer branding
tillampas i olika branscher inom tjanstesektorn for att pa sa vis fa en mer 6verskadlig blick
over huruvida utbredd strategin &r eller inte i foretag som har ménniskor som sin storsta
resurs. Insamlingen av empiri till var undersokning gjordes med hjalp av kvalitativa metoder.
Forslaget pa vidare forskning ovan skulle dven kunna genomforas med hjalp av kvantitativa

metoder.

Att understka huruvida lénsamt arbetet med employer branding for att behalla medarbetare ar
i forhallande till ett foretags kostnader for personalomséttning kan aven det tankas vara
intressant for framtida forskning. Detta skulle kunna genomféras genom en ekonomisk
inriktad studie under en langre period. En avgransning for studien skulle kunna vara att

undersoka reseforetags utlandsverksamheter dar personalomsattningen &r relativt hog.

En brist vi sjalva upplevt med vart arbete ar en avsaknad av ett medarbetarperspektiv pa hur
arbetet med employer branding i reseforetagen ser ut. En fraga som hade kunnat diskuteras
med hjalp av detta perspektiv hade kunnat vara vilka effekter branschens anstrangningar har

pa bibehallningen av personal.
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Bilaga 1: Intervjuguide till fallfforetag
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19.
20.
21.
22.
23.
24,
25.
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Berétta lite om din bakgrund. Vem &r du?

Vilken ar din position i foretaget och vad ingar i dina arbetsuppgifter?

Kan du kort beskriva er organisations verksamhet?

Hur manga anstallda har ni?

Hur manga nyanstéllningar gor ni per ar?

Vilka anser du vara foretagets konkurrensfordelar?

Vilka utmaningar anser du vara de storsta for verksamheter i turism- och resebranschen?
Vilken betydelse har Er personal for Er verksamhet?

Hur definierar du den ideala medarbetaren for Er?

. Hur ser ert foretags personalomséttning ut?

. Vilken &r den vanligaste anledningen till att en anstalld hos Er slutar/séger upp sig?

. De som slutar att arbeta hos Er, vart tror du att de tar vagen sedan?

. Hur gor ni nér en anstélld inom ert foretag valjer att sdga upp sig?

. Vilka strategier anvander ni Er utav for att behalla er personal?

. Kéanner du till begreppet employer branding?

. Arbetar ni med employer branding?

. Vilka &r de storsta skillnaderna tror du mellan branding gentemot kunder och branding

gentemot anstallda?

Vilket rykte tycker du att ni har som arbetsgivare?

Vad anser du gor en arbetsgivare/arbetsplats attraktiv?

Vad tror du &r viktigt for att man som anstélld skall vilja stanna kvar i ett foretag?

Vad tror du ar viktigast for att skapa lojalitet mellan en arbetstagare och en arbetsgivare?
Hur arbetar ni for att skapa lojalitet till era medarbetare?

Vad ar viktigt for att skapa en god foretagskultur?

Vad erbjuder en anstallning hos Er?

Vilka utvecklingsmojligheter har man som anstalld hos Er?

Anser ni att det ar vart att satsa resurser pa att behalla era medarbetare?



Bilaga 2: Intervjuguide till employer branding- specialisterna

Berétta lite om din bakgrund, vem ar du?
Hur lange har du arbetat med fragor kring employer branding?

Hur kom det sig att du borjade intressera dig for den har typen av fragor?

N

Om du skulle forklara vad employer branding &r for en person som inte kénner till
begreppet, hur skulle du forklara det da?

Kan du beratta lite om ursprunget till begreppet employer branding?

Nér borjade foretag intressera sig for employer branding?

Varfor bor foretag bygga upp ett arbetsgivarvarumérke?

© N o O

Tror du att behovet av ett arbetsgivarvarumarke &r olika beroende pa vilken bransch

foretag ar verksamma i?

9. Vi har last att turismbranschen praglas av valdigt htg personalomséttning. Tror du att
employer branding &r en god strategi att anvanda sig utav for att motverka den
problematiken?

10. Vad tror du ar viktigast for att en medarbetare ska vilja stanna i en organisation?

11. Hur bygger man upp ett starkt arbetsgivarvarumérke gentemot sina befintliga
medarbetare? Kan du ge nagra exempel?

12. Kan du ge exempel pa nagra for- och nackdelar med att arbeta med employer branding
som strategi.

13. Pa vilket satt kan employer branding paverka foretags I6nsamhet?

14. Vem &r en l&mpad person inom en organisation att arbeta med employer branding?



Bilaga 3: Statistik fran SCB




Bilaga 4: Dokumentanalys - Utvecklingsmojlighet
Ving
A Tijanster pa huvudkontoret

Manga av vara medarbetare pa huvudkontoret i Stockholm har arbetat i var
utlandsorganisation eller i nagon av vara kundcenter.

Vi har gemensamma funktioner inom IT, inkép och ekonomi som dven ger stod och service
till vara systerféretag i Finland, Norge och Danmark. Nar vi far en vakans tillsétts den oftast
internt. De omraden vi framfor allt rekryterar inom ar 1T, ekonomi och marknad.
(http://www.ving.se/jobb/arbeta-sverige)

Pa Ving finns stora mojligheter att utvecklas bade professionellt och som méanniska. Den ena
dagen &r inte den andra lik da vi hela tiden paverkas av var omvarld. Det innebér att vi staller
hoga krav pa flexibilitet, problemlosning och ansvarstagande. (http://www.ving.se/jobb)

Resia
A Vi utvecklar din kompetens

A Vi vill kunna ge vara kunder det allra basta. Detta betyder att vi vardesatter hog
kompetens hos vara medarbetare och vi vill att vara medarbetare hela tiden lar mer.

A Vi har inte minst skapat ResiaAkademien som ett verktyg for att kunna erbjuda de
mest engagerade och kunniga medarbetarna i branschen. Mer om detta - samt andra
mojligheter inom Resia hittar du pa denna sektion. Vi presenterar ocksa vara lediga
tjanster samt berattar om dina mojligheter till praktik hos oss.

(http://www.resiatravelgroup.se/resia/arbeta-pa-resia)

Resia-Akademien ger kunniga medarbetare

Resias mal &r att ha de mest engagerade och kunniga medarbetarna i branschen och till var
hjélp att na detta mal finns Resia-akademien. Resia-akademien skapar forutsattningar for alla
medarbetares kompetensutveckling, saval internt som externt, genom ett brett utbud av
utbildningar och kurser, bland annat:

Resia-Akademien erbjuder:...
(http://www.resiatravelgroup.se/resia/arbeta-pa-resia/resia-akademin)

Nazar

Hos Nazar har du stora mojligheter till en god karriar bade i utlandet och pa vart huvudkontor
i Malmo. Vi arbetar dagligen i ett nara samarbete och p.g.a. foretagets storlek, har vi mojlighet
att ha korta beslutsvagar och en riktig

”familjekansla”. (http://www.nazar.se/info/om_nazar/_about_nazar_/ job )
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