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Abstract

Living the brand — How coworkers in a consulting company experience their

role in a global brand

A brand does no longer consist only of products and services, but of the company
as a whole. Coworkers therefore have an important role in branding since their
behaviours affect how customers perceive the brand. This study aims at, through
qualitative interviews with coworkers at Fujitsu in Malmd, creating an increased
understanding of coworkers’ communication role in a consulting company’s
brand, and clarifying the complexity of the phenomenon living the brand. The re-
sult shows that coworkers have an essential role in communicating the brand,
though it can be difficult. The varying work situation of the consultant may lead
to decreased commitment to and identification with the own organization. Further,
a gap between local and global business may result in the perception of a frag-
mented brand. Moreover, the interchangeability of the employer means that the
company must create a brand that’s independent on the skills of individual con-

sultants.
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Sammanfattning

Att leva varumarket - Hur medarbetare i en konsultorganisation upplever sin

roll i ett globalt varumarke

Varumarket utgors idag inte endast av foretagets produkter och tjanster, utan av hela fo-
retaget. Medarbetarna har darfor en viktig roll i varuméarkesbyggandet da deras beteen-
den paverkar hur kunder uppfattar varumarket. Studiens syfte ar att, genom kvalitativa
intervjuer med medarbetare pa Fujitsu i Malmo, skapa en 6kad forstaelse for medarbeta-
rens kommunikationsroll i en konsultorganisations varumarke samt tydliggora den
komplexitet som fenomenet att leva varumarket kan innebdra. Studiens resultat visar att
medarbetare har en viktig roll i att kommunicera varumérket, men att detta kan vara
svart i praktiken for en konsultverksamhet i en global organisation. Konsultens varie-
rande arbetssituation kan leda till ett minskat engagemang for och identifikation med
den egna organisationen. Vidare kan en klyfta mellan lokal och global verksamhet gora
att varumarket upplevs som splittrat. Att arbetsgivaren for konsulten dessutom ar utbyt-
bar gor att foretaget maste skapa ett mervarde och ett varumarke som inte ar beroende

av den individuella konsultens kompetens.

Nyckelord: att leva varumarket, varumarke, medarbetare, kommunikation, konsult, Fu-

jitsu

Antal tecken inklusive mellanslag: 119 124
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1. Inledning

| takt med att marknaden globaliseras blir det svarare for foretag att endast ut-
marka sig genom sin produkt eller tjanst, eftersom marknaden ar 6ppen for imitat-
ion och darmed blir mer homogen. Darfor behover foretag, for att kunna differen-
tiera sig, skifta fokus fran att endast marknadsfora sina produkter och tjanster till
att marknadsfora hela foretaget (Balmer, 1995; Harris & de Chernatony, 2001).
Detta innebér att foretagets medarbetare har fatt en mer central och betydande roll
i skapandet av foretagets varumarke da deras beteenden paverkar hur kunder upp-
fattar varumarket (Punjaisri & Wilson, 2007).

Medarbetare har en avgoérande roll i skapandet av relationer med foretagets
intressenter, saval som i att bidra till att skapa mening av varumarket genom att
uttrycka vad foretaget star for (de Chernatony, 2010; Harris & de Chernatony,
2001; Hatch & Schultz, 2001). Ind (2007) beskriver hur medarbetare blir levande
varumarken, da det &r i relationen mellan medarbetare och kunder som varumar-
ket vécks till liv. For att medarbetare ska kunna agera som levande varumarken
behover de kanna ett arligt engagemang till foretaget och varumaérket. Detta inne-
bér att medarbetare maste kanna att varumarket ar deras eget, att det ar forstaeligt
for dem och att de kan bidra till dess utveckling (Ind, 2007).

Att leva varumarket handlar om att se medarbetaren som medskapare av fore-
tagets varumarke (Ind, 2007). Heide och Simonsson (2011) menar att medarbetare
istallet for att ses som passiva mottagare, vilka ska informeras och ledas i foreta-
gets riktning, bor ses som aktiva kommunikatorer som genom sin kommunikation
har ett stort inflytande pa bade organisationens interna och externa relationer. Det
ar i manga fall just medarbetarna snarare an kostsamma marknadsforingsinsatser
som driver bilden av foretaget, sarskilt nar de ar i direkt kontakt med kunder och
andra intressenter, vilket kan innebéra saval fordelar som risker for foretaget
(Mangold & Miles, 2007).



1.1 Problemdiskussion

| en stor del av den befintliga varumarkeslitteraturen finns vissa antaganden gél-
lande medarbetarens roll som ett levande varumarke. Medarbetaren forvéntas bli
ett levande varuméarke genom att folja instruktioner och riktlinjer s som de ar ut-
talade 1 “varumédrkeshandboken”, de forvéantas foretrdda varumérket helhjartat
som en varumérkesambassadér och darigenom bli medskapare av varumarket
(Karmark, 2005). Vi upplever att majoriteten av litteratur om varumarkesarbete
utgar fran ett funktionalistiskt perspektiv utan att kritiskt reflektera over dess
eventuella problem eller begransningar. Klein (2010) beskriver hur manga mark-
nadsforingskoncept ar forforiska och att dessa darfér behover ifragasattas. Be-
grepp som “leva varumirket” kan enligt Karmark (2005) riskera att av organisat-
ionens medlemmar uppfattas som innehallslos retorik. Christensen och Cheney
(2000) menar att istallet for att vara en kalla till varuméarkesengagemang, kan ini-
tiativ till att leva varumarket resultera i cynism och avstandstagande. Enligt Kar-
mark (2005) behovs saledes mer diskussion kring de hinder som finns gallande
medarbetarens engagemang och lojalitet. | denna studie d@mnar vi darfor, utifran
ett medarbetarperspektiv, ge en mer nyanserad bild av vad det innebér att leva va-
rumarket. Med utgangspunkt i tidigare forskning anser vi att fenomenet att leva
varumarket ar mer komplext och mangfasetterat an vad som vanligtvis lyfts fram i
stora delar av litteraturen. Denna studie syftar darmed till att ifrdgasatta och disku-
tera rimligheten i att som organisation forvanta sig att varje medarbetare agerar
som en varumarkesambassadér samt underséka hur medarbetaren sjalv ser pa sin
roll i relation till varumarket. Vi antar att forutsattningarna for att leva varumarket
kan variera beroende pa organisationsstruktur och kommer i denna studie under-
sOka komplexiteten i att leva varumaérket i en konsultorganisation som dessutom
ar en del av en storre global organisation. | en tjansteorganisation, dar medarbe-
tare i rollen som konsulter spenderar en stor del av sin tid i andra organisationer
an den de tillnor, antar vi att tillhorighetskanslan till den egna organisationen kan
paverkas negativt. Att dartill driva en lokal verksamhet som reflekterar endast en
liten del av det globala kan aven det bidra till en komplexitet i att leva varuméarket
ifall medarbetarna inte kan se kopplingen mellan verksamheterna.

Fenomenet att leva varumérket antyder att medarbetaren kommer att interna-

lisera organisationens vérden och leverera varumérkesloftet till kunden enligt



dessa (Karmark, 2005). Detta forutsatter enligt Christensen, Morsing och Cheney
(2008) att det finns gemensamma vérden i organisationen och att medarbetarna
tolkar och kommunicerar dessa pa ett liknande sétt. Utan en gemensam forstaelse
hos medarbetarna riskerar foretaget att fa svarigheter att urskilja sig som ett di-
stinkt och legitimt varumarke. Dock finns en risk med att se pa organisationen
som en enhet dar alla medarbetare styrs i samma riktning, vilken &r att man inte
tar tillvara pa de olikheter som finns inom organisationen (Christensen m.fl.,
2008). Vidare menar Ind (2007) att det maste finnas en balans mellan frihet och
kontroll och att styrkan i varumérket ligger i att ge medarbetare friheten att an-
vanda sin fantasi inom de ramar som satts utifran organisationens varden.

Fujitsu i Malmo kommer i denna studie att figurera som ett exempel utifran
vilket vi kommer diskutera fenomenet att leva varumarket. Fujitsu &r ett japanskt,
globalt foretag som levererar tjanster och produkter inom IT och kommunikation.
Studien syftar till att underséka hur medarbetare pa Fujitsu i Malmo upplever f6-
retaget och sin relation till dess varumarke samt hur de ser pa sin roll att kommu-
nicera varumarket. Da Fujitsu i Malmo ar en konsultbaserad tjansteorganisation
vars verksamhet reflekterar endast en mindre del av Fujitsus globala verksamhet
anser vi att det ar en organisation som &r intressant att undersoka utifran var stu-
dies syfte.

1.2 Syfte och fragestallningar

Denna studie syftar till att skapa en 6kad forstaelse for medarbetarens kommuni-
kationsroll i en konsultorganisations varumarke. Utifran ett medarbetarperspektiv
amnar vi tydliggora den komplexitet som fenomenet att leva varumarket kan in-

nebéra.

- Hur upplever medarbetarna pa Fujitsu i Malmo foretagets varumarke?

- Hur upplever medarbetarna pa Fujitsu i Malmo sin roll i att kommunicera
varumarket?

- Vilka utmaningar innebér det for varumaérket att Fujitsu i Malmé dels ar en

liten enhet i en global organisation, dels utgors av en konsultverksamhet?



1.3 Avgransningar

Vi har i denna studie valt att undersoka varumarkesarbete utifran ett medarbetar-
perspektiv. Som namnt & medarbetaren betydelsefull i skapandet av ett féretags
varumarke da det &r i interaktionen mellan medarbetare och kund som varumarket
uppstar. Syftet ar att forsta medarbetarens upplevelse av varumérket och sin roll i
relation till detta, darmed kommer vi inte fokusera pa externa intressenter och
kunders uppfattningar. Studien utgar fran ett medarbetarperspektiv men for att fa
en helhetsbild av var fallorganisation har vi dven valt att inkludera asikter fran
medarbetare med chefsansvar.

Vi har avgransat oss till att undersoka en organisation, Fujitsu i Malma, vil-
ken &r en liten del av en stor global organisation. Darmed baseras denna studies

resultat endast pa verksamheten i Malmo och inte hela Fujitsus organisation.



2. Teori och tidigare empirisk forskning

| foljande avsnitt kommer vi att redogora for det teoretiska ramverk vilket denna
studie utgar fran. Vi kommer att inleda med att kort presentera var studies veten-
skapsteoretiska utgangspunkt for att sedan beskriva hur varumarkesbegreppet har
utvecklats. Darefter kommer vi redogora for begreppet medarbetarskap och hur
medarbetaren fatt en allt mer aktiv roll i organisationen. Vi kommer dven presen-
tera begreppet internt varumarkesarbete och djupare beskriva fenomenet att leva
varumarket. Vi gor ingen atskillnad pa teori och tidigare empiriska studier inom

omradet, utan kommer presentera dem gemensamt i detta kapitel.

2.1 Vetenskapsteoretisk utgangspunkt

Mot bakgrund av tidigare varumarkeslitteratur kan en funktionalistisk och for-
enklad syn pa medarbetaren urskiljas, dar denne ses som en passiv mottagare som
forvantas leverera foretagets budskap och vérderingar enligt givna riktlinjer (jfr
Bergstrom, Blumenthal och Crothers 2002: Schultz, 2005). Karmark (2005) be-
skriver hur medarbetaren i litteraturen tillskrivs vissa roller s& som medskapare av
varumarket, varumarkesambassaddr, varumérkesmaéstare och varumarkesleveran-
tor. | likhet med Karmark (2005) anser vi att dessa roller ofta appliceras pa med-
arbetaren pa ett icke-reflekterande satt som inte tar hansyn till vad de innebéar for
medarbetarens relation till varumarket. Vi anser att medarbetarens relation till och
uppfattning om varumérket kan vara hogst individuell, varfor vi i var studie antar
ett socialkonstruktivistiskt perspektiv. Detta perspektiv innebar att vi ser pa verk-
ligheten som socialt konstruerad och darfor i standig férandring. Enligt en social-
konstruktivistisk hallning ar verkligheten ett resultat av interaktion och kommuni-
kation mellan méanniskor (Bryman & Bell, 2007; Burr, 2001). | var studie innebéar
detta att vi inte tar fOr givet att medarbetarna har samma upplevelse av varumarket
och darfor kan vi inte heller forvanta oss att de kan eller vill kommunicera varu-
market pa ett likriktat satt. Vidare menar Burr (2001) att det inom en socialkon-

struktivistisk hallning inte finns ndgon objektiv sanning, utan kunskap formas i
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samspel mellan manniskor. | enighet med detta anser vi att det inte finns nagon
generell sanning om vad ett varumarke ar, varfor vi i denna studie vill lyfta fram
medarbetares olika forstaelser av varumarket och sin egen roll i detta. Var syn pa
verkligheten formar dven vart satt att se pa kunskapen om densamma, vilket vi

kommer beskriva vidare i denna studies metodkapitel.

2.2 Fran produkt- till foretagsvarumarke

Enligt Hatch och Schultz (2003) kan foretag inte langre forlita sig pa en forutsag-
bar marknad eller pa att ha formanliga produkter och tjanster, vilket innebar att
grundforutsattningarna for att erhalla konkurrenskraft forandras. Differentiering
kraver darfor positionering, inte bara av foretagets produkter, utan av hela organi-
sationen. Foljaktligen blir de varden och kénslor som symboliserar organisationen
nyckelfaktorer differentiering (Hatch & Schultz, 2003). Varumarkesbyggande ger
saledes foretag mojligheten att inkorporera sin vision och kultur som en del av
dess unika séljargument (Ackerman, 1998; Balmer, 1995, 2001; de Chernatony,
2010). Enligt Hatch och Schultz (2001) bor ett foretags varumarkesbyggande for-
stas som en process dar vision, kultur och image lankas samman. For att erhdlla
ett starkt varumarke kravs saledes att det inte finns nagot stérre gap mellan dessa
tre komponenter. Detta innebar att det maste finnas en dverrensstimmelse mellan
ledningens ambitioner med foretaget (vision), medarbetarnas upplevelser av orga-
nisationen (kultur) och kunder och &vriga intressenters uppfattningar om den-
samma (image).

Att marknadsfora ett foretag kraver mer komplicerade insatser an att mark-
nadsfora en produkt (Hatch & Schultz, 2003). Raj och Jyothi (2011) beskriver att
medan produktmarknadsforing kan hanteras inom foretagets marknadsforingsav-
delning kraver marknadsforing av foretaget support fran hela organisationen. Vid
marknadsforing av foretaget ar det inte bara positionering pa marknaden som &r
av strategisk betydelse, utan stor vikt ligger dven vid att interna processer sa som
struktur och kultur kan stodja varumarkets mening. Marknadsforing handlar inte
langre om att endast forma uppfattningar hos kunder om organisationen eller dess
produkter, utan det handlar lika mycket om att forma medarbetarnas uppfattningar
om den egna organisationen for att kunna gora foretaget till ett starkt varumérke

(Raj & Jyothi, 2011). Enligt Jacobs (2003) representerar ett varumarke relationen
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som organisationen har med sina kunder lika mycket som det representerar relat-
ionen som den har med sina medarbetare.

Uppfattningar om ett varumarke skapas i stor utstrackning i interaktioner mel-
lan medarbetare och kunder, ddrmed kan medarbetare sdgas vara huvudsakliga
producenter av varumarkets vérde (Hatch & Schultz, 2003). Vi kommer att disku-
tera medarbetarens roll i ett foretags varumérkesarbete senare i detta kapitel efter
att ha presenterat teorier kring medarbetarskap. Det ar inte bara i ett foretags in-
terna varumarkesarbete som medarbetaren har fatt en mer aktiv roll, utan medar-
betarskap beskriver hur medarbetaren generellt fatt mer inflytande i organisation-

en.

2.3 Den aktiva medarbetaren

Begreppet medarbetarskap har enligt Tengblad (2010) blivit alltmer uppmaérk-
sammat i det svenska arbetslivet och sammanfattar pa manga sétt en svensk och
aven skandinavisk organiseringsfilosofi vilken bygger pa en ansvarstagande och
aktiv medarbetarroll. Medarbetarskap innefattar forst och framst den relation som
alla som har ingatt ett anstallningskontrakt utvecklar till organisationen, kollegor,
chefer men dven kunder och externa intressenter. FOr det andra representerar
medarbetarskap en filosofi som bottnar i att medarbetare bor ha en aktiv och an-
svarstagande roll dér de har mojligheter till larande, utveckling, gemenskap, sam-
arbete samt utmaning och stod (Tengblad, 2010).

Heide och Simonsson (2011) beskriver hur medarbetarskap har vuxit fram ur
de arbetslivsforandringar som skett i Sverige och manga andra lander under de
senaste tre decennierna. Dessa forandringar utgor ett skifte fran Tayloristiska och
byrakratiska organisationsideal till postbyrakratiska, postFordistiska och postmo-
derna organisationsformer (Fairtlough, 2008; Vallas, 1999; Bergquist, 1993). De
nya organisationsformerna karaktariseras av arbete i lost strukturerade néatverk,
delegation, ledning genom mal och visioner, sjalvstyrda arbetsgrupper och beto-
ning pa horisontell kommunikation (Heide & Simonsson, 2011).

| den posthyrakratiska organisationen har chefen tilldelats en ny roll som en
partner till och coach for allt mer sjalvstandiga medarbetare. Dessa forandringar
resulterar i nya krav for medarbetare: det &r inte langre tillrackligt att bara gora sitt

jobb, medarbetaren ska ocksa vara socialt kompetent, engagerad, beredd att géra
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extra anstrdngningar, serviceinriktad, redo att anta nya vérderingar som ligger i
linje med arbetsgivarens kérnvéarden samt kunna hantera stress och tung arbetsbe-
lastning (von Otter, 2006; Tengblad, 2006). Vidare menar Tengblad (2010) att for
att kunna utveckla medarbetskap inom organisationer ar ett forsta steg att defini-
era vad som &r arbetsgruppens grundldggande forutsattningar, vad som dar det
egentliga syftet med arbetet och vad som &r rimligt for medarbetarna att uppna.
Det ar viktigt att faststalla vilka spelregler som ska galla pa arbetsplatsen, exem-
pelvis vad varje medarbetare har ratt att krava bade av sin arbetsgivare och av sina
kollegor, samt vilka skyldigheter som varje medarbetare behdver leva upp till
(Tengblad, 2010).

Simonsson (2002) beskriver hur kommunikationen mellan chefen och under-
ordnade i den traditionella byrakratiska organisationen huvudsakligen karaktarise-
ras av envagskommunikation med uppgiftsrelaterat innehall, det vill séga att che-
fen séger till sina anstéllda vad de ska gora, hur de ska gora det och nér det ska
gora det. | den postbyrakratiska organisationen har denna typ av mer eller mindre
enkelriktad informationsspridning ersatts av dialog; kommunikationen mellan
chefen och medarbetarna fokuserar inte langre pa enkla direktiv utan snarare pa
visioner, vérderingar och strategier. Med anledning av denna forandring kan
kommunikationen sdgas ha blivit mer komplex (Simonsson, 2002). Heide och Si-
monsson (2011) beskriver hur det har blivit allt viktigare att kunna delta i dialog,
att ge och ta emot feedback och att dela information pa ett meningsfullt sétt.
Samtliga medarbetare bor ha en grundlig forstaelse for foretagets strategier och
varderingar, om hur deras eget arbete passar in i den storre bilden och hur de kan
kommunicera i enighet med detta. Istéllet for att ses som passiva mottagare, vilka
ska informeras och ledas i foretagets riktning, bér medarbetare ses som aktiva
kommunikatérer som genom sin kommunikation har ett stort inflytande pa bade
organisationens interna och externa relationer (Heide & Simonsson, 2011). | en
tjansteorganisation, som Fujitsu i Malmo &r, har medarbetarna i sin ndra kontakt
med kunder ett stort inflytande éver vad som kommuniceras utat, vilket har en di-
rekt inverkan pa hur foretaget sedan uppfattas. Darmed har medarbetarna en viktig
roll i foretagets interna varumarkesarbete, vilket &r det omrade vi kommer att pre-

sentera i foljande avsnitt.
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2.4 Internt varumarkesarbete

Enligt Ind (2003) tenderar traditionella férhallningssétt till varumarkesbyggande
att fokusera pa marknadskommunikation, men det ar medarbetarna som, genom
sin forstaelse for foretagets ideologi, skapar bilden av foretaget i kunders och in-
tressenters medvetande. Vidare menar Ind (2003) att det finns en Gvertro pa
marknadskommunikation som metod for att skapa varumarkets vérde. Foretag
tenderar att fokusera pa de omraden som de kan kontrollera, vilket i marknadsfo-
ringstermer leder till att stor vikt laggs vid kontrollerbara matt som medvetenhet
och preferenser som i stor utstrackning drivs av marknadsforingsfaktorer. Det som
verkligen avgor ett varumarkes langsiktiga framgang ar dock kundupplevelser,
vilka avgors av medarbetares antaganden och direkta handlingar (Ind, 2003). Dar-
for ar det rimligt att pasta att foretag bor rikta mer fokus indt i organisationen och
arbeta med varumarket internt. Bergstrom m.fl. (2002) beskriver internt varumar-
kesarbete som bestaende av tre koncept: att kommunicera varumarket och dess
innebord till medarbetare, att Overtyga dem om dess relevans och slutligen att in-
tegrera detta i deras vardagliga arbete. Syftet med internt varumarkesarbete ar sa-
ledes att operationalisera varumérket och integrera det i hela organisationen
(Bergstrom m.fl., 2002). Vidare menar Schultz (2005) att medarbetaren blir bade
medskapare av varumarket och nyckelaktor i att leverera varumarkets innehall och
I6fte. Samtliga medarbetare i en organisation ar viktiga varumérkesférmedlare,
oavsett position eller arbetsuppgifter (Bergstrom m.fl., 2002).

| stora delar av litteraturen finns en transmissionssyn pa kommunikation dar
medarbetaren ses som formedlare och leverantor av foretagets varumarke, vilket
ar synligt i Bergstrom m.fl. (2002) och Schultzs (2005) resonemang i foregaende
stycke. Medarbetaren ses har som en passiv mottagare av foretagets budskap. |
enighet med Heide och Simonsson (2011) ser vi dock pa medarbetaren som en ak-
tiv kommunikator av organisationens varden, och inte bara en passiv mottagare av

dessa.

2.4.1 Den monofona organisationen

Ett ideal som ofta lyfts fram géllande internt varuméarkesarbete &r att medarbetar-
na inte bara ska formedla alla aspekter av varumarket till kunderna, utan detta ska

aven goras pa ett konsekvent satt. Enhetlighet i alla kanaler skapar en palitlig,
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identifierbar och unik bild av organisationen, och darfor behGver medarbetare veta
hur de ska agera for att alla kunder och intressenter ska uppleva varumarket pa ett
liknande satt (Hatch & Schultz, 2000). Det maste enligt Christensen m.fl. (2008)
finnas ett gemensamt satt att agera och kommunicera pa, utan denna enhetlighet ar
det svart att uppfattas som ett distinkt varumarke. En enhetlighet ar saledes viktigt
for organisationer. Dock ar ambitionen att hantera all kommunikation sa att denna
uttrycker foretaget pa ett samlat satt enligt Christensen m.fl. (2008) svar att uppna
och kanske inte ens dnskvérd. En stor begréansning med idealet med en monofon
organisation, dar symboler och budskap orkestreras konsekvent, ar att organisat-
ionen gar miste om och inte tar tillvara pa medarbetarnas olikheter (Christensen
m.fl., 2008). Ind (2007) menar att det istallet maste finnas en balans mellan frihet
och kontroll och att styrkan i varumaérket ligger i att ge medarbetare friheten att
anvanda sin fantasi inom de ramar som satts utifran organisationens vérden. Istél-
let for att medarbetare ska utga fran givna riktlinjer och regler bér de ges majlig-
heten att sjalva beddma vad som ar bést i varje specifik situation. Allt for tydliga
instruktioner kan gora att medarbetare upplever att deras frihet och kreativitet
hindras, vilket kan leda till minskad motivation och lojalitet (Ind, 2007).

Enligt Ashforth och Mael (1996) anser manga ledare att deras uppgift ar att
framja och upprétthalla ett system av mer eller mindre gemensamma meningar for
att mojliggora koordinerat beteende. Christensen och Cheney (2000) menar emel-
lertid att koordinerat beteende inte nodvéndigtvis pekar pa en delad mening. Att
medarbetare arbetar for samma organisation och representerar samma varumérke
behdver inte innebara att de delar samma varden, vilket &r vad manga foretag vill
fa dem att gora (Christensen & Cheney, 2000). For att skapa engagemang for va-
ruméarket och foretagets vision behdver medarbetare inte nddvéndigtvis vara
varandras avbild, de kan tro pa olika saker men anda arbeta mot organisationens
gemensamma mal (Colville, Waterman & Weick, 1999).

Allt eftersom organisationer expanderar internationellt och verkar pa den glo-
bala marknaden maste hansyn tas till kulturella skillnader gallande vérden och
tolkningar. Detta for att uppna 6verrensstimmelse mellan organisationskultur och
nationell kultur (Aycan, Al-Hamad, Davis & Budhwar, 2007). Istéllet for att or-
kestrera organisationens alla budskap fran en central plats, bor dgandeskap och
delaktighet enligt Christensen m.fl. (2008) skapas genom att ge mojlighet till lokal
anpassning. Ett satt for organisationer att skapa integration &r att gora utrymme
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for den individuella medarbetaren eller arbetsgruppens alternativa tolkningar,
idéer och tillvagagangssatt. | ett globalt foretag kravs darfor en balans mellan
centraliserade, globala och decentraliserade, lokala artikuleringar (Christensen
m.fl., 2008). Van Riel (1995) menar att ett satt att hantera fragor kring samstam-
mighet kontra lokala tolkningar &r att se till att foretaget har gemensamma ut-
gangspunkter. Motion och Leitch (2002) forklarar hur idén om gemensamma ut-
gangspunkter har fordelen att den inte forutsatter samstammighet mellan organi-
sationens alla symboler och budskap. Snarare antar den att symboler och budskap
speglar och stodjer organisationens varden i en vidare mening. Enligt idén om
gemensamma utgangspunkter bor det finnas en samstammighet kring organisat-
ionens varden samtidigt som tillatelse ges for tolkning av dessa (Motion & Leitch,
2002). Christensen m.fl. (2008) menar att gemensamma utgangspunkter inom en
organisation ofta ses som en losning pa utmaningen att balansera kontroll och
autonomitet i kommunikationen. Aven om ett visst matt av orkestrering &r nod-
vandigt bor mottagarens formaga att gora egna tolkningar inte underskattas. Att
manniskor tolkar budskap olika innebar inte nédvandigtvis att de uppfattar organi-
sationens budskap som inkonsekventa eller fragmenterade — dock innebér det att
organisationen inte kan kontrollera sina budskap nar de val natt mottagarens med-
vetande (Christensen m.fl., 2008). Vidare menar Christensen, Torp och Firat
(2005) att organisationer maste inse att de inte langre har kontroll Gver menings-
skapande, att deras produkter, tjanster och budskap lever sitt eget liv och att de
avsedda mottagarna, saval kunder som medarbetare, inte &r passiva utan ar krea-
tiva partners i skapandet av upplevelser och identiteter.

Medarbetaren har en viktig roll i ett foretags varumarkesarbete och relationen
mellan varumérket och medarbetaren benamns ofta i litteraturen som living the
brand, det vill sdga att leva varumarket, vilket & nagot vi kommer presentera i fol-

jande avsnitt.

2.5 Att leva varumarket

Det huvudsakliga antagandet bakom konceptet att leva varumarket &r att varumar-
ket blir en central strategisk faktor for organisationen, vilken lankar dess kultur
och identitet till kunder och intressenter (Kapferer, 2004; Ind, 2007; Hatch &

Schultz, 2001). Exempelvis menar Ind (2007) att medarbetare blir levande varu-
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marken da det ar genom relationen mellan medarbetare och kunder som varumar-
ket vacks till liv. Som ndmnt &r det handlingarna hos ménniskorna inom organi-
sationen som skapar upplevelsen hos de som befinner sig utanfér organisationen
(Harris, 2007). Medarbetarnas uppfattningar om varumarket kan antas paverka
hur kunderna uppfattar detsamma. Darfor bor en organisation enligt Punjaisri,
Wilson och Evanschitzky (2008) uppmuntra till skapandet av en gemensam for-
staelse hos medarbetarna for varumarkesloftet och hur det ska uppfyllas sa att
kunder upplever varumérket som foérvantat. Detta resonemang speglar en valdigt
funktionalistisk och forenklad syn pa medarbetarens roll i att formedla och kom-
municera varumarket da det forutsatter att medarbetare tolkar budskap likadant,
vilket vi menar inte &r sjalvklart. Detta kan liknas vid ett marknads- och kommu-
nikationsbaserat perspektiv pa varumarket som enligt Karmark (2005) innebar att
medarbetaren ska forsta och leva efter varumarkets véarden sa som de ar definie-
rade av organisationen. Medarbetarens roll &r att leverera dessa vérden till nyckel-
intressenter genom att folja riktlinjer for varumarket. Detta innebar att fenomenet
att leva varumaérket egentligen tar formen av att leva efter varumarket. Vidare ar
varumarkets riktlinjer ofta presenterade i en handbok eller manual vilka definierar
varumarkets mening for medarbetarna (Karmark, 2005).

Till skillnad fran det marknads- och kommunikationsbaserade perspektivet,
dar medarbetaren ses som en passiv mottagare och férmedlare av foretagets bud-
skap, finns dven ett norm- och vardebaserat perspektiv att se pa fenomenet att leva
varumarket (Karmark, 2005). Detta perspektiv fokuserar mer pa medarbetarens
identifikation med varumarket, vilken uppnds genom medarbetarens socialisering
i organisationens kulturella varden (Schein, 1992). Utifran detta perspektiv menar
Karmark (2005) att medarbetarens roll i att representera varumarket uttrycks ge-
nom medarbetarens beteende och attityd. Det kan till och med ga bortom att re-
presentera varumaérket till djupare personlig anknytning och engagemang. Det ar
inom detta perspektiv som medarbetaren kan forstds vara varumarket. Vidare
bygger det norm- och vardebaserade perspektivet pa antagandet om att medarbeta-
rens personliga varden sammanfaller med varumarkets snarare an att varumarkets
varden endast ar riktlinjer att forhalla sig till (Karmark, 2005). Detta perspektiv
forutsatter att det finns vilja och mojligheter for medarbetaren att identifiera sig

med varumarket, vilket inte ar sjalvklart. Hur medarbetaren upplever sin roll i att
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leva varumarket kan se valdigt olika ut, vilket ar nagot denna studie syftar till att
undersoka.

2.5.1 Engagemang, identifikation och lojalitet

Ett varumérkesengagemang kan enligt Burmann och Zeplin (2005) definieras som
medarbetarnas psykologiska anknytning till varumarket, vilken i sin tur paverkar
deras vilja att gora extra anstrangningar for att na varumarkesmalen. Ind (2007)
menar att for att medarbetare ska kunna agera som levande varumarken kréavs att
de ar uppriktigt engagerade i varumarket. FOr att medarbetare ska kunna ké&nna
detta uppriktiga engagemang behdver de kénna att det ar deras varumarke, att de
forstar det pa sina egna villkor och kan bidra till dess utveckling (Ind, 2007). Men
vad ligger bakom ett sddant engagemang? Enligt Burmann och Zeplin (2005) kan
tre drivkrafter urskiljas — efterlevnad, identifikation och internalisering:

Efterlevnad av varumérkesidentiteten beskriver hur medarbetaren tillagnar sig
vissa beteenden som ar forenliga med onskad varumarkesidentitet i syfte att er-
halla bel6ning och undvika negativa pafoljder (Burmann & Zeplin, 2005). Medar-
betaren antar ett patvingat beteende, inte for att denne tror pa dess mening, utan
for att bli accepterad (Kelman, 1958).

Identifikation med varumarkesidentiteten beskriver hur medarbetaren accepte-
rar ett socialt inflytande for att kénna tillhorighet med den grupp som definierar
upplevelsen av varumarket (Burmann & Zeplin, 2005). Kelman (1958) forklarar
hur medarbetaren anammar ett visst beteende for att uppna en 6nskvard relation,
darmed kommer tillfredsstéllelsen fran identifikation forst nar denna relation upp-
natts. Vidare finns det en stolthet i att tillhGra en grupp och detta antas kunna
frdmja beteenden vilka i sin tur kan vara positiva for den externa bilden av varu-
market och organisationen (Oakes & Turner, 1986). Identifiering med organisat-
ionen ségs enligt Burmann och Zeplin (2005) bland annat ske genom fokus pa vad
som sarskiljer det egna varumarket och gor det unikt samt kan enligt Mael och
Ashforth (1992) forstarkas ytterligare genom individuell coaching och karismat-
iskt ledarskap dar medarbetaren identifierar sig med en person som féredomligt
representerar foretaget. Vidare menar Mayrhofer, Strunk och Meyer (2003) att
identifiering dven kan uppnas genom en stark organisationskultur med gemen-

samma traditioner och symboler.
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Internalisering av varumaérkesidentiteten innebdr att medarbetaren tillagnar sig
varumarkets karnvérden som riktlinjer for sina egna handlingar. | sin extremaste
form innebdr det en total Gverrensstimmelse mellan varumarkets varden och med-
arbetarens personliga vérden (Burmann & Zeplin, 2005). Ind (2007) forklarar hur
vi tenderar att identifiera oss med och internalisera organisationens vérden om det
de representerar &r tillrackligt meningsfullt fér oss och om vi upplever att vi &r
delaktiga och kan paverka organisationens utveckling. Internalisering utvecklas
genom organisatorisk socialisering, vilken drivs av en informell kommunikation
av varden genom kollegor och chefer, men &ven genom formell vardekommuni-
kation (van Maanen & Schein, 1979; Burmann & Zeplin, 2005). Burmann och
Zeplin (2005) menar att de tre drivkrafterna bakom engagemang, efterlevnad,
identifikation och internalisering, inte &r beroende av varandra. Varumarkesenga-
gemanget hos varje individ kan byggas pa en av de tre dimensionerna eller pa al-
lihop och dominansen mellan dimensionerna kan variera.

Det engagemang som kravs av medarbetare for att bli levande varumérken kan
relateras till idén om lojalitet. Lojalitet kan enligt Karmark (2005) lankas till me-
taforen om att varumarket &r en person. Davies och Chun (2003) beskriver hur lo-
jalitet innefattar det ménskliga draget att vara exklusivt och varaktigt sammanlén-
kad med en annan person, att vara sann och trovardig i en relation. Den underlig-
gande forvantningen &r att medarbetarens uppriktiga engagemang for varumarket
inkluderar lojalitet mot detsamma (Davies & Chun, 2003).

Genuint engagemang kréver enligt Ind (2003) tydlighet och sanning. Medarbe-
tare behdver kanna att foretagets ideologi ar sann, det vill sdga att den stammer
Overrens med deras upplevelser av det dagliga arbetet. Dock menar vi att dessa
upplevelser ar hogst individuella, det finns ingen sanning vilken ar giltig for alla
medarbetare da denna, ur vart perspektiv, ar socialt konstruerad. Ind (2003) be-
skriver att foretag trots detta ofta agerar enligt den felaktiga uppfattningen att om
de bara kommunicerar ideologin till medarbetarna kommer den att integreras i de-
ras vardagliga arbete, vilket inte alltid ar tillrackligt (Ind, 2003). Vidare menar Ind
(2003) att det inte majligt att séga till manniskor vad de ska tro pa, utan de maste
sjélva skapa sin egen uppfattning om ideologin. Att formulera en vision &r inte
tillrackligt, den maste goras meningsfull for alla i organisationen, det vill séaga ut-

rymme maste ges for dem att forsta den pa eget vis. En vision som inte ar me-
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ningsfull fér medarbetare kan inte leda till ett genuint engagemang for varumarket
(Ind, 2007).

Punjaisri, Evanschitzky och Wilson (2009) har genomfort en studie i syfte att
forsta internt varumarkesarbete fran medarbetarens perspektiv. Studien underso-
ker relationen mellan internt varuméarkesarbete och medarbetarens leverans av va-
rumarkesloftet samt relationen mellan identifikation, engagemang och lojalitet i
forhallande till varumarket. Studien baseras pa en kvantitativ enkatundersokning
vilken genomfordes pa fem storre hotell i Thailand dar totalt 699 medarbetare
med ndra kundkontakt deltog. Resultaten fran studien visar att internt varumar-
kesarbete har en positiv inverkan pa medarbetarnas attityder och beteenden i deras
levererans av varumarkesloftet. Undersdkningen visar att identifikation med va-
rumaérket &r en drivkraft bakom ett varuméarkesengagemang vilket i sin tur kan
leda till varumarkeslojalitet hos medarbetarna. Utifran ett medarbetarperspektiv
vill vi, likt ovan ndmnda studie, undersoka relationen mellan internt varumérkes-
arbete och medarbetarnas leverans av varumadrkesloftet samt relationen mellan
identifikation, engagemang och lojalitet i forhallande till varuméarket. Dock syftar
var studie till att undersoka dessa processer i en komplex organisation dar Fujitsu
I Malmo endast utgor en liten del i en stor global organisation samt dar medarbe-
tarna ar konsulter och pa manga satt representerar bade organisationen de tillhor
och kundens organisation.

Som ovan namnt forutsatter fenomenet att leva varumarket engagerade och
lojala medarbetare. Enligt Karmark (2005) finns det dock i litteraturen valdigt lite
diskussion kring begrénsningar med medarbetares engagemang och lojalitet. Vi-
dare staller sig Karmark (2005) fragorna: Exakt vilka forvantningar stélls pa med-
arbetaren som ett levande varumérke? Vad innebér den roll som medarbetaren
forvantas ha i relation till varumarket? Kan vi forvanta oss att varje medarbetare i
organisationen ska vara en varumarkesambassador? Dessa fragor, kring begréns-
ningarna med fenomenet att leva varumarket, behdvs enligt Karmark (2005) stu-
deras narmare, vilket vi i denna studie &mnar gora.

Att leva varumarket forutsatter ett engagemang hos medarbetarna och att alla
ska leva efter foretagets véarden, dock ser detta engagemang olika ut hos olika in-
divider vilket bor tas hansyn till (Karmark, 2005). Ind (2007) beskriver hur graden
av engagemang hos medarbetare varierar beroende pa i vilken utstrackning de

identifierar sig med varumarket. Olika individer har olika behov av identifikation.
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Vissa har ett storre behov &n andra av att kanna tillhérighet med organisationen de
arbetar for. Enligt Ind (2007) innebér en starkare identifikation med organisation-
en storre potential for engagemang for densamma. Dock menar Christensen och
Cheney (2000) att medarbetare inte ar lika engagerade i varumarkets varden som
ledningen vill tro pa grund av att vardena helt enkelt inte &r sa intressanta och
Overtygande for medarbetarna som ledningen forestéller sig. Foretag behover en-
ligt Christensen m.fl. (2008) reflektera dver vad medarbetaren har att vinna pa ett
engagemang i varumarket. Dessutom behover foretag acceptera att medarbetare
har olika stark relation till organisationen de tillhor; vissa har ett genuint intresse
och engagemang medan andra ser arbetet endast som ett sétt att kunna forsorja sig
pa. Att medarbetare ser pa organisationen endast som ett stalle att utéva sitt yrke
kan enligt Wallace (1995) leda till konflikter mellan medarbetaren och organisat-
ionens mal och varden och att medarbetaren framst ar lojal gentemot sitt yrke sna-
rare &n organisationen. Alvesson (2000) menar att medarbetares lojalitet med en
organisation kan kopplas till hur starkt de identifierar sig med densamma. Denna
koppling bygger pa synséttet att var identitet bestar av flera identiteter da vi iden-
tifierar oss med flera olika grupper. Enligt detta synsatt definierar vi oss utifran de
grupper som vi kanner tillhérighet med (Cornelissen, Haslam & Balmer, 2007),
som exempelvis med en yrkesgrupp eller organisation. Vidare beskriver Freidson
(1994) hur medarbetare antas identifiera sig starkare med sitt yrke, sina kollegor
och sina kunskaper &n med organisationen de tillhor. Detta antagande grundar sig
i att vara identiteter inte ar givna utan nagot vi konstruerar i interaktion med var
omgivning (Franzén, 2009). Alvesson (2000) menar att en stor organisation for
medarbetarna kan upplevas som for abstrakt for att identifiera sig med. Darfor kan

identifikationen bli starkare med arbetsgruppen snarare an organisationen.

2.5.2 Extra anstrangningar for varumarket

| stravan efter att ta reda pa vad som kravs av medarbetare for att de ska gora ex-
tra anstrdngningar i sitt arbete har begreppet organisational citizenship behaviour
(OCB), det vill s&ga organisatoriskt medborgarskapsbeteende, vuxit fram. Detta
begrepp beskriver enligt Morrison (1994) hur individer frivilligt handlar utdver
det som forvantas av dem, genom handlingar som har en positiv inverkan pa fore-

tagets prestation. Morrison (1994) genomforde en studie pa en stérre vardmottag-
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ning dar 317 personer med administrativa tjanster deltog i en enkatundersokning
dar de fick svara pa fragor kring vad de ansdg inga i deras yrkesroll. Resultaten
fran studien visar att gransen mellan vilka beteenden som anses inga i arbetsrollen
och vilka som anses vara frivilliga utéver dessa inte ar tydlig och varierar fran
person till person. Studien visar att engagerade medarbetare mer sannolikt utfor
uppgifter vilka andra medarbetare kan anse vara bortom vad som ingar i arbetsrol-
len. Vidare beskriver Organ, Podsakoff och MacKenzie (2006) hur OCB é&r de be-
teenden som ofta gar bortom medarbetarens arbetsbeskrivning och inkluderar
handlingar som att hjélpa kollegor, ta pa sig extra ansvar, jobba overtid, forsvara
organisationen och ta upp viktiga organisatoriska fragor. Bolino, Klotz, Turnley
och Harvey (2013) beskriver hur OCB ofta associeras med positiva konsekvenser
och Organ m.fl. (2006) menar att OCB bland annat véxer fram ur positiva jobbat-
tityder, uppmuntrande ledarskap och ett stéttande organisationsklimat. Bolino,
Turnley och Niehoff (2004) framhaller dock att OCB kan ha forsumbara eller ne-
gativa effekter pa organisationens prestation och att medarbetare som engagerar
sig i OCB kan kanna en storre osakerhet kring sin roll, 6verbelastning och jobb-
stress, sarskilt nar de kanner en press pa sig att utfora dessa extra beteenden.

Morrison (1994) menar att om de upplevda arbetskraven inte ar formellt utta-
lade, utan snarare ar kognitiva konstruktioner, kan det skilja sig vilka beteenden
organisationens medlemmar uppfattar som frivilliga och vilka som ingar i rollen.
Om arbetsrollen uppfattas som en kognitiv konstruktion &r det enligt Morrison
(1994) rimligt att forutspa att jobbtillfredsstéllelse kan paverka hur medarbetare
definierar sitt arbete. En hog grad av tillfredsstallelse kan saledes bredda gréanser-
na runt konstruktionen ’mitt arbete’ pa sé sitt att individer definierar fler beteen-
den som inkluderade i deras arbetsroll. Dessutom definierar medarbetare sina ar-
betsuppgifter pa ett satt som dverensstammer med sociala signaler fran omgiv-
ningen och dar har sarskilt kollegor ett starkt inflytande (jfr Thomas & Griffin,
1983). Aven ledning och chefer paverkar hur medarbetaren definierar sitt arbete. |
den utstrdckning medarbetaren interagerar med sin chef kommer medarbetarens
definition av arbetet stdamma 6verrens med chefens definition av detsamma (Mor-
rison, 1994).

Asha och Jyothi (2013) lyfter fram ett samband mellan internt varuméarkesar-
bete och OCB. De menar att internt varumérkesarbete ar en avgorande faktor

bakom medarbetares OCB. Internt varumarkesarbete hjélper till att skapa engage-
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rade medarbetare och ett gynnsamt psykologiskt klimat inom organisationen, vil-
ket i sin tur bland annat hjélper till att skapa medarbetares varumérkesengage-
mang.

Genom att ta mer hansyn till medarbetarens egna uppfattningar kan en dju-
pare forstaelse fas for vad fenomenet OCB innebar. Vi vill i var studie applicera
diskussionen kring vad som ingar i arbetsrollen eller inte till fenomenet att leva
varumarket och fa en djupare forstaelse for huruvida medarbetare uppfattar att
formedlandet av varumarket ingdr i deras yrkesroll. Manga forskare menar att det
ar de beteenden som ligger utanfér medarbetarens formella arbetsroll som vécker
liv i varuméarket (Organ, 1988; Podsakoff, MacKenzie, Paine & Bachrach, 2000).
Dock kan det, som Morrison (1994) ocksa pavisar, vara subjektivt vad medarbeta-
ren anser inga i sin arbetsroll. Detta innebar att varumarkesarbete av vissa medar-
betare kan anses inga i arbetsrollen, medan andra ser att det ligger utanfér deras
ansvar. Att leva varumarket betyder att varumaérket &r helt beroende av medarbe-
tarna och innebar saledes en forvantan pa att de ska representera varumarket hel-
hjartat, att de ska omsétta foretagets vision och véarden i praktiken (jfr Karmark,
2005). Dock menar Ind (2003) och Karmark (2005) att medarbetarna kan uppleva
detta som betungande och att det inte ingar i deras arbetsuppgifter.

Burmann och Zeplin (2005) har i en studie utvecklat ett nytt begrepp — brand
citizenship behaviour (BCB), det vill sdga medborgarskapligt beteende i relation
till varumarket. Detta fenomen skiljer sig fran OCB da det dven innefattar hand-
lingar riktade externt och inte bara internt. BCB &r en konstruktion vilken beskri-
ver ett antal generella beteenden hos medarbetare som starker varumarkesidentite-
ten. Dessa beteenden kan bland annat vara att man som medarbetare ar positivt in-
stalld gentemot kunder och tar ansvar for mer an det egna arbetet. Det kan ocksa
vara att medarbetaren aktivt reflekterar kring riktlinjer for varumarket i sitt dag-
liga arbete. Ytterligare nagot som kannetecknar BCB é&r att medarbetaren uttryck-
er engagemang for varumarket, dven i icke-jobbrelaterade situationer. BCB be-
skriver dven hur medarbetaren vill bidra till varumarkets utveckling, exempelvis
genom att komma med innovativa idéer eller fora vidare feedback fran kunder
(Burmann & Zeplin, 2005).

Burmann och Zeplin (2005) har i sin studie kombinerat en djupgaende littera-
turstudie med intervjuer med varumarkesansvariga och experter. Resultatet fran

studien visar att varumérkets styrka beror pa huruvida kunder har en enhetlig upp-
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fattning om detsamma. For att kunder ska uppleva varumarket pa liknande satt
kravs att medarbetare uttrycker ovan namnda varuméarkesbeteenden baserat pa ett
starkt individuellt varuméarkesengagemang. Engagemanget bland medarbetarna
for varumarket ser olika ut och de beteenden som Burmann och Zeplin (2005) be-
skriver tror vi kan ske bade pa ett medvetet och omedvetet plan. Vi menar att det
inte &r sakert att medarbetare aktivt reflekterar éver hur de infor varje kundmote
ska formedla varumarket pa basta satt, det kan vara nagot som sker naturligt utan
att de ar medvetna om det. Till skillnad fran Burmann och Zeplin (2005), som an-
tar ett ledningsperspektiv i sin studie, utgar vi i var studie fran ett medarbetarper-
spektiv dar vi bland annat vill underséka pa vilket satt medarbetare pa Fujitsu i

Malmo reflekterar dver foretagets varumérke och sin egen roll i det.

2.6 Sammanfattning av teori och tidigare forskning

Detta teoriavsnitt inleddes med en beskrivning av hur varumarkesbegreppet har
utvecklats fran att ha fokuserat pa enskilda produkter och tjanster till att omfatta
hela foretaget. Vidare beskrev vi hur medarbetare har fatt en mer aktiv roll i orga-
nisationen och hur medarbetaren bor ses som en aktiv kommunikat6ér av organi-
sationens varden, vilket ocksa belyser deras inflytande 6ver organisationens va-
rumérke. Dérefter redogjorde vi for grunderna i internt varumarkesarbete for att
sedan djupare beskriva fenomenet att leva varumarket.

Ett viktigt drag vi urskilt & hur medarbetarens roll i varumarket kan forstas
utifran tva olika perspektiv dar det ena ser medarbetaren som en passiv mottagare
och leverantér av varumarkets varden medan det andra perspektivet ser medarbe-
taren som en aktiv medskapare och kommunikator av varuméarket. Bada perspek-
tiven kan enligt oss ses som problematiska da det férstnamnda forutsatter att med-
arbetare kan likriktas och leverera varumarket sa lange de foljer givna riktlinjer,
vilket kannetecknar en funktionalistisk syn pa medarbetaren och att leva varumar-
ket. Det sistnamnda perspektivet kan vara problematiskt da det forutsatter att
medarbetaren identifierar sig med varumérket, vilket inte alltid & mojligt. Vi har i
detta kapitel forhallit oss kritiska till manga av de beskrivningar som hittills do-
minerat litteratur inom féltet, bland annat genom att lyfta fram diskussioner kring

begrénsningar med medarbetarens engagemang och vilja att leva varumarket. Hur
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medarbetare uppfattar och definierar sin arbetsroll kan skilja, vilket ocksa innebéar
att medarbetarens syn pa sin egen roll i varumérket kan variera.

Vidare har vi kunnat urskilja en diskrepans i uppfattningen om hur internt va-
rumérkesarbete ska samordnas. Den ena uppfattningen ar att all kommunikation i
foretaget maste likriktas for att medarbetare ska kommunicera i enighet med fore-
tagets varden och ge en enhetlig bild av foretaget. Denna uppfattning kan liknas
vid synen pa medarbetaren som en passiv leverantor av organisationens budskap.
Den andra uppfattningen ar att givna riktlinjer for varumarket kan h&mma medar-
betarnas kreativitet och att de istallet bor ges mdjligheteten att sjalva bedéma hur
varumarket kommuniceras bast i en specifik situation, vilket speglar synen pa

medarbetaren som en aktiv medskapare och kommunikator av varumarket.
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3. Metod

Det ar enligt Bryman (2011) viktigt att klargdra vilka angreppssatt forskaren har
tillampat, da dessa har en stor inverkan pa studiens resultat. En detaljerad beskriv-
ning av alla faser i forskningsprocessen ar aven ett satt att starka studiens palitlig-
het (Bryman, 2011). | foljande avsnitt redogor vi darfér for de metodologiska val,
tillvagagangssatt samt forhallningssatt som ligger till grund for denna studie.

3.1 Ett socialkonstruktivistiskt forhallningssatt

Vi forhaller oss till var studie genom ett socialkonstruktivistiskt synsatt pa verk-
ligheten och tillampar ett hermeneutiskt, tolkande perspektiv pa den kunskap vi
tillagnar oss om verkligheten. Ett tolkande perspektiv innebar att vi fokuserar pa
att forsta den underliggande meningen bakom maénniskors handlingar, istéllet for
att forsoka forklara kausala samband mellan dem (Alvesson & Skoéldberg, 2009).

Da var studie syftar till att forstd medarbetarens uppfattning om varumarket och
sin egen roll i detta, anser vi att en kvalitativ undersékning och en socialkonstruk-
tivistisk hallning ar bast lampad. Genom ett kvalitativt tillvdgagangssatt ges vi
mojligheten att i djupgaende diskussioner fa en forstaelse for medarbetarens upp-
fattningar och vad dessa grundar sig i. Ett socialkonstruktivistiskt forhallningssatt
innebar att vi forstdr medarbetarnas berattelser som deras egen atergivning av

verkligheten snarare an en direkt sanning om densamma.

3.2 Fallstudie som metod

En fallstudie syftar till att underscka en eller nagra fa enheter for att fa en djupare
forstaelse for dem eller dessa (Merriam, 1998; Denscombe, 2000). Vidare menar
Denscombe (2000) att en fallstudie framst fokuserar pa de sociala relationerna och
processerna som pagar i det specifika fallet. En fallstudie kan beskrivas som hol-
istisk, vilket innebar att forskaren syftar till att se helheten i fallet och pa sa vis

upptacka hur de olika delarna paverkar varandra (Denscombe, 2000). Bade
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Backman (2008) och Yin (2007) framhaller hur fallstudien, ofta genom tillamp-
ning av olika metoder, undersoker ett fenomen i sin realistiska miljo eller kontext.
Da syftet med var studie &r att fa en djupare forstaelse for medarbetarens kommu-
nikationsroll i varuméarkesarbetet valde vi att genomfora en fallstudie av Fujitsu i
Malmo dar fokus lag pa medarbetarnas upplevelser. Saledes &r det den specifika
enheten, verksamheten i Malmo, som &r av intresse for var studie. Da internt va-
ruméarkesarbete och att leva varumarket ar fenomen vilka berér bade kultur, ledar-
skap och kommunikation kan var studie ses som holistisk, vilket innebar att vi ser
pa helheten i fallet for att upptacka hur de olika delarna paverkar varandra
(Denscombe, 2000). Genom insamling av dokument och intervjuer med medarbe-
tare har vi amnat fa en helhetsbild av Fujitsu och verksamheten i Malmé. Vi

kommer beskriva vart tillvagagangssatt narmare i kapitel 3.3.

3.2.1 Val av organisation

Som namnt &r den enhet vi valt for var studie Fujitsu i Malmo. Vi ansag att denna
organisation hade flera egenskaper som vi i denna studie var intresserade av att
undersoka. Att Fujitsu i Malmé &r en konsultorganisation som i sin tur ar en liten
del av en stor global verksamhet antog vi innebar en komplexitet nér det géller att
leva varumarket. Vi fick kontakt med foretaget genom en bekant till oss som i sitt
arbete har en relation till Fujitsu i Malm@. | detta avsnitt kommer vi ge en kortare
beskrivning av foretaget i sin helhet.

Fujitsu &r ett japanskt foretag som erbjuder ett komplett utbud av tjanster,
I6sningar och produkter inom IT och kommunikation. Foretaget har 6ver 170 000
medarbetare utspridda i mer an 100 lander. Fujitsu i Sverige erbjuder outsourcing,
konsulttjanster samt IT-lésningar, saval i Sverige och Norden som globalt.
Svenska Fujitsu har 1200 anstallda och kontor 6ver hela landet. Foretaget har
kunder inom bade den privata och offentliga sektorn (Fujitsu, u.a, a). Kontoret i
Malmao, vilket ar foremal for denna studies undersokning, har 35 medarbetare dar
majoriteten arbetar som konsulter. Organisationen i Malmé utgor darmed endast
en liten del av hela Fujitsu och vi anser att det ar intressant att undersoka hur en
mindre enhet forhaller sig till den stora, globala organisationen géllande varu-
marke, varden och visioner. Vidare anser vi att Fujitsu i Malmé ar intressant att

studera da majoriteten av medarbetarna ar konsulter som spenderar en stor del av
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sin tid 1 andra organisationer &n sin egen och déarmed dven har en néra relation till
foretagets kunder i det vardagliga arbetet. Medarbetarna har ddrmed en betydande
roll som varumarkesambassadorer gentemot kunder och intressenter samtidigt
som rollen forsvaras av att de ar konsulter som tillbringar tid i flera organisation-

er.

3.3 Genomfdrande av studien

Fore och i anslutning till pabdrjandet av denna studie genomforde vi vissa efter-
forskningar i syfte att fa en uppfattning om den valda organisationen samt for att
skapa ett underlag for genomforandet av studien. Under denna fas hade vi tva mo-
ten med var kontaktperson pa Fujitsu i Malmo. Denna kontaktperson fungerade
som en informant, vilken gav oss en inblick i hur organisationen ar uppbyggd och
fungerar.

Vidare har vi studerat dokument pa Fujitsus hemsida som ror foretagsinform-
ation, vision och varden: Om Fujtisu — Fujitsu Sweden (u.d. a), The FUJITSU
brand: Fujitsu Global (u., b), Fujitsu Vision: Fujitsu Global (u.a., c), Our Cor-
porate Philosophy "FUJITSU way”': Fujtisu Global (u.a., d). Dokumenten funge-
rade framforallt som ett stod for var forstaelse for organisationen.

Motena med var kontaktperson pa Fujitsu i Malmo och de studerade doku-
menten tillsammans med vart teoretiska ramverk hjalpte oss att utforma relevanta
intervjufragor samt placera in dessa i en kontext. Det empiriska materialet fran in-
tervjuerna gav oss sin tur en forstaelse for dokumenten och vilken roll de har i or-

ganisationen.

3.3.1 Kvalitativa intervjuer

Till skillnad fran den mer deskriptiva information vilken vi inhdmtade under vara
moten med var kontaktperson samt fran de studerade dokumenten, bestar vart
primadra empiriska material av intervjuer dar medarbetarna och deras egna tankar
och asikter ar i fokus (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wéngnerud, 2007). | och
med vart intresse for medarbetarnas uppfattningar och upplevelser av Fujitsu och
dess varumarke, ansag vi kvalitativa intervjuer vara en lamplig metod. Som Kvale
och Brinkmann (2009) uttrycker det syftar den kvalitativa forskningsintervjun till

att forsta varlden fran undersokningspersonens synvinkel och utveckla mening uti-
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fran personens erfarenheter. | kvalitativa forskningsintervjuer ar malet att produ-
cera kunskap i en interaktion mellan intervjuaren och den som intervjuas. Vidare
beskriver Denzin (2001) hur en kvalitativ, reflexiv intervju inte &r en metod for att
frdmst inh&mta information i sig, utan informationen véxer fram ur ett samspel

och ett utbyte av erfarenheter mellan intervjuaren och intervjupersonen.

3.3.2 Urval

De intervjupersoner som valdes ut & samtliga medarbetare pa Fujitsu i Malmo.
Majoriteten av dessa ar konsulter inom projektledning, men vi intervjuade aven
tvd medarbetare med chefspositioner. Intervjupersonerna har arbetat olika lange
inom foretaget och ar bade man och kvinnor. Medelaldern pa kontoret i Malmo &r
forhallandevis hog och samtliga medarbetare har en lang yrkeserfarenhet. Vi ge-
nomférde sammanlagt 11 intervjuer, dér deltagarna framst valdes ut i samrad med
var kontaktperson pa Fujitsu da vi sjalva inte hade ndgon kdnnedom om medarbe-
tarna pa foretaget. Utéver de som forst kontaktades tillkom &ven intervjupersoner
som anmalde sitt intresse nar vi var pa plats pa kontoret. Rent praktiskt var det lat-
tare att var kontaktperson kontaktade och bokade in manga av vara intervjuer an
att vi sjalva gjorde det. En mojlig risk med att var kontaktperson till stor del styrde
urvalet av intervjupersoner for var studie &r att ”duktiga medarbetare” och medar-
betare med starka asikter valdes ut, medan medarbetare som inte antogs ha lika
tydliga asikter utelamnades. Att endast pratsamma medarbetare kan ha valts ut, el-
ler sjalva anmalt sitt intresse, behdver dock inte vara negativt for var studie. Istal-
let kan det ses som en tillgang da det ger ett rikt och fylligt material. Vi upplevde
dock att de medarbetare vi intervjuade hade asikter av varierande styrka och att

bade medarbetare med mer framtradande och tillbakahallna roster representerades.

3.3.3 Intervjuernas karaktar och genomforande

De intervjuer vi genomforde utgick fran en semistrukturerad form, vilket innebar
att vi pa forhand definierade teman som intervjun skulle behandla. Var intervju-
guide inneholl forutbestamda fragor, men vi tillat att dessa frangicks till forman
for mer djupgaende diskussioner, vilket enligt @stbye, Knapskog, Helland & Lar-
sen (2004) kannetecknar en semistrukturerad intervju. Intervjuguiden justerades

nagot under intervjuernas genomférande da nagon fraga kom till och vissa fragor
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fick fortydligas och exemplifieras. Intervjuguiden berdrde teman och fragor kring
medvetenhet om organisationens uppdrag och riktning, uppfattningar om dess
varden, vision och image samt medarbetarens roll i varumarket (se bilaga 1).

Begrepp som image, identitet och varumarkesengagemang kan upplevas som
bade abstrakta, teoretiska och darmed svara att relatera till, varfor vi under inter-
vjuerna i vissa fragor bad medarbetarna att sétta sig in i olika situationer dar vi be-
skrev dessa begrepp genom exempel. En utav fragorna vi stallde till vara intervju-
personer var i vilken utstrackning de identifierar sig med varumarket. Da denna
fraga kan upplevas svar att svara pa stallde vi en féljdfraga dar vi bad dem sétta
sig in i situationen att de skulle forklara for en oké&nd person vad de arbetar med
och ifall de da presenterar sig som Fujitsumedarbetare eller projektledare. Svaren
pa denna fraga kan indikera huruvida medarbetarna identifierar sig framst med
Fujitsu eller med sin yrkesroll.

Samtliga av intervjupersonerna &r anonyma i studien och deras personuppgif-
ter har behandlats konfidentiellt. I och med att vi genomforde intervjuer med en sa
stor del av personalstyrkan pa kontoret i Malmo kan konfidentialiteten vara svar
att hantera. Darfor kravdes extra anstrangning fran var sida for att behalla konfi-
dentialiteten genom att exempelvis utelamna information som kan sparas till en
person. Om en medarbetare till exempel har enskilt ansvar for en fraga eller ar-
betsuppgift har vi valt att inte ndmna detta i studien. Detta kan vara problematiskt
for oss da vi har intervjuat de enda tva personerna som har chefsbefattning pa
Malmokontoret och darfor kommer vi i sa lang utstrackning som majligt att inte
namna uppgifter som kan avsldja deras person. Vid citering av medarbetare i stu-
diens analyskapitel kommer vi anvénda fingerade namn samt utelamna datum for
intervjutillfallet for att ytterligare undvika att personer kan identifieras. Da vi in-
tervjuade en stor del av den relativt lilla personalstyrkan pa Malmokontoret ar det
mojligt att medarbetarna noterade vilka, forutom de sjalva, som blev intervjuade
av oss. Detta gjorde att det blev svarare att halla intervjupersonerna anonyma for
varandra, vilket blev ytterligare en anledning till att vi valde att anvanda fingerade
namn i studien.

Nar vi hade fatt namnen pa alla inbokade intervjupersoner tog vi sjalva kon-
takt med dem genom ett mejl, forutom de personer som tillkom pa plats. Syftet
med detta var forst och framst att presentera oss sjalva och vara intentioner med

den kommande intervjun, men ocksa att ge intervjupersonerna majlighet att forbe-
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reda sig mentalt infor intervjun och darmed ocksa fa dem att kdnna sig mer be-
kvdma. Vi upplevde att de flesta kdnde sig bekvdma i intervjusituationen och vi-
sade ett genuint intresse, vissa mer an andra, for de fragor som behandlades under
intervjun.

Intervjuerna genomférdes pa Fujitsus kontor i Malmo under perioden 19-26
mars 2014. Anledningen till att vi genomférde intervjuerna pa kontoret var forst
och framst en praktisk 16sning, men vi ansdg dven att medarbetare kanske lattare
skulle kunna relatera till Fujitsu om de befann sig i Fujitsus lokaler, och inte hos
ute hos kunden, vid tillfallet for intervjun.

Intervjuerna, som i samtycke med medarbetarna spelades in, varierade i langd
dar den langsta varade i drygt en timme och den Kkortaste i en halvtimme. De flesta
intervjuerna varade dock mellan 45 minuter och en timme. Vissa av intervjuper-
sonerna var mer kortfattade i sina svar, medan andra krdvde mer tid for att besk-
riva sina upplevelser. Under intervjuerna hade nagra medarbetare svarare att forsta
vissa fragor vilket ledde till att vi fick ta en mer aktiv roll och guida medarbetaren
genom exempel eller genom annorlunda formuleringar. Detta kan ha paverkat de
svar vi sedan fick och vissa vara fragor kan ocksa ha upplevts som ledande, men
samtidigt ser vi pa intervjusituationen som ett samtal dar kunskap uppstar i dis-
kussion mellan intervjuaren och intervjupersonen. Aven da intervjuerna varierade
i langd upplevde vi att samtliga svar var fylliga och gav oss en god bild av medar-
betarens uppfattningar.

Bryman (2011) beskriver hur en teoretisk mattnad kan uppsta nar forskaren
inte langre ges nagon ny information, men menar samtidigt att det kan vara pro-
blematiskt for forskaren att avgéra hur manga intervjuer som kravs for att uppna
denna. Som namnt genomfdrdes 11 intervjuer och vi upplevde att vi efter dessa
hade fatt ett mattat material. Redan efter nagra fa intervjuer kunde vi urskilja vissa

monster i medarbetarnas svar, vilka sedan bekraftades i resterande intervjuer.

3.3.4 Bearbetning av intervjumaterial

Efterhand som intervjuerna genomforts paborjades transkriptionen av dem, vilket
resulterade i ett omfattande textmaterial utifran vilket vi kunde plocka ut essensen
och underliggande meningar i det som sagts. Vi anvénde oss av meningskoncen-

trering som ett sétt att hantera och organisera vart intervjumaterial. Rent konkret
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innebar det att langa formuleringar drogs samman till kortare formuleringar dar
huvudinneborden av det som sagts formulerades om i nagra fa ord (Kvale &
Brinkmann, 2009). Utifran denna meningskoncentrering analyserade vi vart
material vidare genom meningstolkning. Detta kan ses som ett naturligt steg fran
meningskoncentreringen dar vi tittade pa synliga strukturer i texten, till att vi i
meningstolkning kritiskt granskade och ifragasatte vart material for att kunna gora
djupare tolkningar av det (Kvale & Brinkmann, 2009). I meningstolkningen for-
sOkte vi urskilja strukturer som inte var direkt uttalade eller framtradde omedel-
bart i texten. Dar meningskoncentreringen resulterade i ett mer koncist material,
kom meningstolkningen istéllet att expandera materialet genom att vara tolkningar

adderades till materialet.

3.4 Studiens kvalitet

Kvalitativ forskning utvérderas ibland pa ett icke-reflekterande satt utifran krite-
rier anpassade for kvantitativ forskning (Cohen & Crabtree, 2008; Lather, 2004).
Alvesson och Skoldberg (2009) foreslar att kvalitativ forskning istéllet kraver mer
kreativa och oppna tillvagagangssatt som tar hansyn till otydlighet, komplexitet
och subjektivitet. Jacobsson (2008) beskriver hur begrepp som validitet och relia-
bilitet ar problematiska for kvalitativ forskning och menar att det istéllet ar mer
vardefullt att ingdende redogora for den egna studiens metodologiska problem och
fortjanster, bland annat gallande urval, material och vilka slutsatser som &r rimliga
att dra utifran dessa.

Var studie utgdr fran ett reflexivt forhallningssatt, vilket enligt Thomsson
(2000) innebar ett ifragasattande av olika forestallningar i en process dar kunskap
véaxer fram. Med ett reflexivt arbetssatt menas att forskaren reflekterar dver sin
egen roll och inser betydelsen av sina erfarenheter och forforstaelser i forsknings-
situationen (Thomsson, 2000). Vi & medvetna om att de initiala métena med var
kontaktperson pa Fujitsu endast har givit oss en bild av organisationen vilken kan
ha paverkat var upplevelse av organisationen och darmed aven utformningen av
var studie. Vi hade sjalva inte sa stor kunskap om Fujitsu innan vi paborjade
denna studie och darfor blev denna initiala kontakt viktig for att erhalla nédvandig

kunskap om foretaget.
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Vidare beskriver Alvesson och Skéldberg (2009) hur reflexiv forskning ka-
raktariseras av tva element: noggrann tolkning och reflektion. Detta innebar i var
studie att alla vara hanvisningar till det empiriska materialet ar tolkningar och att
det empiriska materialet inte kan ses som en direkt atergivning av verkligheten.
Det vara intervjupersoner berattar behéver inte vara en direkt spegling av verklig-
heten, utan bér snarare ses som deras egen beskrivning av den. Vi &ar d&ven med-
vetna om majligheten att vara intervjupersoner, medvetet eller omedvetet, inte ut-
tryckte sina verkliga uppfattningar och kénslor i intervjusituationen. Darfor har vi
under hela var analys varit kritiska till vart material i den bemérkelsen att vi har
stallt oss fragorna vad intervjupersonernas svar egentligen innebar och vilka slut-
satser vi kan dra utifran dem. Det ar detta Alvesson och Skdldberg (2009) beskri-
ver som att vara reflexiv, att ta ett steg bakat fran tolkningen och reflektera dver
sina egna tolkningar pa ett sjalvkritiskt satt.

Var studie utgors av en fallstudie, vilket innebar bade mojligheter och be-
gransningar. En vanlig missuppfattning om fallstudier ar enligt Flyvbjerg (2006)
att de inte &r generaliserbara och darfor inte kan bidra till vetenskaplig utveckling.
Flvybjerg (2006) menar dock att formell generalisering ar Overskattad som en
kalla till vetenskaplig utveckling, och att styrkan i exempel ar underskattad. Vi-
dare menar Eysenck (1976) att vi ibland bara maste Gppna vara 6gon och se till
individuella fall, inte i forhoppning om att kunna bevisa nagot, utan snarare med
forhoppningen om att lara oss nagot. Var fallstudie ar begransad till att omfatta
Fujitsu i Malmo och dess specifika kontext, darfor ar de slutsatser vi drar fran
detta fall inte nddvandigtvis applicerbara pa andra fall. Syftet med denna studie ar
att belysa komplexiteten i fallet Fujitsu, inte att beskriva huruvida problemet ar
generellt eller typiskt. Detta innebar dock inte att vara resultat inte ar av intresse i
andra kontexter an Fujitsu i Malmo eller att dessa inte gar att applicera pa andra
fall. Guba och Lincoln (1989) beskriver begreppet dverforbarhet vilket innebér
huruvida studiens resultat &r 6verforbart till andra sammanhang. Vara resultat kan
till exempel vara intressanta for liknande komplexa konsultforetag, eller for orga-
nisationer med liknande forutséttningar. Vidare bor forskaren ge innehallsrika be-
skrivningar av det fall som studerats. Utifran dessa beskrivningar menar Bryman
(2011) att det sedan ar upp till lasaren att avgora ifall studiens resultat ar overfor-

bara till en annan kontext.
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4. Resultat och analys

| detta kapitel kommer vi med hjélp av teori och tidigare empirisk forskning ana-
lysera resultatet fran vara intervjuer. Vi kommer resonera kring hur medarbetarna
uppfattar varumarket Fujitsu samt hur de ser pa sin egen roll i att kommunicera
det. Vidare kommer vi diskutera den komplexitet som finns hos Fujitsu i Malmo,
att de ar en del av ett globalt foretag och att de &r en konsultorganisation, och
vilka utmaningar detta innebar for varumarkesarbetet. Innan vi presenterar denna
studies analys kommer vi ge en ndrmare beskrivning av verksamheten i Malmo

for att placera var analys i en kontext.

4.1 Beskrivning av verksamheten i Malmo

Vi har tidigare i denna studie presenterat grundlaggande fakta om Fujitsu och dess
organisation, bade lokal och global, och kommer nu ge en rikare bild av hur verk-
samheten i Malmo ar uppbyggd och fungerar. Beskrivningen bestar dels av vara
egna intryck, dels av information fran var kontaktperson pa Fujitsu.

Hogst upp i Point Hyllies hus i Malmo moter Japan Skane pa Fujitsus kontor
som &r ljust, 6ppet och inrett med en japansk kénsla. Naturnédra farger och andra
inredningsdetaljer paminner om foretagets japanska agare och kulturarv. Kontoret
ar modernt med Gppna kontorslandskap, forutom nagra fa avskarmade arbetsrum.
Pa de frostade glasvaggarna som avskarmar rummen syns orden ambitious, genu-
ine och responsive, en inredningsdetalj som standigt paminner om foretagets var-
deringar. De tillfallen vi besoker kontoret ar det ganska tomt pa folk vilket kan
forklaras genom att de flesta konsulter spenderar mycket tid ute hos sin kund. Det
ar bara vid vissa tillfallen, exempelvis manadsmoten och andra traffar, som alla
medarbetare har mojlighet att samlas. Under dessa moten diskuteras bland annat
ekonomi och forséljning samt aktuella uppdrag och projekt. De som inte narvarar
vid traffarna kan anda ta del av informationen i efterhand, exempelvis i vecko-

brev.
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Konsultverksamheten i Sverige ar bland annat inriktad pa utveckling, integ-
ration, projektledning, arkitektur, infrastruktur och test av datorprogramvara.
Verksamheten i Malmo har specialiserat sig pa projektledning och bestar av 35
projektledare varav tva ar konsultchefer och en av dem ar aven platschef for
Malmokontoret. | vissa projekt representeras Fujitsu av endast en medarbetare,
medan andra projekt involverar flera medarbetare fran foretaget. De projekt fore-
taget atar sig varierar i langd, vissa ar mer kortvariga, medan andra kan paga i
flera ar. Nar det galler att silja in projekt sker detta genom flera olika kanaler. Di-
rekt forséljning sker genom kundbesok och nykundsbearbetning. Indirekt forsélj-
ning sker via partner, exempelvis om ett annat konsultbolag far en forfragan som
de inte har mojlighet att leverera ger de fragan till Fujitsu. Det kan aven rora sig
om sa kallade konsultmaklare vilket ar bolag som inte har egen personal utan bara
skickar vidare forfragningar. Ytterligare en kanal ar cross selling vilket innebér
forsaljning till kunder som Fujitsu redan har en relation med, men inte just inom
konsulting. Forsaljning kan dven ske genom en befintlig relation dér Fujitsu redan
har konsulter och dessa sljer in sig sjalva eller sina kollegor pa nya uppdrag. Ut-
over detta narvarar Fujitsu pa massor och konferenser dar de stéller ut och haller
foredrag. Det ar platschefen i Malmé som har det yttersta saljansvaret.

| officiella sammanhang anvands inte nagon sarskild beskrivning av verk-
samheten i Malmo utan de beskriver sig sjalva som en del av hela Fujitsu eller

som en del av Fujitsu Sverige.

4.2 Upplevelse av varumarket Fujitsu

En av var studies fragestallningar syftar till att besvara hur medarbetarna pa Fu-
jitsu i Malmo upplever foretagets varumérke. Darfor kommer vi i detta avsnitt re-
dogora for och diskutera de svar fran medarbetarna som rér denna fraga.

4.2.1 Uppfattning om Fujitsu i Malmos uppdrag, mal och varden

Inledningsvis i intervjuerna ber vi medarbetarna beskriva deras uppfattning om
Fujitsu i Malmos uppdrag och mal. Medarbetare beskriver hur de vill leverera
varde till kunden och inte bara sdlja in enstaka resurser. Medarbetarna lyfter under

intervjuerna, forutom Fujitsus tre officiella vardeord ambitious, genuine och re-
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sponsive, fram vardena langsiktighet och hallbarhet. Féljande citat fran medarbe-
taren Therese beskriver val vad flera medarbetare uttrycker:

Jag skulle sdga att vi vill leverera vérde, vi vill leverera lI6sningar och verksam-
hetsutvecklingslosningar till vara kunder pa smidigaste sétt [...] vi dr dir som en
extra arm till kunden, vi gar inte in och gor ett jobb och sen sticker vi igen med
all var kompetens utan vi ska jobba langsiktigt tillsammans med kunden. (The-
rese)

Punjaisri m.fl. (2008) menar att medarbetarnas uppfattning om varumérket kan
paverka hur kunder uppfattar detsamma. Vidare beskriver de att det ar viktigt att
skapa en gemensam forstaelse hos medarbetarna for vad varumarkesléftet ar och
hur det ska uppfyllas, sa att kunder upplever varuméarket som forvantat. Utifran
medarbetarnas berattelser ser vi att det finns en gemensam uppfattning om vad
Fujitsu i Malmos uppdrag ar och vad de star for. Dock ar en intressant iakttagelse
vi gjort att nar vi fragar medarbetarna om de sjalva anser att det finns en gemen-
sam uppfattning i organisationen om vad de star for ar en typ av asikt att det finns,
samtidigt som en annan uppfattning ar att det spretar och skiljer sig mellan med-
arbetarna. De beskriver hur denna spretighet kan bero pa att manga medarbetare
kommer fran foretag som Fujitsu kopte upp for nagra ar sedan, med det fram-
kommer &ven att kontoret i Malmo bestar av engagerade och starka individer vil-
ket intervjupersonerna menar ar ytterligare en faktor som bidrar till en spretighet.
Denna, av medarbetarna upplevda, spretighet ar dock inget vi kan utldsa i respek-
tive medarbetares beskrivning av Fujitsu i Malmo utan deras bild &r enligt oss
samstammig, vilket enligt Punjaisri m.fl. (2008) &r viktigt for att kunderna ska fa
en enhetlig bild av organisationen. Den upplevda spretigheten ser vi kan vara en
slags falsk konflikt, det vill sdga det finns ingen faktiskt konflikt utan medarbetar-
na ar i sjalva verket relativt eniga. Denna uppfattning hos medarbetarna kan ex-
empelvis bero pa att de inte har interagerat tillrackligt for att upptacka att de har
en gemensam bild av organisationen. Vi tror dven att det kan vara sa att medarbe-
tare ar eniga pa ett mer ytligt och évergripande plan och att den upplevda spretig-
heten grundar sig i medarbetarnas personliga asikter och varderingar, det vill sdga
pa ett djupare plan. Saledes kan det vara medarbetarnas mer évergripande bild av
organisationen som lyfts fram under intervjuerna, vilket skulle forklara den sam-

stdimmiga uppfattningen bland dem.

36



Idealet om en samstdmmig bild, vilket lyfts fram av Punjaisri m.fl. (2008),
speglar enligt oss en nagot funktionalistisk syn som innehaller uppfattningen om
att organisationen bor vara monofon, det vill sdga enhetlig. Den spretighet som
medarbetarna talar om behover dock inte betyda att man har olika uppfattningar
om vad Fujitsu star fér som organisation. Att det finns olika uppfattningar om hur
arbetet ska ga tillvaga behover i sig inte vara nagot negativt. Detta ar nagot som

foljande medarbetare uttrycker:

[...] om vi pratar Malmokontoret tror jag att vi har en ganska gemensam uppfatt-
ning om vad vi vill, sen finns det ju alltid ndgon som vill lite mer pa sitt hall och
nagon som vill mer pa ett annat [...] Men det &r bra att vi har olika uppfattningar
och det &r bra att vi har olika uppfattningar om vilka produkter och tjanster vi ska
satsa pa och vilka kunder vi ska satsa pa for det ar genom de diskussionerna vi
kan bli lite battre &n konkurrenterna. (Hans)

Medarbetaren Hans beskriver hur olika uppfattningar kan stimulera innovation
och utveckling i organisationen. Det finns en poéng i detta, men vi tror &ven att en
viss gemensam uppfattning om organisationen ar vérdefull, bland annat for att
uppfattas som ett distinkt varumarke externt (jfr Christensen m.fl., 2008).

Aven om medarbetarna under vara intervjuer lyfter fram och beskriver lik-
nande varden menar Christensen och Cheney (2000) att bara for att medarbetare
arbetar for samma organisation och representerar samma varumérke behdver de
inte dela samma varden, dven om det &r vad manga foretag vill fa dem att gora.
Vidare beskriver Colville m.fl. (1999) hur medarbetare kan tro pa olika saker men
anda arbeta mot organisationens gemensamma mal. Dock forutsatter fenomenet
att leva varumarket att medarbetaren internaliserar organisationens varden och
agerar i enighet med dessa och for att kunna ge en enhetlig bild av foretaget utat
bor medarbetarna dela samma varden (Karmark, 2005). Ur ett varumérkesper-
spektiv ser vi det darfor som positivt att medarbetarna i stor utstrdckning beskriver
Fujitsu i Malmo utifran liknande varden. I enighet med Christensen m.fl. (2008)
anser vi att ett visst matt av samstammighet bland medarbetare dr nodvandigt,
dock maste det finnas utrymme for dem att sjdlva tolka organisationens varden.
Saval kunder som medarbetare bor ses som aktiva medskapare av vardena istallet
for passiva mottagare av dem.

Nar vi fragar medarbetarna om det finns en aktiv dialog kring foretagets var-

den och vision skiljer sig svaren at. Vissa menar att denna dialog sker dagligen,
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medan andra menar att den inte finns eller att den sker valdigt sallan. Vi tror att
det kanske beror pa att medarbetarna har olika uppfattningar om vad den har dia-
logen bestar av, vissa anser att dialogen finns men att den #r “inbakad” i andra
diskussioner och darmed kanske inte &r synlig for alla. En medarbetare namner att
dialogen inte finns, men att varden istéllet efterlevs och &r integrerade i arbetet.
Nedanstaende citat beskriver tva olika uppfattningar om dialogen kring varden:

[...] dagligdags sé ar det val inte s& mycket prat om det utan da &r det mer om de
verkliga problemen i projekten och i det dagliga arbetet. (Patrik)

Nagon slags dialog finns det absolut, men det ar mer utifran engagemang och in-
tresse fran valdigt manga. (Filip)

Det forsta citatet visar att det inte finns en aktiv dialog, medan det andra citatet vi-
sar att det finns men att den sker utifran medarbetarnas engagemang och intresse.
Utifran var tolkning av vart empiriska material forstar vi att bade medarbetare och
chefer upplever att diskussionerna kring varden och vision idag &r styrda av in-
tresse och engagemang, vilket vi antar kan paverka sammanhallningen negativt da
vissa medarbetare utelamnas. Som Ind (2007) beskriver tenderar vi att identifiera
0ss med och ta till oss organisationens véarden om de ér tillrackligt meningsfulla
for oss och om vi upplever att vi ar delaktiga och kan paverka organisationen. An-
ledningen till att vissa medarbetare inte upplever att det finns nagon dialog skulle
kunna forstds genom att de antingen inte finner vardena meningsfulla eller att de
inte upplever att de har mojlighet att paverka organisationen och darfor inte deltar
i dialogen. Utifran var empiri forstar vi att upplevelsen av inflytande varierar vil-
ket kan forklara varfor delaktighet i dialog ocksa varierar. Medarbetare kan ocksa
frivilligt stallt sig utanfor eftersom de anser att dialogen inte behovs da den istallet
efterlevs. Vi ser dock att detta kan vara problematiskt da vi tror att diskussion
kring organisationens ideologi och vérden kan fungera sammansvetsande. FOr Fu-
jitsu som &r ett konsultforetag, dar medarbetarna séllan ar samlade, kan det vara
extra viktigt att inkludera samtliga medarbetare i dessa diskussioner och inte lata
dem vara frivilliga. For att skapa en gemensam forstaelse for varden tror vi det
kravs forum déar samtliga medarbetares asikter tas i beaktning, inte bara de hog-
ljuddas eller engagerades. Att medarbetare upplever att dialogen kring varden sker

ofta och till och med dagligdags staller vi oss nagot fragande till da vi utifran
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medarbetarnas berattelser forstar att de sallan befinner sig pa samma plats som
sina kollegor eller har daglig kontakt med dem. Aven detta visar att dialogen inte

inkluderar samtliga medarbetare, utan bara vissa.

4.2.2 Ett osynligt foretag

Vi ber vara intervjupersoner beskriva hur de tror att kunder och intressenter upp-
fattar Fujitsu i Malmo da vi vill se ifall deras egna uppfattningar om organisation-

en stammer 6verrens med hur de upplever att kunder uppfattar densamma.

Det &r ju faktiskt ett problem hur vara kunder uppfattar oss, inte for att de uppfat-
tar oss negativt, for sa ar det inte alls, men de tror ju att vi ar ett foretag som till-
verkar servrar, laptops och bildskdrmar [...] vi har inte synts tillrickligt pa mark-
naden sa som det foretag vi ar idag. (Mona)

Pa ett satt kanns det som att kunderna inte har nigon bild [...] Vi &r ett osynligt
foretag skulle jag vilja saga. (Leif)

Medarbetarna uttrycker att kunder inte har en korrekt eller fullstdndig bild av Fu-
jitsu 1 Malmo och ndmner under intervjuerna att Fujitsu i Malmo ér ett “osynligt”
foretag. De beskriver hur kunder ofta forknippar Fujitsu med hardvara, det vill
séga IT-produkter, och inte projekthantering och konsulttjanster vilket &ar det verk-
samheten i Malmo utgors av.

Ett foretags varumarkesbyggande bor enligt Hatch och Schultz (2001) forstas
som en process dar vision, kultur och image lankas samman. For att erhalla ett
starkt varumarke kravs saledes att det inte finns nagot storre gap mellan dessa tre
komponenter. Det maste alltsa finnas en Gverrensstimmelse mellan ledningens
ambitioner med foretaget (vision), medarbetarnas upplevelser av organisationen
(kultur) och kunder och 6vriga intressenters uppfattningar om densamma (image).
Utifran medarbetarnas berattelser forstar vi att det finns ett glapp mellan hur kun-
der uppfattar Fujitsu i Malm6 och hur medarbetarna och ledningen uppfattar fore-
taget. Denna av medarbetarna upplevda kéansla av att verksamheten i Malmo &r
osynlig kan bero pa att den skiljer sig fran det som till stor del gors i den globala
verksamheten. Osynligheten kan dessutom bero pa att Fujitsu inte gjort tillrack-
liga kommunikationsinsatser externt for att marknadsféra Malmos lokala verk-

samhet. En viktig problematik som lyfts fram under intervjuerna dr att Fujitsus
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mervarde inte &r tydligt for kunder utan Malmdverksamheten forknippas mest
med konsulterna och deras arbete. FOr att Fujitsu i Malmo6 ska bli mer synliga
samt uppfattas mer som det foretag det ar tror vi det krévs en tydlig kommunikat-
ion externt. | dagsléget verkar det som att medarbetarna sjalva har ett stort ansvar

for att skapa bilden av organisationen.

4.3 Relationen mellan det lokala och globala

Vi vill i var studie undersoka vilka utmaningar det innebar for varumarket att Fu-
jitsu i Malmo ar en liten del av en storre global organisation. Vi kommer i detta
avsnitt analysera hur medarbetarna forhaller sig till Malmo respektive den globala
organisationen nar det géller identifikation, engagemang och lojalitet. Vi kommer
aven diskutera huruvida det skapats ett lokalt varumarke i Malmd och vilken in-

verkan det i sa fall har pa Fujitsu.

4.3.1 Identifikation, engagemang och lojalitet

Under intervjuerna fragar vi medarbetarna i vilken utstrackning de identifierar sig
med och ké&nner sig engagerade i Fujitsu. En vanlig upplevelse hos medarbetarna
ar att de har en starkare koppling till Fujitsu i Malmo &n till hela Fujitsu. Vissa
papekar dven att Fujitsu ar hierarkiskt uppbyggt och att avstandet till ledningen i
Sverige och Norden &r langt, och avstandet till den globala ledningen i Japan ar
annu langre. Detta ser vi som en bidragande faktor till att medarbetarna i Malmo

identifierar sig mer med den egna verksamheten &n med det globala Fujitsu.

Om vi tittar pa Malmokontoret, det som jag kan tala for eftersom jag tycker res-
ten av Fujitsu 4r luddigt [...] jag uppfattar resten av organisationen som ’behdver
jag den?’ Jag jobbar i Malmo, jag har ingen som helst knytning till ndgonting an-
nat. Det ar bara kontoret har. Det &r inte Fujitsu alls. (Pia)
Medarbetaren i ovanstaende citat uttrycker att Fujitsu i Malmo ar frikopplade fran
den globala organisationen och att hon k&nner en starkare koppling till kontoret i
Malmo an till hela foretaget. Detta ar en kansla som aterkommande uttrycks i vara
intervjuer. En asikt ar till exempel att det ar lattare att relatera till och identifiera

sig med den lilla gruppen an den stora globala;
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[...] jag tror att det ar ganska mycket sa vi manniskor fungerar, att vi relaterar
liksom till vara polare eller vara kollegor i den lilla gruppen. Den stora gruppen
ar mycket mer abstrakt [...] Jag tror man ska vara realistisk i hur mycket man
egentligen kan forvénta sig att man kan identifiera sig. Jag identifierar mig med
Fujitsu absolut. Vilken ar min relation till Fujitsu Japan? Ja den dr nastan ingen
alls. Till mina kollegor har? Dem tycker jag jattemycket om och dem skulle jag
gora néstan vad som helst for. (Hans)

Burmann och Zeplin (2005) beskriver hur varumérkesengagemang kan definieras
som medarbetarnas psykologiska anknytning till varumarket, vilken paverkar vil-
jan att gora extra anstrangningar for det. Vidare menar Ind (2007) att medarbetare
behover k&nna sig uppriktigt engagerade i varumarket for att kunna agera som le-
vande varumarken. De behdver kdnna att det ar deras varumarke, att de forstar det
pa sina egna villkor och kan bidra till dess utveckling (Ind, 2007). Utifran medar-
betarnas berattelser forstar vi att de kanner en starkare anknytning till kontoret i
Malmo an till hela Fujitsu, vilket kan gora att de engagerar sig mer i fragor som
ror Malmoverksamheten &n den globala. En uppfattning bland medarbetarna ar att
verksamheten i Malmo ar avskild fran 6vriga Fujitsus verksamhet, vilket kan for-
klara varfor medarbetare kanner att de inte tillhor det globala varumérket Fujitsu
och darfor har svart att identifiera sig med och paverka det. En klyfta mellan den
lokala och globala verksamheten kan skapa en slags vi och dem-kansla vilket kan
forklara att medarbetarna beskriver for oss hur de identifierar sig med Malmokon-
toret mer an det globala. For medarbetarna kan den stora organisationen enligt
Alvesson (2000) upplevas vara for abstrakt for att identifiera sig med, vilket kan
leda till att identifikationen kan bli starkare med arbetsgruppen i den lokala verk-
samheten, snarare an den globala organisationen.

En del medarbetare beskriver att det inte finns nagot utbyte mellan Fujitsu i
Malmoé och 6vriga verksamheten, eller att utbytet ar bristfalligt. Vi ser att ett
storre utbyte mellan verksamheterna skulle kunna leda till att medarbetare kanner
en starkare anknytning till och identifikation med varumarket Fujitsu, och inte
bara till den lilla gruppen i Malmé. Ind (2007) beskriver hur en starkare identifi-
kation med organisationen innebér en storre potential fér engagemang for den-
samma. Vi ser det inte nddvandigtvis som ett problem att medarbetarna identifie-
rar sig mer med Malmoverksamheten dn med hela Fujitsu, sa lange det leder till
ett engagemang som i sin tur leder till ett positivt resultat kan det spela mindre roll

ifall medarbetare identifierar sig med den stora eller lilla gruppen. Kanske &r det,
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som Hans uttrycker i ovanstaende citat, inte realistiskt att identifiera sig med den
globala verksamheten och kanske &r det inte heller nédvéndigt.

4.3.2 Ett lokalt varumarke?

Som namnt i féregdende avsnitt uttrycker medarbetare att de kanner en starkare
koppling till verksamheten i Malmé &n till den globala organisationen. Nar vi fra-
gar medarbetarna hur relationen mellan kontoret i Malmé och globala Fujitsu ser

ut far vi valdigt varierande svar.

Vi skulle lika bra kunna heta nagonting annat och jobba helt sjélva [...] vi kunde
lika bra heta tjosan hejsan AB. (Leif)

Nej jag tror att vi foljer, eller ska folja de mal som satts upp pa Nordenniva och
s&... men sen syns inte det riktigt i det vi &r bra pa i Malmo, alltsa projektledning,
och det ar liksom en detalj som inte riktigt syns uppat i organisationen men det ar
stort for oss i Malmod, jattestort. (David)

Vara mal ar nedbrutna fran ett globalt till ett nationellt och sen till ett valdigt lo-
kalt perspektiv, men det ar ju fortfarande sa att det finns en koppling mellan de
malen, men det ar ju saklart att de malen vi har de bér ju liksom mot var del av
verksamheten. (Anton)

Malmé har ju inget eget mal egentligen, vi &r ju en del i Fujitsufamiljen. (Hans)

Citaten ovan visar att uppfattningar om Fujitsu i Malmos relation till det globala
ar splittrade. Vissa av medarbetarna relaterar direkt till den globala organisation-
en, medan andra ser kontoret i Malmo som helt frikopplat fran Gvriga organisat-
ionen. De tva forsta citaten visar att lanken mellan verksamheten i Malmé och
globala Fujitsu ar svag. Medarbetaren Leif uttrycker att Malmdkontoret ar sjalv-
standigt fran dvriga organisationen och David menar att den verksamhet som bed-
rivs i Malmo inte finns representerad i de globala malen. Medarbetarna Anton och
Hans ser daremot kopplingen mellan Malmoverksamheten och de globala malen.
Anton menar att de globala malen ar nedbrutna och anpassade till den lokala verk-
samheten medan Hans uttrycker att det finns en direkt éverrensstammelse mellan
de globala malen och Malmokontoret.

Christensen m.fl. (2008) menar att det i en global organisation &r viktigt att
utrymme ges for lokala anpassningar istéllet for att organisationens alla budskap

orkestreras fran en central plats. Det kravs saledes en balans mellan centrali-
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serade, globala och decentraliserade, lokala artikuleringar (Christensen m.fl.,
2008). Utifran medarbetarnas berattelser uppfattar vi att denna balans inte existe-
rar eller inte ar tydligt forankrad. Risken med att Malmdverksamheten upplevs
som avskild fran dvriga organisationen ar att kopplingen till det globala helt for-
svinner. Detta kan till exempel innebéra att lokala kontor i Fujitsuorganisationen
glider lange ifran karnan och skapar egna varuméarken praglade av de lokala verk-
samheterna. Detta kan pa sikt gora att Fujitsu som helhet blir splittrat och far svart
att urskiljas som ett distinkt varumarke. Ett sétt att forhindra denna splittring av
varumarket r att se till att Fujitsu har gemensamma utgangspunkter som de lokala
verksamheterna kan férhalla sig till. Motion och Leitch (2002) beskriver idén om
gemensamma utgangspunkter som att det bor finnas en samstammighet kring or-
ganisationens varden samtidigt som tillatelse ges for tolkning av dessa. Ur ett
kommunikationsperspektiv innebar idén om gemensamma utgangspunkter att det
ska finnas en balans mellan kontroll och autonomitet (Christensen m.fl., 2008).
Att verksamheten i Malmo ar relativt sjalstandig behover i sig inte vara ett pro-
blem. Det som vi tror kan bli problematiskt & om klyftan mellan det lokala och
globala blir for stor och den lilla verksamhetens mal inte har nagon béring i de
globala malen. Darfor behdvs ett visst matt av kontroll for att sakerstalla 6ver-
rensstammelsen mellan lokala och globala mal. Utifran var empiri tolkar vi det
som att det saknas en brygga mellan kontoret i Malmo och den globala organisat-
ionen, och hér ser vi att ledningen i Malmo har ett ansvar i att skapa, fortydliga
och kommunicera denna med medarbetarna. Det handlar saledes inte endast om
kontroll utan om att férankra den lokala verksamheten i den globala, det vill sdga
skapa en slags forutséattning for medarbetarna att agera som en del av Fujitsu. En
typ av asikt bland cheferna, som framkommer under intervjuerna, ar att ledning
och chefer har ett ansvar i att skapa en bild av hur lokala verksamheter hénger
ihop med den globala, och forankra denna bland medarbetarna. Det framkommer
aven under intervjuerna att cheferna i Malmo har tagit initiativ till att involvera
medarbetare i arbetet med att sammanlanka Malmos lokala mal med Fujitsus glo-

bala, men att en mer frekvent kommunikation kring detta &r nddvéndig.

43



4.4 Medarbetaren och varuméarket

| foljande avsnitt vill vi besvara fragestallningen hur medarbetarna ser pa medar-
betarens roll i att kommunicera varumarket. Vidare foljs avsnittet av en diskussion
om riktlinjer kring varumarket och i vilken utstrackning medarbetarna anser att de
behovs. Avslutningsvis lyfter vi fram konsultens komplexa roll och diskuterar

vilka utmaningar den innebdr for medarbetarens mojlighet att leva varumarket.

4.4.1 Medarbetarens roll i att kommunicera varumarket

Denna studie syftar till att ifrdgasatta och diskutera rimligheten i att som organi-
sation forvénta sig att varje medarbetare agerar som en varuméarkesambassador,
samt undersoka hur medarbetaren sjalv ser pa sin roll i att kommunicera varumar-
ket. | foljande citat beskriver tvda medarbetare sin syn pa den roll de har i varu-

market:

Vi anstallda, som jobbar pa kontoret, vi ar ju pa nagot satt de viktigaste ambassa-
ddrerna sa det kommer vi ju inte ifran att varje medarbetare &r ju pa nagot satt en
del av varumarket. (Erik)

I och med att jag jobbar pa Fujitsu sa sker det genom hur jag agerar i min pro-
fessionella roll [...] det &r ju mitt arbete som &r vart starkaste varumarke. Ar
kunden néjd med mig s& stirker det véart varumarke hos dem. Ar kunden inte
nojd med mig tror ni de ringer tva ganger da? Nej. Det &r ju sd. S& genom mitt
arbete sa dr jag var basta varumarkesbérare. (Pia)

Vad galler upplevelsen av medarbetarens ansvar i att kommunicera Fujitsus va-
rumarke finner vi en samstammighet bland intervjupersonerna da de menar att det
ingar i yrkesrollen. Vad medarbetarna daremot lagger for betydelse i att vara va-
rumarkesambassador skiljer sig. Medarbetaren Pia uttrycker i ovanstaende citat att
det ar kvaliteten pa hennes arbete som avgér huruvida hon ar en bra ambassador
for foretaget eller inte. En annan asikt som framkommer bland medarbetarna ar att
ambassadorskapet innefattar att presentera hela Fujitsu, inte bara den egna ar-
betsinsatsen. Det finns ocksa intervjupersoner som framhaller att formedlandet av
varumarket innebér en lojalitet mot detsamma och att exempelvis aldrig tala illa
om sin arbetsgivare infor kunden. Aven om det finns en samstammighet kring an-
svaret i att kommunicera varumarket forstar vi utifran var empiri att rollen som

varumarkesférmedlare kan ta sig olika uttryck.
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Som beskrivet av Harris (2007) & manniskor den viktigaste komponenten i
varje varumarkesinsats da deras handlingar skapar upplevelsen hos de som befin-
ner sig utanfor organisationen. Detta ar nagot som tydligt aterspeglas i Pias reso-
nemang ovan nar hon beskriver hur hennes agerande i yrkesrollen har en stor in-
verkan pa kundens upplevelse av varumarket.

Vidare fragar vi medarbetarna huruvida det finns nagot uttalat pa Fujitsu i
Malmo om deras ansvar nar det galler varuméarket. Pa detta svarar medarbetare att
de inte vet ifall det finns nagot formellt uttalat men att de anda tycker att det ingar
i deras roll att formedla varumérket. En asikt som uttrycks ar att det i konsultrol-
len ingar att marknadsfora och sélja det foretag man arbetar pa.

Organisatoriskt medborgarskapsbeteende, OCB, beskriver enligt Morrison
(1994) hur medarbetare frivilligt handlar utdver det som férvéantas av dem genom
handlingar som har en positiv inverkan pa foretagets prestation. Vidare menar
Morrison (1994) att om de uppleva arbetskraven inte &r formellt uttalade, utan
snarare kognitiva konstruktioner, kan det skilja sig vilka beteenden medarbetarna
uppfattar som frivilliga och vilka som ingar i yrkesrollen. Tengblad (2010) menar
att det ar viktigt att faststélla vilka spelregler som ska gélla pa arbetsplatsen, vilka
rattigheter och skyldigheter medarbetare och arbetsgivare har. Att vara intervju-
personer anser att de har ett ansvar att kommunicera varumarket, &ven om det inte
ar formellt uttalat, kan liknas vid Burmann och Zeplins (2005) begrepp BCB, vil-
ket beskriver beteenden utanfor yrkesrollen som stérker varumarket. Att medarbe-
tarna ar dverrens om att varumarkeskommunikation ingar i arbetsrollen kan bero
pa att Fujitsu i Malmo &r en tjanstebaserad organisation. Men i ljuset av att med-
arbetare i dagens postbyrakratiska organisationer fatt ett storre ansvar tror vi aven
att varumarkesformedlandet bland medarbetare ar ndgot som blivit allt vanligare i
fler typer av organisationer och sarskilt i de med néra kundkontakt (jfr von Otter,
2006; Tengblad, 2006). | dagens postbyrakratiska organisationer har medarbetare
blivit allt mer sjalvstandiga och chefer har saledes fatt en mer coachande roll.
Detta innebér nya krav for medarbetare dar det inte ar tillrackligt att bara gora sitt
jobb. Medarbetaren ska dven vara socialt kompetent, serviceinriktad, engagerad
och beredd att gora extra anstrangningar (von Otter, 2006; Tengblad, 2006). Detta
stammer val 6verrens med hur vara intervjupersoner beskriver sina yrkesroller och
vad som ingar i dessa. Efterlevnad av varumérkesidentiteten beskriver hur medar-

betare tillagnar sig vissa beteenden, inte for att de tror pa dem, utan for att blir ac-
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cepterade, erhalla beloning eller undvika negativa paféljder (Burmann & Zeplin,
2005; Kelman, 1958). Att leva varumarket tror vi darfor inte nddvandigtvis beho-
ver grunda sig i ett engagemang eller lojalitet, utan det kan likval vara nagot med-
arbetare gor pa grund av en outtalad forvantan. Denna forvantan breddar i sin tur
aven vad medarbetaren anser ingar i arbetsrollen.

Manga forskare menar att det ar medarbetarnas frivilliga beteenden, det vill
séga extra anstrangningar utdver de faktiska arbetsuppgifterna, som vécker liv i
varumarket (Organ, 1988; Podsakoff m.fl., 2000). Medarbetarna pa kontoret i
Malmo menar att dessa extra anstrangningar i form av att kommunicera varumar-
ket ingar i deras arbetsroll, &ven om de inte upplever att det finns nagot uttalat
som séger att &r deras ansvar eller skyldighet. Om vi i enighet med Morrison
(1994) ser arbete som en kognitiv konstruktion kan det antas att gransen mellan
konstruktionen av vad som ingar i arbetsrollen och vad som &r utdver denna ar
otydlig. Vidare menar Morrison (1994) att det ar rimligt att forutspa att jobbtill-
fredsstallelse och engagemang paverkar hur medarbetare definierar sitt arbete. Ju
mer tillfredsstéalld eller engagerad medarbetaren ar, desto fler beteenden inklude-
rar denne i sin arbetsroll. Under vara intervjuer visar det sig att medarbetare iden-
tifierar sig med och kénner en stark koppling till kontoret i Malmo, vilket kan for-
klara det engagemang som vara intervjupersoner beskriver finns i verksamheten.
Att medarbetarna i Malmo anser att det ingar i deras arbete att representera och
formedla varumarket tror vi inte bara beror pa en outtalad forvantan utan éven pa
att manga kanner en lojalitetskansla till den lilla gruppen i Malmo.

Just engagemanget ar nagot som vi tror gor att medarbetare anstranger sig ex-
tra och inte ser det som en belastning att formedla varumarket. Oakes och Turner
(1986) forklarar hur det finns en stolthet i att tillhdra en grupp och de menar att
detta i sin tur kan framja beteenden som kan vara positiva for den externa bilden
av varumarket. Utifran detta forstar vi att en stark kéansla av grupptillhérighet och
identifikation kan skapa det engagemang som medarbetare beskriver finns i
Malmdverksamheten. | en organisation som préglas av engagerade manniskor blir
det dessutom tydligt om man inte ar engagerad, och om medarbetare i Malmé vill
agera i linje med sin omgivning kravs det darfor att de ar engagerade. Detta bete-
ende kan forklaras genom att medarbetare definierar sina arbetsuppgifter pa ett
satt som Overensstimmer med sociala signaler fran sin omgivning, sarskilt fran

kollegor (jfr Thomas & Griffin, 1983). Med detta menar vi att engagemang foder
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engagemang, vilket exempelvis kan forklara att vara intervjupersoner anser att va-

rumarkesférmedling ingar i arbetsrollen.

4.4.2 Riktlinjer kring varumaérket

Under intervjuerna fragar vi medarbetarna om de anser att det ar viktigt att det
finns tydliga riktlinjer kring varumarket eller om de anser att varje medarbetare
sjalv ska fa tolka hur varumarket ska kommuniceras. Intervjupersonerna tycker att
det bor finnas riktlinjer, en slags gemensam grund att forhalla sig till. Nagra pape-

kar dock att olikheter &r bra och att det & dem som driver foretaget framat.

Jag tycker nog att det ska finnas nagon slags riktlinje sd man liksom inte gar ut
var och en och pratar pa olika satt, om man nu rakar traffa samma kund fran tva
olika hall och de far hora tva olika versioner av vad vi jobbar med sa ar det ju
béttre att det ska finnas nagon slags riktlinje och enhetlighet, for om det ska vara
professionellt ska det liksom vara enhetligt. (Patrik)

Det maste finnas nagot ramverk, men vi far aldrig tappa var individualitet eller
kreativitet eller de hér olikheterna, men man ska veta vad grénsen gér. [...] En
gemensam utgangspunkt som ar konkret och som man kan relatera till. (Therese)

Medarbetaren Patrik menar att det ar viktigt att det finns riktlinjer framst for att
kunder ska uppfatta varumarket som enhetligt. Detta haller medarbetaren Therese
med om, men hon menar att individualitet och olikheter inte far ga forlorade pa
grund av for strikta riktlinjer. Dessa asikter ar aterkommande i vara intervjuer. En
asikt bland medarbetarna &r att det ar viktigt med gemensamma vérden och rikt-
linjer som alla kan utga fran, men de maste situations- och rollanpassas. En med-
arbetare liknar det vid att det maste finnas ett slags paraply som alla kan samlas
under. Utifran var empiri forstar vi att det finns en relativt gemensam bild bland
medarbetarna av vad Fujitsu i Malmg star for, dock verkar det saknas en forstaelse
for hur den ska kommuniceras utat, vilket vi diskuterar vidare i foljande stycke.
Det marknads- och kommunikationsbhaserade perspektivet pa att leva varu-
market innebar enligt Karmark (2005) att medarbetaren ska forsta och leva efter
varumarkets varden sa som de ar definierade av organisationen. Medarbetarens
uppgift ar saledes att leverera dessa varden till kunder och intressenter genom att
folja givna riktlinjer for varumarket. Fenomenet att leva varumarket tar har for-

men av att leva efter varumarket (Karmark, 2005). Aven om detta perspektiv en-

47



ligt oss har en valdigt funktionalistisk och forenklad syn pa medarbetarna och de-
ras roll i varumarket, uttrycker vara intervjupersoner att det finns ett varde i att ha
denna typ av riktlinjer for varumarket. En typ av asikt som framkommer under in-
tervjuerna ar hur alla har ett ansvar att kommunicera varumarket, men for att det
ska ske maste de veta vad som ska formedlas. Ytterligare en uppfattning ar att det
i dagslaget ar otydligt vad som ska kommuniceras utat och att det saknas stod for
denna typ av kommunikation. Det behdvs enligt oss skapas en aktiv dialog kring
detta, vilken vi utifrdn empirin forstar saknas eller ar bristfallig. Vi ser att led-
ningen i Malmo har ett ansvar har och under vara intervjuer med cheferna &r en
asikt som uttrycks att chefen i sin roll har ett ansvar for den kommunikation som
ska férmedlas utat, dock maste den grunda sig i globala riktlinjer. Det framkom-
mer dock att det inte finns en aktiv dialog med medarbetarna kring varumérket
och dess riktlinjer och att den hade kunnat ske oftare och battre. Har anser vi att
det viktigt att det inte blir ett top down-perspektiv dar ledningen misstar medarbe-
tarna for passiva mottagare av foretagets budskap och formulerar budskap som
medarbetarna inte kan relatera till. Vi har vid flera tillfallen i denna studie beskri-
vit hur medarbetaren istéllet bor ses som en aktiv medskapare av foretagets bud-
skap.

Som Ind (2007) beskriver behdver medarbetare kanna att det ar deras varu-
marke och att de forstar det pa sina egna villkor. Detta stammer val 6verrens med
det norm- och véardebaserade perspektivet pa att leva varuméarket, som innebar att
medarbetarens personliga varden sammanfaller med varumarkets, snarare an att
varumarkets varden endast ar riktlinjer att forhalla sig till. Det ar utifran detta per-
spektiv som medarbetaren kan forstas vara varumarket (Karmark, 2005). For att
detta ska ske kravs att medarbetaren identifierar sig starkt med varumarket. Uti-
fran vara intervjuer ar vi osakra pa ifall medarbetarna verkligen identifierar sig
med varumérket Fujitsu, de verkar snarare kanna en starkare identifikation med
den specifika gruppen och verksamheten i Malmd. Internalisering, det vill séga
medarbetares tilldagnande av varumarkets k&rnvarden som riktlinjer for sina egna
handlingar, utvecklas genom socialisering i organisationen (Burmann & Zeplin,
2005). Denna socialisering drivs av vardekommunikation med kollegor och che-
fer, bade formellt och informellt (van Maanen & Schein, 1979). Da det under vara
intervjuer framkommer att utbytet mellan verksamheterna i Fujitsu ar relativt litet,

kan vi forsta varfor socialiseringsprocessen sker endast pa det lokala planet och att
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medarbetarna darfor kdnner en starkare identifikation med den lokala verksamhet-
en an med den globala. Dock forstar vi, utifran vara intervjupersoner, att dven ut-
bytet i verksamheten i Malmg ar varierande da vissa medarbetare deltar i dialog
mer aktivt &n andra och aven &r pa plats pa Malmokontoret oftare an andra. Sale-
des kan internaliseringen i Malmé forstas som varieriande dven om identifikation-
en med samma verksamhet verkar vara relativt stark bland medarbetarna.

Att leva varumarket forutsatter att det finns en vilja hos medarbetarna att leva
varumarket, vilket vi menar inte &r sjalvklart att det finns. Oavsett om medarbe-
tarna i Malmo kommunicerar varumarket av vilja eller pliktkéansla ar det anda na-
got som de beskriver att de gor, som vi redan nd&mnt, exempelvis genom att vara
professionella i sitt arbete, representera foretaget och inte bara sig sjalva samt vara
lojala och inte tala illa om foretaget infor kunder. Nagot vi upplever som proble-
matiskt ar emellertid om medarbetare inte kanner nagon koppling till det globala
foretaget utan enbart identifierar sig med den lokala verksamheten. Darfor staller
vi oss fragan om medarbetarna i Malmé har skapat ett eget varumarke vilket de
identifierar sig mer med och forhaller sig till. Som namnt innan behdver detta inte
vara ett problem, det kan daremot bli det om de glider langre och langre ifran det
globala varumarket Fujitsu. Om alla Fujitsus lokala verksamheter skulle skapa
sina egna varumarken riskerar varumarket Fujitsu att forlora sin position som ett
starkt och enhetligt varumarke. Eftersom Fujitsu bestar av valdigt skilda verksam-
hetsomraden (t.ex. konsulting, hardvaruutveckling och outsourcing) tror vi det
kravs ett storre utbyte mellan dessa for att inget kontor ska bli helt isolerat fran
den globala verksamheten. Utifran var empiri kan vi, som tidigare namnt, forsta
att detta utbyte idag ar bristfalligt. Genom att skapa riktlinjer for varmarket och
aktivt arbeta med att forankra dessa i verksamheten kan en gemensam forstaelse
for varumarket skapas hos medarbetarna. Utan en gemensam forstaelse riskerar
foretaget enligt Christensen m.fl. (2008) att fa svarigheter att urskilja sig som ett

distinkt och legitimt varumarke.

4.4.3 Konsultens komplexa roll

Vi har tidigare beskrivit hur fenomenet att leva varumarket forutsatter engagerade
och lojala medarbetare, dock kan graden av engagemang hos medarbetare enligt

Ind (2007) skilja beroende pa i vilken utstrackning de identifierar sig med varu-
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maérket. Att vara konsult innebar att medarbetaren har en néra koppling till kunden
och dess organisation. Var studie intresserar sig bland annat for att undersoka vil-
ken inverkan konsultrollen har pa medarbetarnas forutséttningar att leva varumar-
ket. Vi ber vara intervjupersoner beskriva hur de upplever att konsultrollen paver-

kar deras relation till Fujitsu.

Manga konsulter som ar ute 100 procent hos en kund blir valdigt engagerade hos
den kunden och kanske néstan gar in i ett medarbetarskap hos den kunden och
deras vérderingar och deras varumarke for det blir liksom en mer naturlig vardag
an Fujitsu [...] jag k&nde sjalv att man tappade kontakten med Fujitsu, man sokte
inte upp lika mycket information sjalv kring Fujitsu, man laste inte lika ofta pa
intranatet vad som hande, man sallade ratt snabbt bort information fran Fujitsu
som man pa nagot satt kande inte var kritisk eller jatteviktig, for att ha tid och
engagemang och ork for att ta till sig information fran kunden och deras organi-
sation. (Erik)

Erik beskriver i ovanstaende citat hur hans engagemang for kundens organisation
vaxte samtidigt som engagemanget for Fujitsu gradvis minskade. Detta &r ett pro-
blem som aterkommer i vara intervjupersoners beskrivningar. Medarbetaren
Mona menar att det faktum att konsulten inte tillbringar sa mycket tid i sin egen
organisation ar ett problem som arbetsgivaren maste vara véldigt uppmarksam pa
och hantera medvetet. Vidare menar Mona att Fujitsu behéver bli battre pa detta
och exempelvis se till att alla konsulter samlas pa kontoret mer regelbundet, vilket

hon menar att de inte gor i dagslaget.

Har ser Fujitsu inte ens till att vi dr inne pa kontoret en gang om éret [...] Vi har
mote en gang i manaden men de ligger ofta pa eftermiddagarna klockan fyra och
da utesluter man ju exempelvis smabarnsforaldrar som ska hamta pa dagis.
(Mona)

Samtidigt som medarbetarna uttrycker att konsultrollen kan ha en negativ paver-
kan pa relationen till Fujitsu upplever de, som tidigare namnt, att de kanner en
stark koppling till Malmdkontoret. Men hur skapas sammanhallningen pa kontoret
nar konsulterna har valdigt lite tid att interagera med varandra? Hur skapas ett va-
rumarke om det inte finns gemensamma relationer? Kanske &r det inte
Malmdokontoret medarbetarna framst identifierar sig med, utan snarare sitt yrke
och rollen som projektledare, vilken férenar dem. Identifikationen med yrket som

projektledare ar nagot som lyfts fram under intervjuerna. Medarbetaren Therese
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beskriver hur hon i nya méten med manniskor forst och framst presenterar sig
sjalv som projektledare, darefter berdttar om kunden hon har uppdrag hos och sist
namner arbetsgivaren Fujitsu. En identifikation med rollen som projektledare kan
skapa en sammanhallning och ett engagemang baserat pa yrke, det vill saga att
alla medarbetare delar intresset for ett yrke som de starkt identifierar sig med. Ifall
medarbetare ser pa organisationen endast som ett stalle att utdva sitt yrke pa kan
detta enligt Wallace (1995) leda till konflikter mellan medarbetaren och organisat-
ionens mal och varden och att medarbetaren framst ar lojal gentemot sitt yrke sna-
rare an organisationen. Det behdver dock inte innebara att en konflikt uppstar da
medarbetarna kan kanna engagemang bade for verksamheten i Malmo och for sitt
yrke. Vidare beskriver Cornelissen m.fl. (2007) hur vi tenderar att definiera 0ss
sjalva utifran de grupper vi kanner tilln6righet med, som exempelvis med en yr-
kesgrupp eller organisation. Enligt Freidson (1994) kan medarbetare identifiera
sig starkare med yrket, kollegorna och sina kunskaper an med organisationen.
Detta &r nagot som uttrycks av medarbetaren Leif som beskriver att han har svart
att identifiera sig med Fujitsu och snarare associerar sig sjalv med sina kollegor
eftersom de arbetar med liknande saker.

Medarbetaren Pia uttrycker ytterligare en utmaning fér en konsultorganisation

som Fujitsu, ndmligen hur arbetsgivaren for medarbetaren &ar utbytbar;

Om vi tar hela den héar grupperingen [medarbetarna i Malmd] och flyttar till Nis-
ses konsult AB sa &r det ju fortfarande de har resurserna, sa vad som ar en nack-
del for ett foretag som Fujitsu &r ju att ndr man har valdigt kompetenta specia-
lister som har nere i Malmo och de skulle fa for sig att resa sig och ga, da ar det
inte Fujitsu kunden ringer, da ar det det nya bolaget for det ar dar kompetensen
finns. Sa vi ar ju mycket vart eget varumarke samtidigt, darfor ar det ju viktigt
for foretaget att vara radda om resurserna, da vi ar deras varumarke. (Pia)

Det kan vara problematiskt for Fujitsus varumérke om kunderna vill anlita den in-
dividuella konsulten och inte foretaget Fujitsu, da detta kan leda till att kunden
fortsatter att anlita konsulten d&ven om denne inte arbetar kvar pa Fujitsu. Vad ar
det som gor att kunden vill anlita Fujitsu och inte en specifik konsult? Vad utmér-
ker Fujitsu forutom konsulterna och deras kompetens? Vad ar mervardet i att an-
lita Fujitsu? Svaret pa dessa fragor ar det som utgor varumarket Fujitsu och om
det inte finns nagot svar pa dessa fragor finns det heller inte nagot varumarke. Det

som far manniskor att valja ett visst varumarke framfor ett annat ar oftast inte
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produkten eller tjansten i sig, utan mervardet utéver dessa. Pa en global marknad
dar liknande produkter erbjuds finns alltid vissa manniskor som véljer Burger
King framfér McDonald’s, ICA framfor Coop och Nike framfor Adidas. Varfor
kommer kunder att vélja Fujitsu framfor ett annat liknande konsultbolag? Medar-

betaren Therese uttrycker hur hon 6nskar att varumarket Fujitsu ska urskilja sig:

Varumarket ska vara att *har kommer Fujitsu-gidnget’ och det betyder att man vet
att man far bra kvalitet och man vet att de levererar och de levererar det de lovar.
(Therese)

Som namnt tidigare anser medarbetarna att riktlinjer for varumarket ar nodvén-
diga, dock verkar dessa saknas eller atminstone inte vara tydligt uttalade eller for-
ankrade hos medarbetarna. Om medarbetare ska ha det relativt stora ansvaret att
kommunicera varumarket externt behdver de stdd i att gora detta. Det verkar som
att det idag inte finns nagon tydligt utvecklad strategi for vad Fujitsu i Malmo ska
kommunicera externt och hur deras lokala verksamhet ska lyftas fram i denna
kommunikation. Medarbetaren Anton beskriver i citatet nedan hur han forhaller

sig till att kommunicera Fujitsus varumarke:

Den normala sinnebilden, kan jag tdnka mig, hos en kund ar att jag kdper konsul-
ten, Anton i det hér fallet, men sen samtidigt forsoker jag visa att jag ar en repre-
sentant och ambassador for Fujitsu ocksa. (Anton)

For att undvika att kunden koper den specifika konsulten behdver varje medarbe-
tare tanka pa att sélja hela foretaget och inte bara sig sjalv. Det som kravs for att
de ska kunna gora det ar att alla & medvetna om exakt vad det &r som ska saljas.
Som vi ser det ar en svarighet att tydligt kommunicera vad verksamheten gor i
Malmé och samtidigt undvika att klyftan mellan det globala och lokala dkar. Vi
ser en problematik i att medarbetarna inte tycker det &r tydligt externt vad de gor i
Malmo, samtidigt som de sjalva aven har svart att se en koppling till det globala
Fujitsu. Utifran var empiri kan vi se att medarbetarna associerar Fujitsu med den
egna lokala verksamheten och inte den globala, medan medarbetarna uppfattar att
kunder istallet associerar Fujitsu med den globala verksamheten och inte den lo-
kala i Malmg. Saledes ser vi att forutsattningarna for att leva varumarket Fujitsu

ar komplexa bade ur ett lokalt och globalt perspektiv.
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5. Slutdiskussion

Inledningsvis i denna studie formulerade vi tre fragestéllningar vilka har kommit
att vagleda oss genom hela vart arbete. | detta avslutande kapitel har vi for avsikt

att redogora for och diskutera vara viktigaste slutsatser.

5.1 En varierande arbetssituation

Fenomenet att leva varumarket krdaver engagerade medarbetare och for att medar-
betare ska kénna ett uppriktigt engagemang behdver de identifiera sig med foreta-
get och dess varumérke (Ind, 2007; Punjaisri, m.fl., 2009). Christensen och Che-
ney (2000) menar emellertid att medarbetare nodvandigtvis inte behodver dela
samma varden, de kan anda representera och kanna ett engagemang for samma
varumarke. Som konsult tillbringar man mycket tid i kundens organisation, ofta
mer an i sin egen. Medarbetare namnde under vara intervjuer hur engagemanget
under langa uppdrag vaxer hos kundens organisation samtidigt som det minskar
for den egna organisationen. Vissa medarbetare ndmnde dven att de kunde kénna
en starkare koppling till kundens organisation och en narmare relation till kolle-
gorna dar. Om det som kravs av medarbetaren for att denne ska kunna leva varu-
market ar ett genuint engagemang och en stark identifikation med sin organisation
och dess varumarke, ser vi har en uppenbar problematik for konsultverksamheter.
Risken ar att konsulter lever och representerar kundens varuméarke och darfor far
svart att vara varumarkesambassador for den egna organisationen. Ifall konsulter
identifierar sig mer med kundens organisation riskerar konsultorganisationens va-
rumarke dessutom att tappa i styrka. For att kunna utgora ett distinkt varumarke
kravs saledes att konsultorganisationer aktivt och strategiskt arbetar for att skapa
en gemensam kultur dér samtliga konsulter inkluderas och kan k&nna en samho-
righet i den egna organisationen. For att kunna skapa samhdrighet krévs forum dar
medarbetare kan interagera, vilket vi tror ar en utmaning for manga konsultfore-

tag.
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5.2 En lokal verksamhet i en global organisation

For att skapa en unik bild av organisationen och ett distinkt varumérke behdver
medarbetare veta hur de ska agera sa att kunder och intressenter upplever varu-
market pa liknande satt (Hatch & Schultz, 2000; Christensen m.fl., 2008). Vidare
beskriver Ind (2007) hur medarbetare for att kunna leva varumarket och kanna ett
engagemang for det behdver forsta det pa sina egna villkor samt kénna att de kan
bidra till dess utveckling. I en global organisation som bestar av skilda lokala
verksamheter tror vi medarbetare kan ha svart att relatera till den globala organi-
sationen om den inte &r forankrad i deras arbete. Medarbetare beréttade under in-
tervjuerna hur de har svart att relatera till det globala Fujitsu och att de upplever
verksamheten i Malmé som bade osynlig och frikopplad fran dvriga Fujitsu. Dér-
for blir det svart for medarbetarna att kommunicera ett globalt varumarke, och om
detta ar en aterkommande trend i flera lokala verksamheter finns risken att av-
standet till det globala blir allt stérre och istéllet for ett enhetligt varumarke skapas
flera lokala. Det maste saledes finnas en balans mellan central kontroll och lokala
anpassningar. Ett satt att hantera fragor kring samstammighet kontra lokala tolk-
ningar ar enligt Van Riel (1995) att se till att foretaget har gemensamma utgangs-
punkter. Risken om foretaget inte har nagra gemensamma utgangspunkter ar att de
lokala verksamheternas mal inte har nagon baring i de globala malen. Utifran var
empiri forstar vi att Fujitsu i Malmo lever efter Fujitsus globala varden, dock har
medarbetarna svart att se kopplingen mellan den globala och lokala verksamheten.
Vi menar att for att medarbetare ska kunna kommunicera och leva det globala va-
rumérket, och inte bara den lokala verksamheten, behdver dessa gemensamma ut-

gangspunkter vara meningsfulla for dem samt vara forankrade i deras arbete.

5.3 Mervardet som utgdr varumarket

Det &r handlingarna hos manniskorna inom organisationen som skapar upplevel-
sen hos de som befinner sig utanfor organisationen (Harris, 2007). Darmed bor
medarbetare ses som den viktigaste komponenten i varje varumarkesinsats. Det
framkom under intervjuerna att medarbetarna pa Fujitsu i Malmo ser sig sjalva
som varumarkesformedlare och att de har ett stort ansvar i detta. Vi menar att
medarbetare fyller en viktig roll i att kommunicera varuméarket, men de kan inte

utgéra hela varumarket. Detta blir sarskilt tydligt i en konsultorganisation om
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konsulternas individuella prestation utgdr varumarket och konsulterna valjer att
byta arbetsgivare. Vad &r det som gor att kunden vill anlita foretaget och inte en
specifik konsult? Vad ar det foretaget erbjuder forutom de enskilda konsulternas
kompetens? Vi menar att varumarket maste utgoras av nagot mer an konsulternas
kompetens for att kunna bibehallas starkt a&ven om konsulterna lamnar féretaget.
Det som far manniskor att vélja ett visst varumarke framfor ett annat ar oftast inte
produkten eller tjansten i sig, utan mervardet utéver dessa. Pa en global marknad
dar flera foretag konkurrerar med liknande produkter och tjanster ar mervardet det
som sarskiljer det specifika foretaget och gor att kunder aterkommer. For konsult-
foretag ligger en problematik i att om den enskilde konsulten valjer att [amna fo-
retaget kan kunden fortfarande komma att vilja anlita den specifika konsulten. For
att undvika detta anser vi att foretaget bor tydliggora vad mervardet ar sa att kon-
sulten kommunicerar och séaljer in detta och inte bara sig sjalv. Utifran var empiri
forstar vi att medarbetarna sjdlva & medvetna om denna problematik och vissa
framholl hur de aktivt forsoker hantera denna i sitt arbete genom att lyfta fram f6-
retaget och inte bara sin egen kompetens i méten med kunder.

Inledningsvis i denna studie ifragasatte vi rimligheten i att forvanta sig att
varje medarbetare ska agera som en varumarkeskommunikator. De svar vi fick
fran vara intervjupersoner gav en samlad bild av att det ar rimligt att forvanta sig
detta av medarbetare, det vi dock ifragasatter ar huruvida det ar rimligt att anta att
det lyckas i praktiken. Vi har i var slutdiskussion lyft fram eventuella hinder for
fenomenet att leva varumérket for en konsultverksamhet i en global organisation.
Konsultens flexibla och varierande arbetsroll kan leda till en upplevd kansla av
dubbel tillhérighet, vilket kan minska identifikation med den egna organisationen
vilket i sin tur &r ett hinder for att leva varumarket. Vidare har vi diskuterat hur ett
glapp mellan en lokal verksamhet och en global organisation kan leda till ett split-
trat varumarke, vilket kan leda till att medarbetare istallet for att leva och kommu-
nicera det globala varumérket skapar egna lokala varumérken. For att medarbetare
ska kunna leva varumarket kravs att det finns ett tydligt kommunicerat varumérke
som de kan férhalla sig till. Om detta inte finns ar risken att konsulter istéllet for
att kommunicera varumarket séljer sig sjalva och sin individuella kompetens och
foretaget blir beroende av konsulten, vilket &r problematiskt om konsulten valjer
att byta arbetsgivare. Vi har i var studie lyft fram idealen om den enhetliga orga-

nisationen och den aktiva medarbetaren géllande varumarkeskommunikation. Uti-
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fran var empiri forstar vi hur fenomenet att leva varumarket ar mer komplext an
att bara folja dessa ideal. En enhetlig, monofon organisation kan exempelvis ga
miste om medarbetares olikheter och ignorera styrkan i att lata medarbetare gora
egna tolkningar. Vidare visar studien att det kan finnas ett varde for medarbetaren
i att vara en passiv mottagare av foretags budskap; ett visst matt av kontroll, i
form av riktlinjer for varumérket, behover inte utesluta att medarbetaren kan vara
en aktiv kommunikator av varumarket.

Denna studie har visat pa de sarskilda kommunikativa utmaningar som feno-
menet att leva varumarket innebér for en konsultverksamhet i en global organisat-
ion, och kan ses som ett bidrag till utvecklingen av forskningsomradet. Da detta
fenomen ar relativt outforskat anser vi att det krdvs ytterligare férdjupning inom
omradet. Var studie har undersokt ett privat konsultverksamhet vilken &r en del av
en storre global organisation och vi anser att det vore intressant att undersoka fe-
nomenet att leva varumarket i flera typer av organisationer, exempelvis inom den
offentliga sektorn. Undersdkningar av flera specifika fall tror vi ar nédvéndigt for
att utveckla ett mer samlat grepp éver komplexiteten kring fenomenet att leva va-

rumarket.
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Bilaga 1: Intervjuguide

Bakgrundsinformation
Beratta om din yrkesroll pa Fujitsu och hur en vanlig dag pa jobbet ser ut for dig.
Hur l&ange har du arbetat inom foretaget?

Medvetenhet om organisationens uppdrag och riktning
Hur skulle du beskriva Fujitsus uppdrag och mal som organisation?
Vad skulle du saga sarskiljer Fujitsu fran era konkurrenter?
Kénner du att du kan paverka och bidra till foretagets mal?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, varfor inte?

Skulle du saga att ni arbetar efter egna mal i Malmo eller arbetar ni efter Fujitsus globala mal?

Organisationens varden och vision
Vilka vérden skulle du saga att Fujitsu star for?
Vilken betydelse fyller dessa vérden i ditt vardagliga arbete?
Ké&nner du att de varden som kommuniceras externt, mot kunder och intressenter, speglar ert
dagliga arbete?
- Om ja, pa vilket satt?
- Om nej, varfor inte? Finns det andra varden som ni skapar gemensamt i organisationen
istallet?
Nar pratar ni om vérden, vision och liknande? | vilka forum sker dessa diskussioner?
- Finns det en aktiv dialog kring varden i organisationen?
— Om ja, hur ser denna dialog ut?
— Om nej, varfor tror du att denna dialog saknas? Skulle du 6nska att det fanns
mer diskussion kring varden?
Tycker du det &r viktigt att organisationens varden stdimmer dverrens med den enskilde med-

arbetarens varden? Varfor/VVarfor inte?
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Image

Nar du ar ute pa uppdrag, vilka reaktioner méter du om Fujitsu? Vilken bild upplever du att
kunder har av ert foretag?

Hur vill du att Fujitsu ska uppfattas?

Medarbetaren och varumarket

Ké&nner du till begreppet medarbetarskap? Vad betyder det for dig?

Skulle du séga att det finns en gemensam uppfattning bland er medarbetare om vad Fujitsu
star for?

- Tycker du att det &r viktigt att det finns en gemensam uppfattning om Fujitsu? Var-
for/Varfor inte?

| vilken utstrackning identifierar du dig med Fujitsu?

- Ominte, vad skulle krévas for att du skulle k&nna dig mer som en del av Fujitsu?

- Om du skulle traffa ndgon som fragar vad du jobbar med, skulle du da séga att du job-
bar pa Fuijitsu eller att du jobbar som projektledare?

I vilken utstrackning kanner du dig k&nslomassigt engagerad i Fujitsu?

- Hur paverkas du till exempel av foretagets medgangar och motgangar?

- Om du till exempel &r pa en middagsbjudning med dina vanner och Fujitsu kommer pa
tal, k&nner du har ett ansvar i att tala val om foretaget eller undviker du helst att tala
om foretaget privat?

- Finns det ndgot som skulle kunna gdra dig mer engagerad i Fujitsu? (Till befattning-
ar med mer ansvar: Gor ni nagot for att fa medarbetarna har i Malmo mer engage-
rade i Fujitsu?)

- Tycker du att det ar viktigt att kédnna en stark koppling till och ett stort engagemang
for det foretag man arbetar pa? Varfor/Varfor inte?

Som konsult tillbringar man mycket tid i andra organisationer, tror du att det paverkar din
relation till Fujitsu? Pa vilket satt i sa fall?

- Hur ofta traffar du dina medarbetare pa Fujitsu?

(Ej till befattningar med mer ansvar) Hur ser du pa din roll i att férmedla Fujitsus varu-
marke till kunder och andra intressenter?

- Vilket ansvar skulle du s&ga att varje medarbetare har ndr det galler att kommunicera

varumarket?
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- Ar det tydligt uttalat vilken roll du som medarbetare har i detta? Finns det till exempel

uttalade forvantningar pa hur du kan bidra till varumarket? Tycker du att du fatt det

formedlat?

Anser du att det ar viktigt med tydliga riktlinjer for varumarket, vad det innebér osv.? Var-
for/varfor inte?

(Till befattningar med mer ansvar: Hur och nar kommunicerar ni med medarbetarna om
varumarket?)

(Till befattningar med mer ansvar: Var inom foretaget anser du att ansvaret ligger for va-
rumaérket?)

(Till befattningar med mer ansvar: Hur ser du pa medarbetarens roll i varumérket?)
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