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Syfte: Att 6ka forstaelsen av hur mellanchefer kan paverka internal branding samt klargéra vilka
bestandsdelar av internal branding som g6r mellanchefer till ett strategiskt verktyg i
servicebranschen.

Metod: Fallstudien har genomforts med en kvalitativ utgangspunkt med en deduktiv ansats som
har inslag av induktion. Studiens analys, diskussion, modell och slutsats grundas i vetenskapliga
artiklar, teorier samt annan relevant litteratur. Empirin &r insamlad genom fem stycken kvalitativa
intervjuer. Urvalet bestar av fyra mellanchefer samt dess VD.

Teoretiska perspektiv: Huvudsakligen Kahns Kriterier av ett starkt internt varumaérke, Kapferers
Brand Identity Prism, Melins resonemang om varumarken, Falonius om vikten av att bygga
varumarken inifran och ut samt Franzéns syn pa mellanchefers viktiga roll i organisationer.
Empiri: Det empiriska material som analysen baseras pa ar inhamtat fran fem semistrukturerade
djupintervjuer med mellanchefer samt VD fran Foretaget X som verkar i servicebranschen.
Slutsats: Utvalda teorier i kombination med det empiriska materialet har givit insikter om hur
mellanchefer paverkar internal branding i Foretaget X samt hur dessa blir ett strategiskt verktyg i
servicebranschen. Det som for nuvarande speglar organisationen ar en splittrad sjalvbild som
paverkar internal branding negativt. Genom bland annat insikter likt ovan, har ett teoretiskt
bidrag till internal branding kunnat presenteras med hjélp av en egenkonstruerad modell. Det
teoretiska bidraget grundas framst i modellen och dess bestandsdelar; organisation, varumarke

och kommunikation, som baseras pa det empiriska materialet samt tidigare forskning.



Abstract
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Purpose: The purpose is to increase the understanding of how middle managers can affect
internal branding and to clarify which elements of internal branding that makes middle managers
a strategic tool for organizational changes in the service industry.

Methodology: The case study has been conducted with a qualitative basis with a deductive
approach that has elements of induction. The study's analysis, discussion, model and conclusion
is based on scientific articles, theories, and other relevant literature. The empirical data is
collected through five qualitative interviews. The sample consists of four middle managers as
well as their CEO.

Theoretical Perspectives: Mainly Kahn's criteria of a strong internal brand, Kapferer's Brand
Identity Prism, Melin's arguments about brands, Falonius view of building brands from the inside
and out and Franzen's view on middle managers important role in an organization.

Empirical Foundation: The empirical material analysis is based and obtained from five semi-
structured interviews with the middle managers and the CEO from Company X that operate in the
service industry.

Conclusions: Selected theories in combination with the empirical material has provided insights
into how middle managers impact internal branding in Company X and how these can be a
strategic tool in the service industry. What is the current state of the organization is a fragmented
self-image that affects internal branding in a negative way. These and other insights have a
theoretical contribution to internal branding which is presented with the help of a self-constructed
model. The theoretical contribution is mainly based in the model and its components;
organization, brand and communication, which has its ground in the empirical data and previous

research.
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1 Inledning

Forsta kapitlet innehaller en Gverskadlig bakgrund, introduktion och problematisering av
internal branding, mellanchefers roll och paverkan i organisationer och tidigare forskning.
Avslutningsvis aterfinns fallstudiens avgransning samt begreppsanvandning. Kapitlet avser att

belysa syftet och fragestallningarna for uppsatsen.

1.1 Bakgrund

Oavsett om organisationer avser att forstarka sin position pa marknaden eller genomga en
omstrukturering, har organisationens varumarkesbyggande internt saval som externt kommit att
Oka kraftigt i betydelse de senaste decennierna. Att arbeta med branding ar inte langre bara
trendigt utan utgor ocksa en naturlig del i organisationers strategiarbete (Falonius, 2010). ldag ger
en sokning av branding pa Google narmare tvahundrafemtio miljoner traffar. Branding &r ett
allmént vedertaget uttryck som forekommer i praktiskt taget alla diskussioner, artiklar och

litteratur om marknadsforing (Falonius, 2010).

Framgangsrika foretag maste vara medvetna om trender i omvarlden och standigt forbattra det
interna och externa arbetet som beror foretagets alla omraden for att kunna forbli
konkurrenskraftiga pa den globala marknaden (Markgraf, 2016). | takt med att organisationer
forandras och blir mer komplexa, utvecklas de anstalldas uppgifter fran specifika omraden till att
bli mer gemensamma for samtliga i verksamheten. Nar organisationer forandras uppstar dock ofta
problem eftersom strategiska atgarder vidtas (Bolman & Deal, 2003). D& chefsrollen innefattar
att tydliggora medarbetares uppgifter samt ge dem forutsattningar for att lyckas, ar deras roll av
stor betydelse for foretagets verksamhet och identitet (Franzén, 2004). Darav blir vikten av
mellanchefer tydlig. Karaktaristiskt for mellanchefer &r att denne har chefer bade Gver och under
sig. Mellancheferna anses vara en nodvandig lank i kommunikationen av framférallt en
hierarkisk styrd organisation (Franzén, 2004). Vikten att integrera personalfunktioner, motivation
och foretagets mal blir avgorande for att det interna arbetet ska bli enhetligt och darmed ocksa val
kommunicerat till alla avdelningar. Kral och Kralova (2016) menar att for en lyckad
kommunikation kravs en pagaende, 6ppen och 6msesidig kommunikation. Forfattarna lyfter dock
fram att chefer ofta utfor forandringar dar de inte alltid reflekterar vidare Over eventuella
konsekvenser som kan paverka resten av organisationen. Konsekvensen av detta blir att cheferna
saknar en helhetssyn (Kral & Krélova, 2016). Ju storre komplexitet i arbetsuppgifterna, desto

storre dr behovet av koordination och integration. Huvudsaken dar inte hur mycket som



kommuniceras utan snarare hur det kommuniceras. Ind (2007) pavisar att intern och extern
kommunikation ar av hdg betydelse vid internal branding. For att de anstallda ska kunna leva sitt
varumarke kréavs det enligt Ind (2007) att samtliga i organisationen har samma bild av hur detta
ar. Under en omorganisering kan kommunikationen vara problematiskt och utgoéra ett hinder for
det interna varumarkesuppbyggandet. Guaspari (2002) papekar i sin kritik mot internal branding
att management inte ar de enda som ska kommunicera vikten av detta i en organisation. Arbetet

med internal branding ska genomsyras av alla avdelningar.

Vallaster och de Chernatony (2006) klargjorde i en studie sambandet mellan
organisationsstrukturer, forandringar och varumarket. Forfattarna kom fram till att ledare
paverkar foretagsidentitetens struktur samt kan ses som medlare av varumarket till de anstallda.
Foretag bade arbetar och tror pa ett effektivare resultat och hogre I6nsamhet vid ett externt
varumarkesbyggande direkt (Falonius, 2010). Tidigare forskning har dock pavisat att en god
internal branding leder till att organisationer lattare kan uppfylla avlagda varumarkesloften
gentemot externa intressenter (Drake et al. 2005). Einwiller och Will (2002) menar att internal
branding ar ett mycket komplext omrade som kraver mer forskning. Fler aspekter behovs darfor

for att kunna dra slutsatser som kanns trovérdiga och valfungerande.

Efter en forfragan fran ett foretag inom servicebranschen och dess VD vacktes intresset av
uppsatsens amnesval och syfte. Foretaget ar under omstrukturering med en ny ledning och arbetar
i nulaget med att differentiera sig pa den foranderliga marknaden inom servicebranschen. VD:n
ser internal branding som en forutsattning for att senare nd malen for den externa
marknadsfoéringen. Den héar studien kan darfér ses som ett bidrag till dagens forskning inom

internal branding.

Studien avser att visa mellanchefers roll inom internal branding i en organisation som befinner
sig under omstrukturering. Med ovanstaende bakgrund har problematik aterfunnits mellan

amnena organisation, varumarke och kommunikation varpa studien har grundats pa detta.

1.2 Tidigare forskning

Wallstrom et al (2008) har studerat den interna varumérkesuppbyggnaden och aktiviteter som
pagar innan implementeringen av en varumarkesstrategi i foretagsvarlden. Studiens utgangspunkt
var tre fallstudier i form av foretagen Skandia (SKA), Svenska Enskilda Banken (SEB) och

Svensk fastighetsformedling (SFF). Forfattarna anvénde tre olika steg som ingick i
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uppbyggnaden av ett varumarke, detta for att kunna fastsla hur de valda foretagen anvande sig
utav dessa. De tre stegen benamns brand-audit, brand identity och brand positioning statements.
Alla stegen kunde identifieras i alla foretag, dock upptécktes vissa olikheter inom varje steg.
Gemensamt var att alla foretag avsdg att starka varumarket genom att minska pa antalet

underliggande varumarken samt uppdatera varumarkesidentitet och varuméarkespositionering.

En kvalitativ fallstudie av Papasolomou och Vrontis (2006) har dven aterfunnits. Fallstudiens
syfte var att undersoka hur banker skapar och behaller ett starkt varuméarke genom att lansera ett
internt varumarkesprogram inom branschen. Forfattarna studerade &ven relationen mellan
internal branding och varuméarken. Malet med studien var att undersoka vad bransch managers
och o6vriga anstéllda hade for synpunkter och erfarenheter av internal branding inom deras
bransch. Studien resulterade i fyra olika teman vilka var interna kunder, tréning och utbildning,
standard for kvalité och beldningssystem. Forfattarna slog fast att dessa teman utgjorde grunden
for att kunna bygga och behdlla ett hallbart och starkt varumarke genom att forandra

foretagskulturen till att bli mer service- och kundinriktad.

Trots att flertalet forfattare visar pa betydelsen av internal branding och hur olika strategier ska
tillampas i organisationer, finns det fa studier som lyfter fram mellanchefernas roll i amnet.
Darav ar konkreta och strategiska forslag pa hur internal branding ska uppnas i studiens specifika
syfte och fall svara att finna fran tidigare forskning. Problematiseringen nedan grundas darfor pa
narliggande forskning och utreder risken att organisationer idag underskattar mellanchefernas roll
i det interna varumarkesbyggandet.

1.3 Problemformulering

Introduktionen av uppsatsamnet och tidigare forskning pavisar intresset av att undersoka internal
brandings betydelse for organisationers verksamheter, med fokus pa mellanchefernas roll. Varken
Melin (1999) eller Falonius (2010) tar hansyn till mellanchefernas inverkan pa internal branding.
En stor del av Melins (1999) teori ar inriktad pa konsumenten och det externa seendet av
varumarkesbyggande. Problematiken ligger dock i att de flesta foretag idag borjar med det
externa varumérkesbyggandet fore det interna och tar hellre hansyn till konsumenters bild av
market an att borja bygga varumarket inifran organisationen (Falonius, 2010). En brist kan ses
hos Franzén (2004) som tar upp mellanchefernas viktiga roll i organisationer men namner inte att
de har nagon sarskild betydelse for arbete kring internal branding. Darfor ses en relevans i att fora

samman de viktiga bestandsdelarna for framgangsrik internal branding.



Tidigare forskning fran bland annat Vallaster och de Chernatony (2006) indikerar ocksa pa
avsaknad av tillrackliga studier av internal brandings betydelse for organisationers verksamheter
och forandringsarbete. Det finns brister pa strategier som fokuserar pa arbetet inifran
organisationen. De som dock finns kan ses som otydliga och till ndrmast obefintliga. Unikt for
fallstudien &r att den utgar ifran mellanchefernas perspektiv pa internal branding genom kvalitativ

metod.

1.4 Syfte och fragestallningar
Syftet ar att 6ka forstaelsen av hur mellanchefer kan paverka internal branding samt klargora
vilka bestandsdelar av internal branding som gor mellanchefer till ett strategiskt verktyg vid

organisationsforandringar i servicebranschen.

Foljande fragestallningar kommer att besvaras:
1. Hur paverkar mellanchefer internal branding?

2. Pa vilket satt blir mellanchefer strategiska verktyg vid internal branding?

1.5 Avgransningar

Uppsatsen &r skriven ur en foretagsekonomisk synvinkel. Den juridiska aspekten for branding
(trademark) faller inom @&mnesomradet men har valts att inte beréras. Studien behandlar saledes
branding ur ett marknadsforingsperspektiv. Undersokningen har inriktats pa internal branding och
har fokuserat pa mellanchefer. Det valda foretagets VD har anvants som stod i empirin for att ge
en styrka i antaganden kring hur mellancheferna arbetar. Ovrig personal inte ar inkluderad i
studien. Studien har valts att avgransas till servicebranschen. Av manga forskare anses employer
branding vara detsamma som internal branding. Dock ses en skillnad da employer branding riktar
sig till samtliga anstalldas relation till varumarket samt vid rekrytering. En stor skillnad ses och
har darfor inte berorts. Vidare har inte heller Corporate branding, External branding, Recruitment
management, Customer Relationship Management eller subkulturer tagits hansyn till. Studien
berér inte konsumentperspektivet utan anvands endast som en del i forstaelsen kring

varumarkesuppbyggande.

Sett till relevant litteratur har valet av avgransningar gjorts med utgangspunkt i att urskilja

internal branding fran omradet i sin helhet.



1.6 Begreppsanvandning
Internal branding kommer genomgaende anvandas som grundbegrepp. Synonymt med detta
begrepp anvands intern varuméarkesbyggnad samt intern varumarkesuppbyggnad, da de har

samma betydelse.

External branding och varumarkesbyggande kommer att anvandas pa samma satt som ovan. Det

for att dessa begrepp ar vél vedertagna uttryck dar bada tva faller sig naturliga att anvéanda.

Genomgaende har mellanchefer anvénts synonymt med benamningen chefer,

10



2 Metod

Det har kapitlet innefattar uppsatsens metodval, forskningsansats och dess vetenskapliga
forhallningssatt som sedan féljs av en presentation av fallstudier och fallforetaget. Kapitlet
fortsatter med datainsamling och urval, intervjuguide, tillvagagangssatt vid analys, kriterier for

kvalitativ forskning samt forskningsetik.

2.1 Forskningsmetod, forskningsansats och vetenskapligt
forhallningssatt

Vid utférande av en vetenskaplig studie anvands i huvudsak en kvalitativ eller kvantitativ metod
(Bryman, 2014). Den kvalitativa metoden &r vanligt forekommande i samhallsvetenskapliga
studier dar stor vikt laggs vid ord och uttalanden som samlas in under studiens gang (Bryman,
2014). Studien utgér ifran kvalitativ metod dar uttalanden fran respondenter har analyserats.
Undersokningen ar en fallstudie dér ett foretag i servicebranschen valt att appliceras (se nedan 2.2
Fallstudie samt 2.3 Foretaget X). Respondenternas uttalanden har sedan kopplats till relevanta

teorier och modeller for att uppfylla studiens syfte och besvara fragestallningarna.

Kvale och Brinkmann (2009) menar att den kvalitativa metoden ger en mojlighet for forskaren att
djupare kunna analysera problemet och darefter kunna tolka och studera varfor situationen ser ut
som den gor och vad som paverkar denna. Vidare forstarks det av Bryman och Bell (2013) som
menar att den kvalitativa forskningsmetoden &r tolkande och utgar frdn en subjektiv
verklighetssyn. Lundahl och Skérvad (1999) menar i sin tur att i kvalitativa undersékningar ar
forskaren inte intresserad av hur varlden ar, utan hur den uppfattas vara. Forhallningsséttet for
kvalitativ metod innebéar saledes en datainsamling for att finna monster och mer okénda faktorer

snarare &n att undersdka hypoteser som tidigare stallts (Bryman & Bell, 2013).

Uppsatsen har som syfte att dka forstaelsen for hur mellanchefer kan paverka internal branding
samt klargora vilka bestandsdelar som gor mellanchefer till ett strategiskt verktyg for internal
branding. Darmed ska studien spegla hur amnet uppfattas vara utifran empirin som anvands for
att finna monster. Problematiseringen for studien har haft en explorativ utgangspunkt da den
baseras pa respondenternas djupintervjuer samt deras subjektiva verklighetsuppfattning.
Appliceringen av Foretaget X (se nedan i 2.3 Foretaget X) samt metodvalet & nackdelen att
fallstudien inte kan dra generella slutsatser av resultatet. Férdelen med metodvalet &r att studien
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kan bidra med kunskap om hur det ser ut i det har enskilda fallet dar studien med dess

intervjuguide kan appliceras pa liknande foretag i samma situation och bransch som Foretaget X.

Det finns fortsattningsvis tva huvudsakliga angreppssatt vid val av forskningsansats, deduktiv
eller induktiv ansats (Bryman & Bell, 2013). Den deduktiva ansatsen tar sin utgangspunkt i teorin
och den induktiva utgar ifran empirin. En eftersokning av relevanta teorier gjordes innan studien
paborjades, dar intervjuguiden utformades, vilket gor fallstudiens ansats deduktiv. Efter
intervjuerna aterfanns ytterligare intressanta monster och resonemang som senare styrktes med

relevant teori. Studiens ansats ar ddrmed deduktiv med inslag av induktion.

Fortsattningsvis utgar studien ifran en hermeneutisk tolkning vars huvudsakliga syfte ar att tolka
och forsta, snarare an att soka efter en absolut sanning (Lundahl & Skarvad, 1999). Den
hermeneutiska teorin ska bidra till att skapa mening och sammanhang for intressenter som i en
viss situation forsoker hantera och l6sa vissa problem (Lundahl & Skérvad, 1999).
Hermeneutiken ar sammankopplad med den kvalitativa metoden da stravan efter att forsta och
tolka ar central. Den kvalitativa metoden har i samband med hermeneutiken och syftet bidragit

till att skapa betydelse och en rod trad for studien.

2.2 Fallstudier

Den kvalitativa metoden tillsammans med den deduktiva ansatsen och den hermeneutiska
tolkningen har mynnat ut i en fallstudie. Bryman och Bell (2013) beskriver en fallstudie som att
forskare ingaende behandlar ett enstaka fall som ofta belyses med hjalp av den kvalitativa
forskningen. Bryman och Bell (2013) fortsatter med att beskriva hur fallstudier sarskiljer sig fran
andra metoder genom att studien belyser séregna drag i ett speciellt fall. Yin (2003) lyfter fram
att fallstudier &r en strategi att foredra nér det géller att besvara fragor som “hur” och “varfor”.
Dér har forskaren inte nagon kontroll dver de handelser som studeras, sa som ett tillfalligt
fenomen med utgangspunkt i det verkliga livet. Fallstudier anvands i manga olika situationer for
att bidra med kunskap, exempelvis vid studier av organisationer med syfte i att forsta ett
komplext socialt fenomen (Yin, 2003). Med ovanstaende som grund dr examensarbetet en

fallstudie.

Det finns ett antal fordomar mot fallstudier. Bland annat &r ett argument att det inte gar att dra

teoretiska generella slutsatser nar fallstudier anvands som forskningsstrategi. Det ar nagot som
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Yin (2003) forsvarar och menar att det gar att dra teoretiska slutsatser, dock inte generella
slutsatser om en hel population. Forfattaren jamfor fallstudier med vetenskapliga experiment som
bidrar med ny kunskap genom att dra teoretiska slutsatser av dess resultat. Yin (2003) menar att
fallstudier kan fungera pa samma satt. Nedan presenteras det valda foretaget som applicerats och

legat till grund for undersdkningen.

2.3 Fallforetaget

Foretaget X grundades pa 1980-talet och &r idag en av Sveriges ledande researrangérer. Med
resor 6ver hela varlden rankas foretaget som ett av de storsta i branschen. Foretaget X ingar i en

storre koncern som varje ar flyger mer an en miljon resendrer till olika resmal runt om i varlden.

Foretaget X ar beldget i sodra Sverige och har varit utgangspunkt i studiens problematisering
kring internal branding. Researrangéren anses idag, enligt uppgift fran VD, vara i behov av en
tydligare varumarkesuppbyggnad. De ser ett internt arbete som en god start da det inte fokuserats
pa det tidigare. Foretaget ar under omorganiseringar och har en foranderlig organisationsstruktur.
Med grund i Falonius (2010) &r forfragan fran VD:n positivt da ett foretags varumarke bor
byggas inifran och ut. Darfor spelar ocksa mellancheferna en stor roll da de &r lanken mellan

ledningsgrupp, top management och frontlinepersonal (Franzén, 2004).

Foretaget X har valts da en av gruppmedlemmarna ar anstalld pa foretaget och har varit det under
en langre tid. Med det som grund har kontakten till foretaget varit god vilket vidare inspirerat

valet av forskningsamne.

Den gruppmedlem som &r anstélld pa foretaget har haft en lag profil under insamling av empiri.
Ovriga gruppmedlemmar som inte har anknytning till Foretaget X har varit mer framtradande vid
intervjutillfallena. Risken for ett vinklat resultat har har igenom minskat da de icke anstallda pa
Foretaget X intervjuat samt stallt foljdfragor.

2.4 Datainsamling och urval

Datainsamling for de tva forskningsmetoderna kan ske primart och sekundért. Det forstnamnda
innebér att forskaren pa egen hand samlar in data kring sin studie medan sekundardata istallet
innebdr att forskaren anvéander redan befintlig information som andra forskare samlat in (Bryman,
2014). Anvandning av sekundéardata &r en stor tidsbesparing da forskaren far mer tid for analys,
dock bor forskaren ta stallning till hur tillforlitlig den ar (Bryman & Bell, 2013). Studiens

13



sekundardata har legat till grund for utformandet av primdrdatans insamling. Sekundardatan har
haft sin utgangspunkt i tidigare forskning om branding, internal branding, organisationsteorier
och chefspositioner. Vidare har data i form av vetenskapliga artiklar och relevant litteratur
kommit till anvandning. Bedomningen har gjorts att sekundardatan ar tillforlitlig.

Primdardata har samlats in genom kvalitativa intervjuer. | studien har djupintervjuer genomforts i
syfte att fa en djupare insikt om ett &mne som det redan finns vasentlig lardom om (Darmer,
1995). Djupintervjuerna har bestatt av semistrukturerade fragor da efterfragan av personliga och
arliga svar har varit av stor vikt for en tillférlitlig analys och diskussion (Bryman & Bell, 2013).
Det som &dven kannetecknar semistrukturerade intervjuer ar att forskarna utgar ifran olika
forbestamda teman, i form av en intervjuguide, som sedan analyseras (Bryman & Bell, 2013).
Temanana kan dndras eller utvecklas under intervjuns gang beroende pa respondenternas svar,

nagot som gor den semistrukturerade intervjun flexibel.

Da en av gruppmedlemmarna, likt ovan namnt, ar anstélld pa Foretaget X har respondenterna en
kollegial relation med denna. Det kan ha paverkat chefernas svar pa fragorna under intervjuerna
vilket kan ha medfort bade positiva och negativa konsekvenser. Respondenterna kan ha velat
halla upp en positiv fasad och inte velat riskera att baktala ndgon pa foretaget. Positiva effekter
kan vara att respondenterna kanner storre tillforlitlighet och darmed vagar svara mer arligt, 6ppet

och ingdende. De positiva effekterna anses 6vervaga de negativa i det har fallet.

Bryman och Bell (2013) tar vidare upp ett antal praktiska detaljer som &r viktiga att ta i beaktning
under intervjuer. Bland annat att ska de genomfdras i en lugn miljé utan buller eller andra
storande inslag. Det ar nagot som planerades i god tid innan intervjuerna da ett rum bokades i

Foretagets X lokaler infor varje tillfalle.

Det finns enligt Bryman och Bell (2013) tre stycken urval. Bast ld&mpad for studien var
bekvamlighetsurval. Urvalet bestar da av intervjupersoner som forskarna for tillfallet har
tillganglighet till. Nackdelen med urvalet &r att det kan vara svart att generalisera resultatet pa ett
korrekt sétt eftersom intresset varit i respondenternas subjektiva asikt (Bryman & Bell, 2013). Da
det ar en fallstudie och endast utgar fran ett foretag fanns det inte mojlighet att paverka urvalet av
mellanchefer och VD. Med grund i det valda syftet och foretaget anses darfor respondenterna
vara ett representativt urval. Studien har i och med detta uppfylit sitt syfte och respondenterna ger

en réattvis bild av problematiseringen.
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Urvalet bestar av samtliga fyra mellanchefer och deras VD i Foretaget X som visas tydligt i
tabellen nedan. Enligt Franzén (2004) har de en avgdrande roll for att utveckla chefskvaliteten i
foretaget. Alla chefer av denna typ maste fungera som ett foredéme fér understallda chefer och
personal for att utva sitt personliga ledarskap (Franzén, 2004). Hur lange respektive mellanchef
varit anstalld varierar, vissa har vuxit upp med foretaget medan andra &ar nyligen rekryterade. Den
avgorande chefsrollen och det personliga ledarskapet som Franzén (2004) tar upp kan darmed ha
paverkats av hur lange varje mellanchef har haft sin tjanst. Det har tagits i beaktning och
behandlas senare i studiens analys. Samtliga respondenter befinner sig i samma aldersspann, det

vill saga runt 40-arsaldern.

Befattning Alder Intervjuléangd
Marknadschef 45 ar 60 minuter
Forsaljningschef A7 ar 45 minuter
Commercial 47 ar 50 minuter
Ekonomichef 42 ar 45 minuter
VD 46 ar 60 minuter

Tabell 1. Oversikt av intervjupersoner.

2.5 Intervjuguide

Utformningen av intervjuguiden har lagts mycket tid pa da den utgjort grunden for det empiriska
materialet. Det for att sedan leda till uppsatsens analys, diskussion och slutsats. Bryman och Bell
(2013) beskriver en intervjuguide som en manual dver olika @mnen som ska behandlas under
intervjun. Anvandningen ar vanlig vid semistrukturerade intervjuer. Intervjuguiden utformas for
att fa sa relevant information fran respondenterna som mojligt. Darfor ar formuleringen av
fragorna viktig men bor inte vara sa specifika sa att de hindrar respondenten i sina svar (Bryman
& Bell, 2013). Intervjufragor och olika teman utarbetades i forvag dar nya fragor anpassats till
varje nytt intervjutilifalle. Det &r ett karaktérsdrag for semistrukturerade intervjuer (Justesen &
Mik-Meyer, 2011). Studiens djupintervjuer innehdll framst 6ppna hur- och vad-fragor. Med den
har typen av fragor kunde respondenterna utveckla sina svar och ledande fragor av ja- och

nejkaraktar undvikas.
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Samtliga intervjuer inleddes med en kort beskrivning av studiens &mne. Dérefter foljde neutrala
fragor sa som alder, befattning och hur lange de haft sin nuvarande anstallning pa Foretaget X.
Detta gav respondenterna mojligheten att bli inforstadda med syftet och kénna sig bekvama.
Kansliga fragor, sa som eventuella skillnader i informationsflodet mellan de olika mellancheferna

och top management, togs upp i slutet av intervjun.

De tre teman som utarbetats for fallstudien ar organisation, varumérke och kommunikation. De
har darfor varit centrala vid saval frdgornas utformning som vid intervjutillfallena. Temat
organisation och varumarke har grundats i Kapferers Brand Identity Prism (2008).
Organisationstemat och dess fragor styrks av Daft, Murphy och Willmott’s (2014) teorier om
olika struktur, hierarki och kultur. Franzén (2004) har styrkt teorier om mellanchefers roll i
organisationen. Till varumarkestemat har Melins (1999) varumérkesteorier tagits hansyn till;
identitet, image och lojalitet samt Aakers (1997) varumaérkespersonligheter. Falonius (2010)
foresprakar ett internt varumarkesarbete for ett externt arbete. Sista temat kommunikation
kopplas till Khans (2009) kriterier for ett starkt internt varumarke. Dar ingar bland annat att
samtliga anstéllda ska ha samma bild av organisationen for att det interna varumarket ska vara
starkt.

Da studien riktar sig till mellanchefernas inverkan pa internal branding har deras intervjuguide
varit styrda till deras arbetssatt och syn pa verksamheten. VVD:s intervjuguide har riktat sig till hur
denne har uppfattat mellanchefernas satt att paverka internal branding. Det for att fa en
jamforelse och mer 6verskadlig syn av foretagets varderingar, normer och tankar kring internal

branding.

Fragor som stalldes vid forsta temat om organisation handlade framférallt om férandringar som
genomforts och forandringar som planeras infor framtiden. Har ingick aven hur samarbetet
mellan avdelningarna ar, mellanchefens och VD:ns position och inflytande, vem den typiska
anstallda pa Foretaget X ar samt eventuell foretagsjargong. Respondenterna fick beratta om
Foretagets X affarsidé, vision och malsattningar. Sist fick respondenterna svara pa hur de sag pa
organisationen innan de bdrjade jobba pa Foretaget X respektive hur de ser pa organisationen
idag. Har kunde en uppfattning bildas av hur respondenterna sag pa Foretaget X

organisationsforandringar, dess framtida utveckling, dess anstallda och stamningen pa kontoret.
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Vid varumarkestemat stalldes fragor om hur mellancheferna vilka karnvarden som de ansag
beskriver varumarket. Sedan foljde hur cheferna tror kunderna ser pa varumarket, hur varuméarket
skiljer sig ifran konkurrenterna samt en hur en personifiering av varumarket skulle kunna se ut.
De fick ocksa ge sin bild av hur det externa varumarket gentemot det interna och av vad

varumarket star for i nulaget.

| det sista temat rérande kommunikation stalldes fragor om hur cheferna gor vid nyanstallningar,
eventuell skillnad pa intern och extern kommunikation samt hur cheferna blir tilldelade

information och hur de sedan kommunicerar denna vidare.

Intervjuguidens teman har legat till grund for studiens empiri for att senare analyseras med valda
teorier och modeller for att uppfylla studiens syfte. Den tidigare problematiken som lyfts fram i
bakgrunden har gett en relevans att aven se till VD:ns perspektiv och tolkning pa Foretaget X.
Det kan uppfattas som ogrundat och inte i linje med syftet men beslutet grundas i att
mellanchefernas svar da upplevdes mer intressanta. Empirin fick mer tyngd da VD:n svar
anvandes som ett bollplank. Dessutom kan det underlatta for lasaren att forsta mellanchefernas
position och inflytande om &ven VD:n far komma till tals.

2.6 Tillvagagangssatt vid analys

Analysen har varit hermeneutisk genom primardata i form av djupintervjuer med mellanchefer
och deras VD. Analysen har genomforts med stod i sekundardata i form av tidigare studier samt
publikationer. Utifran de teoretiska referensramar som valts har Foretaget X analyserats.
Slutsatser och diskussion har baserats pa de priméara och sekundara empiriska materialet som
samlats in tillsammans med de valda teorierna. Analysen genomférdes sjalvstandigt och
systematiskt enligt Alvehus (2013). Vidare har problemformulering, syfte, fragestéllning och
avgransningar tagits hansyn i analyseringen for fallstudien. Genomgaende har det vetenskapliga
materialet tolkats kritiskt for att ge denna en djupare och mer trovérdig ansats.

Samtliga intervjuer har transkriberats noggrant och sorterats enligt intervjuguiden. Det mest
betydelsefulla ur varje intervju valdes ut genom diskussioner. D&rigenom kunde empirin
sammanstallas och analysen inledas. Fokus var pa respondenternas tolkningar av respektive
temas fragestallningar. Tolkningarna lag till grund for vidare koppling till teorin som sedan

mynnade ut i studiens slutsats.

17



2.7 Kriterier

Det finns diskussioner om hur val en fallstudie kan uppfylla de kriterier som finns for
forskningsdesign (Bryman & Bell, 2013). Vissa forskare menar att fallstudier kan utformas efter
kriterierna medan andra inte ens belyser dessa kriterier. Det kan bero pa om fallstudien ar
kvalitativ eller kvantitativ, dar det forstndmnda inte lagger lika stor vikt vid kriterierna (Bryman
& Bell, 2013). Utifran ovan diskussion har valet gjorts att belysa de kriterier som galler for

kvalitativ forskning eftersom de &r ndgot som genomgaende efterféljts i studien.

| kriterierna ingar, enligt Bryman och Bell (2013), tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet och
bekraftelse. Resultaten ska vara sakerstdllda i enlighet med regelverk, vilket utgor
tillforlitligheten. De delaktiga i studien ska dven fa ta del av resultatet for att forskarna inte ska ha
uppfattat svaren pa fel satt. I enlighet med tillforlitligheten ska 6verférbarheten vara god, vilket
handlar om att fokus ska vara pa djupet och inte pa bredden da detta kannetecknar kvantitativ
forskning. Palitlighet ar att sakerstilla alla faser av forskningsprocessen, exempelvis
intervjupersoner, anteckningar och analysering av data. Det sista kriteriet, bekraftelse, innebér att
forskarens egna asikter inte paverkat studien utan endast antagit ett objektivt seende (Bryman &
Bell, 2013). For att sdkerstdlla tillforlitligheten fick samtliga respondenter ta del av hela
transkriberingen och de citat som valdes ut for studien. Respondenterna har dven fatt ta del av
den slutliga upplagan av fallstudien. Vidare har fokus varit pa fallstudiens djup, vilket uppfyller
kriteriet om Overforbarhet. Palitligheten har noga beaktats och forskningsprocessen har foljts
enligt metodbdckerna. Slutligen har vi forsokt anta ett sa objektivt seende som majligt under hela
forskningsprocessen, bland annat genom att lata andra lasa studien. Pa sa vis har personliga

asikter kunnat upptackas i ett tidigt stadie.

2.8 Etik

Forskningsetik har noga begrundats och diskuterats under studiens gang. Det &r viktigt att
forskarna informerar de delaktiga i studien om syftet med undersokningen samt pavisa valet av
att vara anonym (Bryman & Bell, 2013). Respondenterna fick fore intervjutillfallena tillgang till
studiens amne och syfte. Det pavisades tydligt att de var anonyma och det som sades under

intervjuerna endast skulle anvandas till fallstudiens analys och diskussion.

Vidare finns det risk att det kan uppsta en intressekonflikt som i sin tur kan paverka resultatet

(Bryman & Bell, 2013). Den gruppmedlem som &r anstéalld har endast varit i bakgrunden och inte
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haft en framtréddande roll under intervjutillfallena. Det har varit av allra storsta vikt for att inte ge
falsk eller vilseledande information (Bryman & Bell, 2013). Fortsattningsvis har samtliga
gruppmedlemmar varit noga med att anta en neutral stallning vid saval intervjutillfallena som i

analysarbetet.

| vissa fall har respondenterna i efterhand tagit tillbaka vissa uppfattningar som togs upp under
intervjuerna. Det har respekterats och pastdaenden har darmed tagits bort fran empirin.
Medvetenhet finns att det kan ha paverkat resultatet da vasentlig information kan ha uteslutits. |
slutandan har &nda analysen grundats pa ett rikligt material, dar noggrannhet Gver att inte

inkludera empiri som avsléjar vem som ar vem av mellancheferna har beaktats.
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3 Teori

D4 internal branding definieras som ett satt att informera och engagera anstallda presenteras
teori som &r nara relaterad till forskningsomradet samt betydelsefull for studien. Organisation
presenteras forst med anledning av att det kan ses som grunden for fortsatt arbete med internal
branding. Dérefter foljer en Gverskadlig bild av branding med tyngdpunkt pa varumarkets
identitet, image och lojalitet. Sedan redogors internal branding ingaende med olika definitioner
och kéannetecken. Kapitlet avslutas med implementeringsstrategier och kritik mot internal
branding.

3.1 Organisation och struktur

Organisationsstrukturer ar nagot som behdvs for att halla en verksamhet flytande och
valfungerande. Strukturerna kan variera men trender visar att de gar i en utveckling fran mycket
hierarkiska och toppstyrda organisationer till horisontella organisationer. Dar mer hansyn tas till
mellanchefer och anstalldas asikter och kunskaper (Daft, Murphy & Willmott, 2014).

En organisation & sammanstalld for att fylla ett syfte som utgér grunden for varfor foretaget
finns pa marknaden. Det kravs att chefer har en klar bild 6ver hur de kan identifiera och sékra
foretagets slagkraftighet genom exempelvis anpassning till forandringar i omvarlden. Darfor ar
den huvudsakliga uppgiften for ledningsgruppen ar att satta mal, strategi och arbetssatt for
foretaget. Det ar sarskilt viktigt da verksamheters chefer har olika bakgrund, perspektiv och
prioriteringar som kan paverka foretagsklimatet pa olika sétt och darigenom kan cheferna vilja
skapa egna mal. Utan en tydlighet kring syfte och malsattning ar det darfor svart att fa en

organisation som arbetar i samma riktning (Daft, Murphy & Willmott, 2014).

For organisationer finns det tva typer av styrsétt, vertikalt och horisontellt. Vertikal styrning av
en verksamhet domineras av att foretaget har en strikt hierarki med mycket regler och specifika
arbetsuppgifter. Vertikal kommunikation utgdrs av rapportsystem dar ett godkannande av
ansvarig manga ganger maste ske. | verksamheten ar det farre team och det finns en person,
snarare an flera, som interagerar med andra avdelningar. Beslutsfattandet &r centraliserat och sker
pa hogre niva (Daft, Murphy & Willmott, 2014). Horisontellt styrsatt karaktariseras av delade
arbetsuppgifter och en avslappnad hierarki dar det finns fa regler och kommunikationen sker
ansikte mot ansikte. Organisationen &ar uppbyggd av flera team och beslutsfattandet ar

decentraliserat och ger istallet lagre nivaer i organisationen mojlighet att ta initiativ och beslut.
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Horisontell kommunikation kan ségas Overskrida barridrer mellan avdelningar och ger en
mojlighet till koordinerande mellan de anstéllda for att fa effektivitet och ett objektivt seende da

fokus hela tiden &r pa karnvarden och karnprodukten (Daft, Murphy & Willmott, 2014).

Oavsett styrsatt kravs hierarki vilket ar en naturlig del av en organisation. En viktig del i
verksamheten ar dock huruvida denna hierarki utévas och hur auktoriteter upplevs och makt
utévas (Hatch, 2002). Hierarkin benamns som social struktur och dess grundlaggande forstaelse.
Skillnaden mellan auktoritet och makt ar hur det senare upplevs i en relation. Enligt Hatch
(2002:315) uppstar auktoritet da utvecklandet av normer och forvantningar gér maktutévningen

bade accepterad och forvantad.

Ett foretag bor enligt Daft, Murphy och Willmott (2014) besitta en “Strategic Role of Change”.
Det innebdr att det standigt sker forandringar i verksamheter, ofta mycket snabbt, vilket leder till
att sattet ett foretag hanterar detta pd ar av stor vikt. Forfattarna talar om sma och stora
forandringar i form av inkrementella och radikala férandringar (Daft, Murphy & Willmott, 2014).
For att kanna igen forandringar likt ovan namnt, maste foretagen finna sétt att se bade hot och
mojligheter. For att kunna hantera dem bor verksamhetens organisation ha en vél uppbyggd plan
kring dessa forandringar. Ofta paverkar de inkrementella forandringarna bara en del i taget av
organisationen. Motsatt perspektiv for forandringar ar det radikala som i kontrast till forgaende
bryter monster och forandrar hela organisationen samtidigt. Radikala, det vill séga storre,
omfattande och snabba, forandringar forandrar saval organisationsstrukturen som ledning och ser
till att gora nya produkter och skapa nya marknader. Ett exempel pa det enligt Daft, Murphy och

Willmott (2014) ar att ga fan en vertikal till en horisontell organisation.

3.1.1 Foretagskulturer

Oavsett om organisationen ar vertikal eller horisontell kdnnetecknas denna ofta av att foretaget
besitter en viss kultur eftersom organisationer &r uppbyggda av manniskor och deras relationer till
varandra. Vid organisationsforandringar krévs ofta ett nytt satt att tdnka &n vad de anstéllda &r
vana vid, vilka bor visas i foretagets kulturella k&rnvéarden och normer. Féréandringar som dessa
skiftar ofta i takt med sattet att arbeta och kan generellt sett leda till ett fornyat deltagande och
kraft fran de anstallda vilket i sin tur leder till ett starkare band mellan foretaget och kunderna i
slutdndan (Daft, Murphy & Willmott, 2014). Daft, Murphy och Willmott (2014) ser att det kan
finnas fyra olika typer av kulturer for organisationer. De olika kulturerna karaktériseras som

Adaptive, Mission, Clan och Bureaucratic. Skillnaden i kulturerna ar ofta ett helhetstink som
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riktar sig till att vara mer eller mindre paverkade av miljon samt hur stort strategiskt fokus

organisationen haller.

Adaptive Culture ar karaktariserat av ett strategiskt fokus pa den externa miljon for att vara
flexibla och moéta kundernas behov. Verksamheter som besitter denna typ av kultur uppmuntrar
forandringar och reagerar snabbt och skapar snabbt skillnad. Innovation, risktagande och
kreativitet ar hogt varderat. Mission Culture ar en stabil kultur som inte ser nagot behov i snabba
forandringar men har en klar vision 6ver foretagets existens, prestationer angaende malsattningar,
forsaljningstillvaxt och marknadsandelar. The Clan Culture fokuserar pa deltagande och
engagemang med sina anstallda och ser till dess behov och vilket satt de bést kan prestera.
Engagemanget och deltagandet skapar ansvar och &gandeskap vilket utgor ett band till
organisationen. En viktig del i denna kultur &r att ta hand om de anstéllda och se till att de har vad
de behover for att prestera val. Detta leder ofta till kreativitet och sammanhallning da de anstallda
i organisationen far ta egna initiativ och da ocksa snabbt svara pa forandringar. The Buraeucratic
Culture har ett internt och stabilt fokus. Organisationer med denna kultur stottar ett metodiskt
arbetssatt dar traditioner och etablerade policys och regler efterfoljs. Personligt deltagande &r

relativt 1agt och men det vags upp av ett gott samarbete.

Gemensamt for samtliga kulturer &r att om det saknas gemensamma vérden och normer hos de
anstallda sa blir kulturen svag. Ett satt att beskriva foretagskultur ar graden av dverenskommelse
for hur hoga de specifika varderingarna ar. En tydlig kultur &r starkt sammankopplad med
frekvent anvandande av ceremonier, symboler, historier, hjaltar och slogans. Chefer som vill
skapa och bibehalla en stark foretagskultur ska med stark tonvikt fokusera pa att de anstéllda ska
socialisera med varandra. Det finns ofta subkulturer som kan paverka ett foretags styrka. Detta &r
hogst viktigt vid nyanstéallningar till ett foretag da personen bor passa in i den befintliga
organisationen och dela de varderingar som verksamheten star for. Det kan vid storre foretag vara
vanligt att det finns subkulturer. En verksamhet kan da exempelvis domineras av en kultur men
ha tendenser av de andra tre ocksa. Dock maste en kontroll och vetskap finnas i detta sa inte
organisationen blir splittrad (Daft, Murphy & Willmott, 2014).

3.1.2 Mellanchefer
Manniskorna i ett foretag paverkar, och kan sdgas utgora grunden for, foretagskulturen i en

organisation. Darmed paverkar alla anstallda organisationens verksamhet.
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En forbattring av ledarstil, i form av att skapa en god och tydlig vision, ar ett direkt mal. Det kan
dock endast fungera om dven de anstallda ar med och ar villiga att ge tid och energi for att uppna
de uppsatta malen. Genom att ha en klar och tydligt formedlad vision som forkroppsligar
flexibilitet och ©ppenhet for ny idéer Oppnas en mojlighet for en verksamhet att bli en
forandringsorienterad organisation. Det ska i sin tur hjalpa samtliga anstallda att handskas med
kaos och spanningar som ar associerade med forandring. Enligt Daft, Murphy och Willmott
(2014) sa ar det upp till cheferna att skapa en enhetlig organisation genom att ta de anstallda
genom tre olika steg; forberedelse, accepterande och deltagande. Forberedelse innebar att de
anstéllda blir tilldelade all information om vad som ska handa genom moten, tal eller direkt
personlig kontakt. Har blir samtliga uppmarksammade om vad som kommer paverka arbetet. |
steg tva ar det viktigt att chefen ger de anstdllda forstdelse och visar pa varfor och hur
forandringen ska leda till ett positivt resultat. Det tredje och sista stadiet involverar genomforande
och installerande, vilka innebér att chefer och anstéllda ska fa tiden till att se till for- och
nackdelar med forandringen och kunna halla en 6ppen dialog kring det tillsammans samt ta
hansyn till den psykiska processen som samtliga i organisationen utséatts for vid en stor
forandring (Daft, Murphy & Willmott, 2014). Det ar viktigt for en chef att denne foljer de
principer och varderingar som foretaget star for (Franzén, 2004). Mellanchefens uppgifter har
tyngdpunkt i resultatansvar och samordning. Kravet pa snabbhet i beslutsfattande och trenden av
en plattare organisation tillsammans med kostnadsfragor har pa senare ar férandrat och minskat
antalet mellanchefspositioner (Franzén, 2004).

Enligt Franzén (2004) ar det av allra hogsta vikt att ledningens kvalité, tydlighet och éppenhet
foljer ledarskapet for organisationen lika val som vid framstallningen av foretagets produkt eller
syfte. Utan det far organisationen ett glapp som kan paverka resterande verksamhet. Franzén
(2004) betonar vikten i tydlighet eftersom det ofta & denna som utgdr brister vid kommunikation
och leder till fel, dubbelarbeten och interna konflikter. Kral och Kralova (2016) starker Franzéns
(2004) uttalande och menar att for en lyckad kommunikation kravs en pagdende, dppen och
omsesidig kommunikation. Forfattarna lyfter fram att chefer ofta utfor forandringar dar de inte
alltid reflekterar 6ver eventuella konsekvenser som kan paverka organisationen. Konsekvensen
av det kan bli att cheferna saknar helhetssyn (Kral & Kralova, 2016). Oppenheten i ledarskapet
leder till ett sjalvstandigt och ansvarfullt arbetssatt for de anstéllda vilket i sin tur leder till att
mellanchefers makt 6kar da de delar med sig av information pa ratt satt (Franzén, 2004). Makt i
organisationer kan utévas bade uppat, nedat och horisontellt i kedjan. Makt figurerar i alla

organisationer och kan bist definieras av att “A har makt over B till den man att A kan fa ut
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nagot av Bs handlingar” (Hatch, 2002). All maktutévning ar relationsspecifik och anvénds for att

uppna nagot man stravar efter.

3.2 Branding

Organisationen, dess nuvarande position pa marknaden, féretagskulturen och cheferna som styr
har bland annat betydelse for uppfattningen och tolkningen av ett varumarke och uppbyggandet

av det. Darfor kommer det redogéras for det mest vésentliga inom branding.

Varumarkesuppbyggnad ar en evolutionar process som kraver en kontinuerlig utveckling for att
kunna bibehalla ett starkt vérde. De fyra grundlaggande kriterierna for ett starkt varumarke &r att
det maste vara vardefullt, mojligt att kommunicera, svart att imitera och unikt (Melin, 1999). Det
ska bidra till en positionering dar en attraktiv plats pa& marknaden for varumarket kan uppsta.
Enligt Melin (1999) ar det viktigt att varumarkets karnvarden ocksa ger ett mervarde vilket kan
vara bade emotionellt och funktionellt. Melin (1999) menar pa att framgangsrik
varumarkesuppbyggnad tar sin utgangspunkt i den egna organisationen och kraver saval ett
internt som ett externt perspektiv. Férmagan att utveckla varumarken ses som en karnkompetens
dar varumarkesuppbyggandet &r en strategisk process som syftar till att stdrka en organisations
konkurrenskraft, tillvaxtformaga och lonsamhet (Melin, 1999).

Varumarken ar enligt Melin (1999) ett foretags viktigaste tillgang. Det har blivit en av de
viktigaste funktionerna for foretag idag da de besitter flera viktiga fordelar och da i synnerhet nar
det kommer till konkurrens. Falonius (2010) tar upp en enkel arbetsmodell som syftar till att
skapa ett starkt och valmaende varumarke. Modellen visar att vision och affarsidé bor vara klart
och tydligt utformat for att sedan kunna utreda vart foretaget star idag. Modellen gar ut pa att
tydliggora den interna varumarkesuppbyggnadens vikt da den ar grundlaggande for en extern
varumérkesuppbyggnad. Forandring ar drivkraften till behovet att bygga upp ett foretags
varumarke. Exempel pa sadana forandringar kan vara omorganisation, ny foretagsledning samt

forandring av marknadssituationen eller verksamheten (Falonius, 2010).

3.3 Varumarkets identitet, image och lojalitet

Branding ar idag mycket vanligt men det ar fa foretag som kan redogora for vad det egna
varumarket faktiskt star for och vad som utgor dess identitet. Melin (1999) menar att foretag pa
grund av detta anvénder branding som ett taktiskt hjalpmedel snarare &n en strategisk resurs.

Melin (1999) menar pa att foretagets ledning bor vara val medvetna om foretagets identitet och
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vad foretagets varumérke representerar. Om detta saknas, l6per det risk for hansynslost och

ogrundat beslutsfattande berérande marknadsfaringsfragor.

Karaktaristiskt for varumarkets identitet &r innebdrden for det och vad som gor det unikt. For att
identiteten skall vara bestaende och konkurrenskraftig under en langre tid kravs det att market ar
konsistent och uthalligt i identitetsutvecklingen. Méarkesidentiteten ses som nagot konstruerad och
enligt Melin (1999) kan identiteten komma att behova forandras eller uppdateras da den efter ett
tag kan utvecklas till att bli diffus eller inte langre besitta nagot unikt. Méarkesidentiteten kan

belysas och tydliggéras genom den 6vergripande modellen “Brand Identity Prism”, skapad av
Kapferer (2008).

Brand Identity Prism

Picture of Recipient

Physique Personality
5 5
2 5
S Relationship Culture ‘g
S b
£ S
f £

Reflection Self-Image

1
Picture of Sender

Figur 1. Brand Identity Prism (Kapferer, 2008:183).

Prisman innefattar produktattribut, personlighet, kultur, relationer, reflektion och till sist sjalvbild
(Kapferer, 2008). Enligt Melin (1999) ar de viktigaste faktorerna att analysera har namnval och
personlighet men den ger aven en dvergripande bild i stort. Den évergripande malsattningen bor
for utvecklaren vara att finna samt utveckla en karnidentitet. Karnideniteten bor vara saval
uthallig som konstant over tid for att bli vardeskapande. Den ska ha en relevant koppling till
varumarkespersonligheten (personality). Denna komponent bor resultera i en sjalvbild (self-
image) samt en forbindelselank som ar kultur (culture). Kulturen syftar till att visa pa

organisationen bakom produkten och vad denna har fér normer och vérderingar. Studien kommer
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ta storst hansyn till dessa bestandsdelar, da Gvriga enligt Kapferer (2008) beror det externa

varumarket.

Syftet med modellen &r att den ger en klar och 6verskadlig bild éver hur varumarkesidentitetens
utveckling ser ut. Den centrala aspekten for att fa en stark varuméarkesuppbyggnad utgar bland
annat fran personligheten. Efter det ar viktiga parametrar markets namn och ursprung, historiskt
eller geografiskt, samt hur reklamutformningen ser ut och vilka eventuella symboler som anvénds
(Melin, 1999).

Kapferer (2008) poangterar att en kartldggning av ett varumarke i grunden verkar som
management-verktyg. Kartlaggningen ar grundbulten for att alla som arbetar med varumarket ska
forsta vad som gor varumarket speciellt inom alla dess dimensioner. En lyckad varumarkesprisma
kanns igen genom att den innehaller enstaka ord inom varje kategori, olika kategorier har inte
samma nyckelord och slutligen har alla karaktarsdrag styrka bakom nyckelorden. Det identifierar

séledes varfor varumarket star ut.

Varumarkets personlighet & som ovan namnt en oerhort viktig del for att fa ett starkt varumérke.
Med personlighetsarbetet sker ocksa en formanskling som ger market en sjal. Tanken ar att
konsumenten ska vilja produkt efter hur de skulle vélja sina vanner (Melin, 1999). Aven Aaker
(1997) menar att alla varumarken har en egen personlighet och kan bekrafta att marken kan fa en
mansklig karaktar. Kopplingen av personligheten till varumarket kan visa pa vilken typ av
foretag det ar samt vilken typ av verksamhet som de utger sig att vara. Personligheterna anvands
med fordel for att differentiera sig i produktkategorier eller for att fungera dver olika kulturer.
Personligheterna kan ocksa appliceras pa ett foretags kultur da de direkt kan associeras med de
som arbetar pa foretaget. Att anvanda sig av personligheter for att marknadsfora sitt varumarke
kan bidra med en 6kning av fortroende och lojalitet (Aaker, 1997). Utmaningen i det har innebar
att fa en sammanfogning av samtliga delar for att fa en gestaltning tillika en helhetshild av

varumarket. Det kan bidra till langsiktig framgang och konkurrenskraftighet (Melin, 1999).

Manga féretag anvander sitt foretagsnamn som prioriterat varumarke. Konsekvensen &r att alla
aktiviteter och handelser som sker i och omkring market speglas pa foretagets image. Manga
ganger ar det ocksa foretagets personal som ar de framsta identitetsbararna och blir darfor de
verkliga varumarkesambassadorerna (Melin, 1999). Eftersom personalen utgor en sa viktig del i
imageskapandet ar det ocksa dar som det finns ett latent behov av intern marknadsforing sa att
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foretagets vérderingar kommuniceras ut korrekt via personalen. Falonius (2010) anser att det &ar
viktigt att uppratthalla ett gott engagemang bland medarbetarna genom att se till deras behov,

attityder, vilja och formaga att ta till sig information och kunskap.

Da internal branding avser att skapa ett enhetligt varuméarke inifran, spelar den interna
varumérkeslojaliteten som grundas i varumarkes identitet och image stor roll. Mellanchefernas
lojalitet gentemot det interna varumaérket kan vara avgorande for valet av strategiska verktyg for
att bygga upp internal branding. Foretaget maste ha en god uppfattning om anstélldas tolkning av
varumérket for att vidare kunna styra varumarkets image i rétt riktning och éverensstamma med

varumarkets identitet.

For att ett foretag ska skapa eller bibehdlla lojalitet kan de enligt Melin (1999) vidta diverse
atgarder saval internt som externt. Den interna markeslojaliteten kraver kontinuitet och
konsekvens i den varumarkesuppbyggande processen. Stor vikt hér ar att markesinnehavaren vet
vad det egna varumarket star for, hur det ska utvecklas och sjalv kanner sig lojal till market
(Melin, 1999). Internal branding kan darfor ses som en ytterst véasentlig byggsten i foretagets
lojalitetsarbete. Nedan foljer en ingdende redogorelse for internal branding och dess kannetecken.

3.4 Internal branding

Trots en relativt omfattande tidigare forskning inom omradet for internal branding, rader det
fortfarande en del oklarheter kring dess egentliga betydelse och skillnad fran évriga delomraden
inom branding. Otydligheten kan bero pa att forskare och forfattare definierar begreppet snarlikt
men inkluderar ett storre eller mindre anvandningsomrade. Darfor ar en tydligare definition av

begreppet pa sin plats for att kunna ge en enhetlig utgangspunkt vid fortsatt analys.

Enligt Gronroos (2000) betonas det inom den interna marknadsforingen hur viktigt det &r att ett
foretags anstallda forstar och accepterar de interna marknadsforingsverktygen samt dess insatser
och erbjudande innan de kan lanseras pa den externa marknaden. Begreppet intern
marknadsfoéring kan ses som en forvaltningsstrategi som &r avgorande for utvecklingen av
organisationen. Om personalen inte &r tillrackligt utbildad inom foretagets interna
marknadsforingsstrategier, har en dalig attityd och instéllning till sitt arbete och dess kunder, kan

de &ventyra foretagets framtidsutsikter (Gronroos, 2010).
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Enligt Foster et al. (2010) ar internal branding ett varumarkeskoncept inom en organisation som
finns till for att sakerstélla att de anstéllda ger varumarket dess rétta bild och lovade l6fte till
externa intressenter. Heskett (1987) forklarar internal branding som ett effektivt internt arbete
med fokus pa varumarkesbyggande som poangterar vikten av att sakerstélla en konsekvent bild
av varumérkes varde hos saval den kundinriktade personalen samt back staff office personalen i
en organisation. Det vill sdga att varje anstalld oavsett position maste forsta foretagets
varumarkesvarden. Om detta kan uppnas, havdas det att dess uppskattning for arbetspositionen
och atagande for att tillfora ett varde hos varumarket okar.

Vallaster (2004), de Chernatony samt Segal-Horn (2001) beskriver begreppet internal branding
som ett medel for att skapa kraftfulla foretagsvarumarken. De menar pa att intern
varumarkesuppbyggnad hjélper organisationen att anpassa alla interna processer och dess
foretagskultur. Enligt Vallaster (2004) samt de Chernatony och Segal-Horn (2001) &r malet med
internal branding dar att anstdllda ska genomsyra vardet av det verkliga varumarket till

konsumenter och intressenter.

Ett antal publikationer har identifierat att en lyckad internal branding alstrar medarbetarnas
engagemang, identifiering och lojalitet till varumarket (Meyer et al. 2002; Papasolomou &
Vrontis, 2006).

Foljande sammanfattande definition, grundat pa ovanstaende forskares definitioner, kommer vara
utgangspunkt for uppsatsen:

En systematiskt planerad styrning som anvédnds som ett medel for att skapa ett kraftfullt
varumarke. Konceptet anvands for att sakerstélla att de anstallda far en konsekvent och positiv
bild av varumarkets varde som de sedan kan foérmedla till organisationens malgrupp. Internal
branding bestar darfor av aktiviteter och processer som avser att hjalpa till att informera och
inspirera de anstéllda for att starka foretagskulturen (Einwiller & Will, 2002; Foster et al. 2010;
Heskett 1987; Vallaster 2004; de Chernatony & Segal-Horn, 2001; Meyer et al. 2002;
Papasolomou & Vrontis, 2006).

3.4.1 Kannetecken av internal branding
Varumarket &r, likt ovan namnt, ett foretags mest vardefulla tillgang (Keller & Lehmann, 2003).

For att bli ett vélfungerande varumdrke krdvs det att foretagsledningen bestdmmer hur
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varumarkets identitet ska uppfattas. Dérefter kan det kommuniceras ut internt. Det for att fa en

enhetlig bild av det som senare ska kommuniceras ut externt (Wallstrom et al. 2008).

Falonius (2010) beskriver att det interna varumarkesarbetet utan tvekan ar den helt avgérande
framgangsfaktorn for att skapa varde i ett varumarke. Utan ett gediget forankringsarbete finns det
risk for att kommunikation och varumarkesloften bara & tomma ord. Det interna
varumarkesarbetet ska sedan knytas ihop med varumarkesstrategier och de dagliga processerna
och handlingarna, vilket ska leda till konkreta forandringar i anstélldas arbetssatt. Oavsett tidsram
och tidsspann for det interna varumarkesbyggandet ska det langsiktigt leda till 6kad forsaljning,

hogre I6nsamhet och storre kundndjdhet (Falonius, 2010).

Khan (2009) beskriver vilka karaktdrsdrag som starka interna varumarken delar. Det forsta
karaktarsdraget ar att alla kommunikationskanaler ska reflektera det externa varumarket. Internt
starka varumarken har dessutom ett standigt och prioriterat internt budskap som é&r
sammankopplat med foretagets image. Det tredje draget ar att kommunikationens nyckelbudskap
ar noga planerade och utférda med lika stor omsorg som den externa kommunikationen. Det
fijarde kannetecknet ar att foretagens syn pa internal branding stracker sig over alla
organisationens avdelningar. Darmed har alla funktioner en enhetlig rost gentemot de anstéllda.
Det sista karaktarsdraget handlar om att det ska finnas en koppling mellan det interna varumarket

och foretagets image som ska vara latt att identifiera.

Enligt Khan (2009) ar organisationens VD bast lampad att bryta ner intern kommunikation till
chefer under denne. VD:n och andra hogre chefers hangivenhet till varumérket anses som ett
maste for att internal branding ska bli lyckad. Det finns aven anledningar till varfor internal
branding misslyckas i en organisation. Det kan bero pa att ingen fran top-management berattar
for de anstéllda hur de ska kunna “leva” varumairket. Da ledningen sitter policys och regler kan
det ibland bli motséagelsefullt Gver hur de anstéllda &r tankta att uppleva varumarket da dessa
faktorer inte alltid 6verensstammer. Till sist kan uppméarksamheten fran manga hogre chefer ofta
vara kortlivad, de kan latt bli uttrakade nar anstillda inte forstar varumarkets karnvarden

tillrackligt snabbt och gar istéllet vidare till nasta projekt (Khan, 2009).

Viktigt att podngtera ar att det interna varumarkesbyggandet, och arbetet kring det, inte &r ett

tillfalligt projekt eller en engangsinsats. Forankringsarbetet &r en pagaende process av
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samordning, uppfoljning och justeringar under arens gang for att sakerstélla att saval medarbetare

som senare kunder upplever varumarkets varden sa som foretaget énskar (Falonuis, 2010).

3.4.2 Implementering och strategier for internal branding

Enligt Johnson et al. (2010) ar en framgangsrik implementering av strategier beroende av hur vél
komponenterna ar integrerade med varandra. Vidare poangterar Johnson et al. (2010) att
processen som implementeringen innebér kraver god hantering av strategiska forandringar och
papekar att dessa ar beroende av chefers insatser och hur val de hanterar férandringsprocesser. De
menar pa att implementeringen av strategier inom ett visst omrade kan betyda att dagsrutiner

maste andras samt att kulturella aspekter av organisationen kan paverkas (Johnson et al, 2010).

Enligt Punjaisri och Wilson (2007) spelar ett foretags interna marknadsforing en stor roll vid
implementering av strategier berérande internal branding. Trots att intern marknadsforing ar en
lamplig metod for att kommunicera varumarket internt, ar kommunikation inte det enda verktyg
som finns for att sékerstalla framgang for det interna varumarkesuppbyggandet. Machtiger (2004)
papekar att en av de vanligaste fallgroparna ar att lita pa den interna kommunikationen.
Forfattaren menar pa att det interna varumarkesuppbyggandet kraver en bredare integration som
berér foretagets marknadsféring som helhetssyn, foretagsledningen samt foretagets Human

Resource Management.

Annu finns det inte lika manga strategier som berér implementering av internal branding som det
finns definitioner och anvandbara begrepp. Tva relevanta implementeringsstrategier for internal
branding har aterfunnits (Ind, 2007; Semans, 2009).

Ind (2007) diskuterar olika aspekter for att skapa och implementera en framgangsrik intern
varumérkesstrategi. Forfattaren har utformat en implementeringsstrategi som innefattar tre steg.
De tre stegen och dess aktiviteter kraver en varumérkesansvarig. En lamplig varumérkesansvarig
en person som har tillracklig trovardighet och auktoritet inom foretaget och som har mojlighet att
stodja, framja och engagera andra anstallda. Det vill séga nagon som har en bred organisatorisk
vy (Ind, 2007). Ind (2007) poangterar att den varumarkesansvarige inte ensam ska sta for
aktiviteter och implementering. For att kunna astadkomma forandring och hantera de strategiska
verktygen som berdr internal branding pa ratt vis, maste fortroende och uppmuntran finns fran

foretagets ledning.
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Ind (2007) sammanfattar féljande verktyg som kan hjalpa foretaget med dess interna
varumaérkesbyggande och hjélpa dess anstéllda att leva varumarket:

e Det dar foretagsledningens uppgift att starta arbetet med internal branding och
kommunicera ut innebdérden av varumarket. Ind (2007) foreslar har nagot han kallar for
“Brand book”, vars syfte dr att presentera sammanhanget och vérdet av varumarket.
Boken &r en forhoppning av att starka varumarket och bor ses som en guide till
vérderingar och attityder inom foretaget.

o Foretaget bor uppritta en “Brand report” som ska vara ett arligt atagande som tacker alla
aspekter av market, prestanda under aret samt malen for det kommande aret. Denna
rapport ska saledes innehalla en presentation av effekterna av varumarket pa
organisationens kapacitet. Ind (2007) menar pa att varumarket pa detta vis kan hallas
levande for alla anstallda i organisationen.

e Ind (2007) foreslar “Brand champions” som ett verktyg for internal branding. Brand
champions kan utses av exempelvis den varuméarkesansvarige och bor lampligtvis vara de
anstallda som starkt tror pa kraften i varumarket och som ar villiga att ta sig an uppdraget.
Brand champions bér kunna kommunicera idéen bakom varumarket for att uppmuntra och

engagera dvriga anstallda samt ge rekommendationer.

Yiterligare forslag pa strategi och verktyg for internal branding &ar kartlaggning av varumarket
genom “Brand Experience Mapping”. Det foresprékas av bland annat forfattaren Semans (2009)
som menar pa att det ar nyckeln till en framgangsrik internal branding. Enligt Semans (2009)
finns det flertalet fordelar med att anvédnda en “brand experience map”. Den mojliggor forstaelsen
for de anstélldas roll i ett foretags leveransprocesser samt alla steg och fléden som ar forknippade
med varumarket. Kartlaggningen av varumarkesupplevelser kan tillika bringa fordelar sdsom
identifiering av svaga lankar i servicekedjans aktiviteter samt mojlighet att belysa
varumarkesaktiviteter som forstarker upplevelsen av varumarket. Semans (2009) klargor att
varumarkeskartlaggning vidare kan leda till tydligare granser mellan de interna avdelningarna

som i sin tur kan forbattra interna relationer och gemensamma mal.

Semans (2009) namner dven att varumarkeskartlaggningen ska leda till att den anstallde vidtar
atgarder som kan forbattra kundkontakter. Da studien avser att behandla mellanchefers paverkan
pa internal branding och finna strategiska verktyg som kan hjalpa dem i dess arbete, tas det inte

hansyn till i vidare analys.

31



3.4.3 Kritik mot internal branding

Guaspari (2002) hojer en kritisk rést mot internal branding och jamfor &mnet med nér hojning av
kvalité blev det mest prioriterade for foretag. De foretag som ville hoja kvalitén pa sina tjanster
och produkter inforde chefspositioner, exempelvis “Director of Quality”. Det hojde inte kvalitén
utan bidrog istéllet till att amnet inte togs pa allvar. Forfattaren fortsatter med att lista tre
fallgropar inom internal branding dar den forsta handlar om att de anstallda maste kanalisera
varumérket for att det ska fungera som ett effektivt varumérke. Guaspari ser detta som
problematiskt da anstallda inte kan andra pa hela sitt beteende bara for att kunna leva ett
varumarke. Enligt forfattaren &r de anstélldas vanliga beteende det som summeras upp och blir ett
foretags varumarke, inte att foretaget bestdimmer ett beteende som alla ska folja. Den andra
fallgropen behandlar om att den interna varumarkesuppbyggnaden ska fungera for att skapa
energi i foretaget. Guaspari menar att energi inte kan skapas genom internal branding eller nagon
annan implementering, det handlar snarare om att ta tillvara pa den energi som redan finns i
organisationen. Den tredje fallgropen tar upp installningen att internal branding &r nagot som
endast HR- och kommunikationsavdelningen ska arbeta med. Guaspari haller med om att internal
branding bor ingd i avdelningarna, men att isolera detta omrade tror forfattaren forstor framtida
mojligheter for det interna varumarkesbyggandet. Alla avdelningar i ett foretag bor saledes

inkluderas i internal branding.

3.5 Sammanfattning av teori

Organisationsstrukturer behovs for att halla en verksamhet valfungerande och flytande (Daft,
Murphy & Willmott, 2014). Oavsett om verksamheten &r vertikalt eller horisontellt styrd,
paverkar strukturen saval rekrytering som kommunikation men ocksa den interna
varumarkesuppbyggnaden. Franzéns (2004) uttalande kring mellanchefers uppgifter har
tyngdpunkt pa samordning i organisationen och dess ledarskap ska bidra med ett ansvarfullt och
sjalvstandigt arbetssatt for de anstéllda. Mellanchefernas motivation och hur de véljer att leda

sina anstéllda &r viktigt for den interna varumarkesuppbyggnaden.

Det &r av stor vikt att foretag ger varumarket en identitet, de vill sdga att alla i féretaget vet vad
varumarket star. Markesidentiteten ska ses som ett taktiskt hjalpmedel och en del i
differentieringsfasen for att starka varumarket (Melin, 1999). Melin (1999) att en framgangsrik
varumarkesuppbyggnad utgar fran organisationen vilket medfor visst krav pa foretags
engagemang saval internt som externt. Falonius (2010) foresprakar ett varumarkesbyggande

inifran och ut. Studien tar ett internt perspektiv pa varumarkesuppbyggnad och ser till huruvida
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mellanchefer paverkar dess arbete. Likt ovan namnt har flertalet forfattare uttryckt sin definition
pa internal branding och dess innebord. Alla paminner mer eller mindre om varandra och menar
pa att den interna varumarkesuppbyggnaden hjalper organisationen till att anpassa interna
processer och dess foretagskultur. Malet for internal branding &r att alla anstéllda ska genomsyras
av de verkliga vardet varumarket (Vallaster, 2004; de Chernatony & Segal-Horn 2001). Saledes
blir mellanchefernas lojalitet gentemot det interna varumarket avgérande for en organisations

arbete kring internal branding och valet av strategiska verktyg.

| studien har Kapferers (2008) Brand Identity Prism haft stor relevans for kartlaggning av
varumérkets identitet och image samt for vidare analys av internal branding. Khans (2009)
kriterier om vad som utmarker ett starkt internt varumarke genom kommunikation har fungerat
som grund for studiens analys. Utifran de valda teorierna och relevant litteratur har teman for
internal branding tagits fram, vilka &r organisationen, varumarke samt kommunikation. Det for att
skapa storre forstaelse for syftet och problematiseringen samt underlatta for analys och ge ett mer

trovardigt slutresultat.
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4 Empiri

Kapitlet avser att presentera studiens empiri. Forst ges en dverskadlig bild av Féretag X. Det
mest relevanta och intressanta materialet kommer belysas. Djupintervjuerna har genomforts med
mellanchefer samt VD pa Foretaget X. Materialet bestar av 43 sidor transkriberad text fran de
fem olika djupintervjuerna. Empirin avses sedan analyseras med hjélp av de valda teorierna i

nastkommande kapitlet.

4.1 Foretaget X

Foretaget X verkar som en av de storsta researrangérerna i Sverige och ingar med flera andra
bolag i en storre koncern. Under det senaste aret har en stdrre omorganisering gjorts dar bland
annat produktionen flyttats utomlands samt att en ny VD tilltratt 2015. FOretagets organisation
har med det statt infor ett flertal forandringar i verksamheten samt varit tvungna att ta hansyn till

branschens marknadssituation dar allt hogre krav stélls.

Foretaget X var innan omorganiseringen mycket produktstyrda och salde efter vad som kunde
produceras och vad som efterfrdgades. Foretagets VD berattar att om nagon destination, hotell
eller resa salde bra, sa producerades mer av den produkten. Salde det daremot inte bra, stangdes
det ner med mindre fokus pa konsekvenserna. | tidiga ar koncentrerades produkterna till att vara

unika och sticka ut pa marknaden, ofta i samband med nagon aktivitet eller upplevelse.

4.2 Organisationen

Tidigare organisation och VD var enligt Chef A inte inriktad pa varumarkesbyggande utan var
endast koncentrerad pa okad forsaljning, vilket ocksa organisationen kretsade kring. Chef A
upplevde att ddvarande VD hellre ville halla en 1ag profil och inte ha nigon “matartivling”

gentemot konkurrenterna.

Chef A och Chef C lyfter fram att det inte tidigare funnits nagot internt varuméarkesbyggande utan
att Foretaget X endast har kommunicerat ut det externa varumérket till viss del. Den nytillkomna
VD:n upplevs se organisationen med nya dgon och inser problematiken med avsaknaden av
internal branding. VD:n menar pa att en framgangsrik stark extern branding maste borja inifran
for att bli 16nsam. Déarfor ses denna studie som en start och hjalp i det kommande interna

varumérkesuppbyggandet.
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Organisationen &r enligt Chef B en platt organisation dar alla far sdga vad de tycker, komma med
forslag och framféra idéer. Dock poangterar samma chef att en anstalld pa lagre niva kanske inte
har lika mycket att sdga till om som en chef har. Samma chef fortséatter med att beratta hur denne

ser pa de olika avdelningarnas roll i organisationen:

“Man forséker ta tillvara pa allas idéer. [...] Ar det en bra idé ska den framféras. Jag gillar inte nar vissa
avdelningar kanske dr lite att ‘vi har hand om detta, bry ni inte om det’, sd det forséker jag alltid motarbeta om jag

ser ndgra sddana tendenser.” - Chef B

VD:n beréattar att som nyligen tillsatt pa sin tjanst fanns det oro 6ver hur de anstallda skulle
reagera pa en ny styrning. For att finna sin plats i organisationen var det viktigt for VD:n att se
till de interna maktkamperna i Foretaget X for att kunna bli insatt i vem som egentligen
bestamde. Eftersom omorganisering pagar ar mellancheferna annu inte ar helt sakra pa vad deras
positioner innefattar. En av cheferna menar pa att konflikter pa kan uppsta pa grund av detta,
vilket kan leda till forvirring. Uppgifter kan komma i fel hiander pa grund av den hdga
flexibiliteten som upplevs bland mellancheferna. Samtliga mellanchefer anser trots allt att
samarbetet ar bra och &r pa vég att forbattras. En av dem & Chef D som uttalar sig enligt

foljande:

“Vi dir ju lite farre avdelningar nu, sa jag tycker nog det ar lattare nu att samarbeta. [...] For 4, 5 ar sedan var det
nog fler mellanchefer, [...] man &ar radd om sin egen avdelning [...]. Nu har vi forsokt gora det lite storre med stérre
klossar vilket gér att man kan inte vara sa protektionistisk. Alla maste samarbeta. Det finns alltid mycket att géra, sa

Jjag tycker nog att samarbetet gdr bdttre.” - Chef D

Vidare kommenterar Chef C synen pa samarbetet sin egen avdelning och Foretaget X pa foljande
vis: “Som en del i vérdekedjan. En viktig lank, precis som alla andra. Vi ar en kedja. Med

funktioner som alla &r beroende av varandra.” VD forklarar samarbetet enligt foljande:

“[...]1 Forut sd jobbade man mycket i fack, man jobbade mycket ‘Vi gor det hir, men inte det ddr. Om ndn sdger
nagot daligt om mitt jobb eller om den ddir avdelningen [...] sd sdger jag ocksad ndgot daligt om din avdelning’. [...]
Om en i ledet av kedjan spricker sa ar det ingen kedja mer. Sa jag tror att det blir battre, men jag tycker inte att det

dar helt bra édn.” - VD

Den nuvarande VD:n har ett helikopterperspektiv 6ver organisationen och denne menar att det

finns en hierarkisk uppbyggnad dar det alltid finns nagon som bestammer lite mer an nagon
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annan. Chef A ser att en positiv forandring skett i och med byte av VVD. Chef A citeras bytet av

chef enligt nedan:

“[...] det &r ju lite sa att om du har en chef som struntar i vilket s& skapar det likgiltighet hos dina underchefer. Har
du en chef som brinner fér nagot och tror pa nagot da skapar det vidare [...] kanslan maste pa nagot satt komma

uppifidn och viljan att fordndra och viljan att géra ndgot bra mdste komma uppifrdn.” - Chef A

Efter byte av VD ser sig Chef A som mer som en stéttepelare for sina anstallda. Chef A tror pa att
ett team ska ha olika kunskaper och expertis dar mellanchefen inte ska kunna allt bast, utan
snarare vara en generalist for annars finns det ingen podng att vara chef. Chef D ser sin roll som
betydelsefull och lite av en doer som stéller upp for sina medarbetare oavsett position. Chef D ser
att det ar av allra storsta vikt att kunna hjalpa till och vara flexibel samtidigt som alla ska hélla sig

till sitt omrade och gora det dem &r bast pd. Chef D fortsétter:

“Jag tror jag dr rdtt sd dalig pa att se vad jag har for inflytande pa de andra, men jag tror att jag dr... Jag tror nog
att man lyssnar pd mig. [...] Nej, dr det ndgot sd kommer de och fragar och behover jag ndgot sd fragar jag dem.”

- Chef D

Genomgaende ser mellancheferna sin position som trygg dar arbetsuppgifterna kompletterar
varandra. Flera av dem papekar att omorganiseringen bara kan forbattra verksamheten och
samarbetet mellan dem. “Det kommer nog bli ganska klart ndr vi blir 100 % varma.”, sdger Chef
D. Vidare papekar Chef A att “Samarbetet mellan avdelningarna just nu ir bra. Och det kommer

bli &nnu battre nar vi flyttar. Vi ska flytta om ett halvar. Det sitter mycket i viiggarna”.

Enligt Chef A har Foretaget X inte varit sarskilt utbildningsintensivt forrdn den nya VD:n fick
tilltrade. Denne chef har nu fatt mojlighet till utbildning och har bland annat studerat &mnen som

ska vara anvandbara for dennes arbetsomrade.

Vidare har tva av fyra mellanchefer fatt mojlighet till utbildning inom ledarskap. En har aven fatt
mojlighet till utbildning inom ett, for denne och foretaget, nytt omrade. En annan har inte alls fatt
mojlighet till utbildning och ser inte heller nagon relevans i detta. En av cheferna har intresserat
sig for ledarskapsutbildningar men har annu inte fatt mojlighet till det. VD:n belyser att
utbildning inom ledarskap &r viktigt for att fa ut det basta av sina anstallda sa att de leder

foretaget i ratt riktning.
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Samtliga mellanchefer ser att det rader en positiv foretagskultur dar det ar viktigt att en anstalld
passar in for att trivas. En aterkommande egenskap for en typisk anstélld hos Foretaget X &r att
denna skall besitta flexibilitet. Trots att mellancheferna har varit anstéllda olika lange i

verksamheten &r bilden relativt lik.

“Flexibel ar val det forsta jag tanker pa [...] Man kommer liksom inte in och jobbar p& Foretaget X och gér samma

sak i alla dr. [...] Ocksa att man faktiskt kan gora det sd att om ndgon sdger att ‘Nu fdr du gora det hir’ sd kan man

det.” - Chef D

Chef B menar pa att flexibiliteten kommer sig av att de anstéllda tycker om utmaningar och inte
rads att en dag ar olik den andra. Chef A kompletterar bilden genom att beskriva de anstallda som

positiva med en viss mental installning.

“Mdnga har ju jobbat utomlands [...] s& man ar val lite free-spirit och lite &ventyrs... och inte inne i jattemycket
fasta rutiner utan ar ganska flexibel i sitt satt att vara. [...] Man umgas en hel del privat, socialt, sa jag tror att dem

ar lite mer sociala dn pd ett annat foretag.” - Chef B

“Det krdver mdnniskor som klarar mycket arbetsborda men som dndad har férmdgan att vara positiv och vilja att
forandra. [...] Vi vet att vi far in folk som har en viss mental instéllning och en vilja av att I6sa problem men anda
nagonstans har inne (Tar sig pa hjartat) ar positiva och glada. [...] Nar vi traffas i ganget, da ar ju folk ratt sa

prestigelosa skulle jag vilja sdga fast man kanske har rykt ihop.” - Chef A

Vidare forstarker samtalet med VD mellanchefernas gemensamma bild av en anstalld genom att
aven ta upp lojaliteten som anstallda kanner mot Foretaget X.

“Superlojal, mycket lojal mot bolaget. [...] Ingen som ger upp, ndgon som tinker 'Nya tag imorgon’ och sd menar
dem det faktiskt. En bra kollega som umgas bra med varandra. Det finns plats for att vara superprofessionella och

allvarliga, men ocksa for att ha en rolig kvill ute pd Paddy’s.” - VD

Mellancheferna pekar pa att mycket av den rekrytering som gjorts och fortfarande gors leder till
att manga har vuxit i foretaget. Enligt Chef A har det ocksa varit de som gjort att gemenskapen ar
hog och att det har varit den interna varumarkesbyggnaden som funnits. De anstéllda har roligt
tillsammans och alltid stallt upp och hjalpt varandra. Jargongen for Foretaget X beskrivs fran
Chef C med f6ljande citat. “Ja, men den dr véldigt positiv. Alla &r vildigt service-minded och vill

stilla upp och hjilpa varandra.” Chef D séger “Vi séger ju garna att vi ar positiva. Det har nog
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alltid varit sa, vi intalar i alla fall oss sjélva att vi har roligt pa jobbet™ och Chef B fortsatter med

“Vi har en vildigt lattsam och hérlig jargong oss emellan”.

“Det finns mycket gladje. Och det &r ju periodvis tuffa tider och mycket jobb. Sen &r det ju inte alla som alltid ar
néjda men det behdver ju inte vara Foretaget X fel for att det inte funkar mellan en anstdlld och Foretaget X.”
- Chef A

Kring affarsidé, vision och malsattningar rader det en blandad syn. For chef A och D finns det ett
gemensamt varde i att Foretaget X ska skapa value for money, men bada papekar att detta
kommer sig av hur det varit tidigare och inte nddvéandigtvis for hur det &r nu. Chef D kommenterar

“De har ju varit value for money, som ett, ja vad ska man séga som ett mal och som ett slagord”.

Chef B ser att omorganisationen medfért mycket arbete och menar att det finns viktigare saker att
fokusera pa just nu. “Ja vad véran slogan ir det kommer jag inte ihig, men det r vil att man ska

fa ‘valuta for sina pengar’”.

Chef A har vid tidigare ledning velat fortydliga och infora en arbetsplan for att alla pa foretaget
ska kunna ta del av och se malséttningarna pa samma vis. Denne kommenterar vidare enligt
foljande: “Affarsidén &r ju att erbjuda prisvarda resor till... Jag kan det inte ordagrant om jag ska

vara helt arlig. Visionen star val ingenstans, vi har vél ingen vision nedskrivet pa papper...”.

Chef A berdttar ocksd att den tidigare VD:n inte hade nagot intresse av att utveckla
varumarkesbyggande och sdg inte ndgon relevans i anvandning av det. Under den har tiden var
det snarare personalen som blev varumarkesbyggare grundat pa gemenskapen som alltid varit

stark.

Den nuvarande VD:n bekraftar att affarsidé, vision och malsattningar i dagslaget ar aningen
diffust. “Jag har tinkt mycket pé det och jag haller pa att definiera vad det &r, for det har inte

funnits nagonstans och stér ingenstans”.

Chef C poangterar att affarsidé, vision och malséttningar inte ar nagot som har kommunicerats ut
internt. Samma chef har tidigare last pa om foretagets affarsidé, vision och malsattningar men

kan vid intervjutillfallet inte redogdra for dessa.
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4.3 Varumarket

Kérnvéardena som mellancheferna forknippar med Foretaget X ar mycket lika. Kvalitet, service,
upplevelser, unikhet, gemenskap och trygghet &r centrala varden som de ser. Chef A sédger att
“Kwvalité, gemenskap, service. Sa skulle jag vilja sdga kérlek, med det ar kanske fel ord, men...
men karlek pa satt och vis till att jag tanker till resor och upplevelser. Sag upplevelser da”. Chef
C kommenterar liknande “Kvalité... Upplevelser...” likasa Chef D “Kvalitet”. VD starker de
ovrigas bild med féljande uttalande “det &ar val att vi maste ge den har extra servicen, vi maste ge
tryggheten och s maste vi skapa nigot unikt.” Foljande citat fran Chef B pavisar dven detta.

“Vi éir unika, vi ar de sma som ger det personliga som verkligen kampar for att ha kvar alla vara guider. Det ska
vara en trygghet for vara resenarer att &ka med Foretaget X for att vi finns pa plats. Vi valdigt personliga med

personlig service och det ar det som vi vill att varumdrket ska std for.” - Chef B

Chef D beréttar att denne innan sin anstallning pa Foretaget X sag upp till dem. Bilden for Chef
D har inte fordndrats utan har snarare forstarkts. Chef C hade ingen tidigare uppfattning kring
Foretaget X men har nu en stark uppfattning av foretagets karnvarden. VD:n som &r relativt ny
hade en liknande bild av Foretaget X som Chef D. VD:n associerade Foretaget X med fina hotell

och fantastiska rundresor.

Skillnaden mellan det interna och externa varumarket ar diffust och svart att sérskilja och
mellanchefernas uppfattning skiljer sig namnvart at. Dock aterfinns en vilja hos flertalet att de
ska korrelera med varandra. Chef C patalar: “Jag ser inte det interna varumirket sirskilt vil
faktiskt. Man bygger inte det internt. Man jobbar ganska mycket med personalen och trivsel...
Men inte med varumirket som s&”. Féljande citat pavisar aven uppfattningen om Foretagets X

varumarke och det interna varumarkesbyggandet:

“Foretaget X har aldrig jobbat med att bygga varumdrke. Faktiskt varken internt eller externt skulle jag vilja saga.
Det interna byggandet om man ska se nagot ar véal gemenskapen vilket ju i och for sig ar en viktig byggsten tror jag
for att fa en tillhOrighet till ett visst varumdirke.”

- Chef A

“Ja men man Vill ju att interna och externa ska stamma overens, att Foretaget X ska vara en palitlig partner sa att

man ska kunna lita pd vad vi sdger och vad vi levererar, och det tror jag att vi generellt har varit.” - Chef D
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Chef B, Chef C samt VD pavisar den hoga aterkommande frekvensen av aterkopskunder. Vidare
har flertalet mellanchefer samma uppfattning hur de tror att dess kunder ser pa Foretaget X
varumérke. Chef D séger att ”De som bryr sig... De har nog den uppfattningen om att ‘Ah men ak
med Foretaget X sa vet man vad man far - de har de hir bra hotellen’”. Chef B har ett liknande
svar: “Kunder véljer oss for trygghet, for att de har &kt med oss innan. Vi har véldigt mycket
rundresor som ar valdigt socialt”. Chef A svar foljer samma linje “Jag vet att kunderna ser 0ss

som en palitlig arrangor”. Vidare sager Chef C féljande:

“Pd varumdrket vet jag faktiskt inte... Men vi har [...] vildigt hog dterkommande frekvens pa kunderna. Pd
aterképskunder som kommer tillbaka ar efter ar och reser med oss till olika destinationer. Varumarket star nog for

en trygghet, en stadga, en bra leverans. Du vet vad du far.” - Chef C

Mellanchefernas uttalanden forstarks genom VD:ns bild att kunderna varderar foretaget valdigt
hogt, upp till dubbelt s hdgt som deras konkurrenter, vilket har visats i undersékningar. Chef A
berattar att kunderna uppskattar Foretaget X utbud da de erbjuder exklusiva hotell till battre
priser. Det ar nagot som Chef A tror kunderna kénner av da konkurrenterna framforallt erbjuder,
enligt Chef A, samre hotell.

Hur varumarket skiljer sig gentemot konkurrenternas har mellancheferna dock delade meningar
om. Chef A kommenterar att “Vart varumarke skiljer sig ritt markant fran konkurrenterna s till

vida att vi inte riktar oss till barnfamiljerna som den stora massan”.

Chef A menar att kunderna marker skillnad gentemot konkurrenterna genom att Foretaget X
erbjuder battre service och kunnigare guider. En av cheferna har inte analyserat hur Foretaget X
skiljer sig gentemot konkurrenternas varuméarken. En annan av cheferna nd&mner att denne inte ser
nagon kvalitetsskillnad pa produkterna och har ingen fortsatt uppfattning om varumarket. Chef B

en annan asikt om varumarket.

“Vi dr stérre och har mer personlig kontakt och mer guider ute. [...] Och mitt mal dr att ‘Varfor uppfinna hjulet om

det redan finns?’. Sa gor de bra saker, absolut dd kan vi ju kopiera dem.” - Chef B

Mellancheferna ombads vidare att beskriva Foretaget X som en person. Forklaringarna fran

samtliga foljer nedan:
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“Jag kinner direkt att det ar en guide [...] som ar 24-25 ar, nyfiken pa livet men samtidigt lugn och stabil. Som
tycker om att géra olika saker och hitta pa spontana saker. [...] Vi ar valdigt spontana. Det &r inte ldnga processer

innan vi tar ett beslut utan det ar ganska fa personer som...” - Chef B

“Jag skulle beskriva den som en man eller kvinna [...] som vill ha ndn form av innehdll, mervirde, pd sin semester.
[...] Jag tror att vara kunder rent utseendeméssigt ser ut som vilken man eller kvinna som helst i 50+ dldern.”
- Chef A

“Om jag skulle beskriva det sd skulle jag ju vilja sdga att man associerar det som en pdlitlig person som liksom
kommer n&r man bestadmt. Som inte inte dyker om nar man bestamt... som gor att man har roligt ndr man triffas.”
- Chef D

“Ett medeldlders, solbrant par som sitter i varsin solstol pa Mallorca. Det ar det jag ser framfor mig. [...] Barnen ar

utflugna och sd sitter dom ddr nere och ldser en bok och har en drink bredvid sig...” - Chef C

“Typen som dr ungdomlig men som inte uppfor sig som en ungdom. Personlig. Nar man traffar en sddan manniska
som ar genuint ar intresserad av folk och som jobbar i ett serviceforetag, for att de har det har serviceattityden, de

ger gdrna ndgonting men behover inte fa nagonting.” - VD

4.4 Kommunikationen

Hur kommunikationen och informationsflédet fungerar upplevs olika mellan cheferna.
Aterkommande for flertalet &r dock att den behdver bli battre. Mycket av informationen som
kommer ifran olika avdelningar sker via mail dér flertalet upplever att det &r “mailbombning”
som forsiggar. Chef C sager sahar om kommunikationen i stort: “Rétt sa vattentata skott. Lite
bristfallig kommunikation. Det &r ju kommunikation som uteblir. Information som uteblir helt

enkelt. Alltsd det kommer pa andra omvégar...”.

En av cheferna berattar aven att viktig information ibland kan utebli helt och istallet komma fran
andra kallor i organisationen an top management. Denne péapekar att det har hant att information
om ett nytt resmal kommit valdigt sent. Detta var nagot som forsvarade viktiga forberedelser da

det vanligtvis sker planering lang tid i férvéag innan ett nytt resmal ska ga att boka.
Chef D upplever att det rader en viss osékerhet éver vem som ska gora vad. Det kan vara en

bidragande faktor till att kommunikationen upplevs som ineffektiv och kommenterar med “Jag

tror vi ar ratt daliga pa intern kommunikation allmént”.
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Angaende om information kommuniceras till samtliga mellanchefer samtidigt svarar Chef D
enligt foljande: “Det ar inte alltid sa. (Skratt) Nej men jag ar val inte den som klagar for jag far
ofta info rétt snabbt. Men jag inser ju att flodet kanske inte alltid &r det ritta”.

Chef A upplever att det under forgaende ledning var mindre viktigt att kommunicera ut all
information till alla. Det fanns en mentalitet att information skulle hallas hemlig mellan
avdelningarna dar exempelvis vissa anstallda inte skulle fa information om allt som skedde
internt. Samma chef kommenterar att &ven den externa kommunikationen kring

varumarkesbyggande inte prioriterades och var bristféllig.

Mellancheferna som varit pa Foretaget X under en langre tid uppfattar att informationsflodet ar
under forbattring tack vare den nuvarande VD:n. Forbattringsatgarder som att ett intranat ar
under uppbyggnad verkar ge cheferna hopp om att informationsflodet ska underlattas for samtliga
anstallda. Dock menar VD:n att viss information ocksa kan forvirra, vilket leder till att alla
mellanchefer inte bor vara delaktiga. VD:n anser att vissa chefer inte har anvandning

informationen till sin avdelning och darfér kan information inte na samtliga chefer.

VD:n poangterar att Foretaget X ar en lyssnande organisation dar alla far uttrycka sin mening.
Trots att det efterstrdvas en god kommunikation dar samtliga anstéllda ska vara vdlkomna att
sdga sin asikt kan detta ibland utebli. VD:n namner vidare att dennes roll &r att peka pa vilken
riktning organisationen ska ta. Det betyder att VVD:n ska pavisa varfor mellancheferna eller Gvriga
anstallda ska gora pa ett visst satt, &ven om alla inte alltid samtycker. VD:n kommenterar

organisationen och bestdmmande pa foljande satt:

“Man kan inte heller bli helt overens med alla mdnniskor om allting alltid for da skulle man inte ha en hierarki, da
skulle man bara ha en anarki dar alla bestammer. [...] Darfér maste man ha hierarkier vilket betyder att nagon

bestimmer over ndgon dven om de kanske inte tycker helt samma.”- VD

Denne ndmner senare att olika chefer har arbetat olika lange i foretaget och har for vana att arbeta
pa olika satt. Vid fragan om hur de samarbetar och kommunicerar med varandra menar VD:n att
det finns potential till forbattring och att de annu inte natt sitt slutmal. Samtidigt vill denne inte ha

helt identiska mellanchefer som alltid ar dverens.
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Alla mellanchefer inklusive VD ar dverens om att vid en nyanstéallning sa maste denne passa in i
foretagskulturen. Samtliga beskriver foretagskulturen med ord som positivitet och servicekénsla.
Aven jargongen pé& Foretaget X stammer dverens med kulturen och det ar viktigt med gemenskap
hos de anstallda. Bland annat beskriver Chef C kulturen som mer pataglig an manga andra stéllet
da Foretaget X verkar inom servicebranschen. Det gller att kunna vara éppen och social for att
passa in i kulturen. Samtliga chefer tycker att gemenskapen &r viktig och att en person som
anstalls till foretaget maste vara flexibel. Jargongen &r enligt VD:n som nedan.

“Det dr mdnga roller som har varit helt fast och folk som har vuxit upp i bolaget och jargongen dr lite speciell
mellan dem och ndgon som kan lever som pa alla andra arbetsplatser och relationen mellan manniskor, nagon som

kan dverleva att man sdger nagot fult och folk bara skrattar.” - VD

Angaende fragan om hur de delges ny information svarar samtliga att mail &r det mest vedertagna
pa Foretaget X. Dock belyser samtliga att all information inte alltid angar samtliga i
ledningsgruppen utan kan darfor forbises av vissa. Information som &r av kénsligare karaktér
eller angar samtliga pa foretaget kommer ocksa aven den ut pa mail alternativt sker ett mote med
de berorda. Bade Chef D, Chef C och VD tog upp att ett intranat ska utvecklas vilket kommer att
underlatta den interna kommunikationen da alla kan ha tillgang till samma material som &r av

intresse fOr organisationens verksamhet.
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5 Analys

Empirin fran foregdende kapitel gav en god insikt for hur respondenterna i nulaget upplever
Foretaget X. | kommande analys kopplas empirin till teorin genom de tre utformade temana
organisation, varuméarke och kommunikation. Harigenom framkommer varje temas betydelse for

mellanchefernas paverkan pa internal branding.

5.1 Organisationens betydelse for internal branding

Enligt Chef B dar organisationsstrukturen platt. Uttalandet kan kopplas till den horisontella
strukturen som kannetecknas av delade arbetsuppgifter med fa ansvarsomraden (Daft, Murphy &
Willmott, 2014). Samma chef ndmner senare att en anstélld inte har lika mycket att séga till om
som en chef, ndgot som snarare kan kopplas till den vertikala strukturen som har en tydlig
hierarki. Chef D pdvisar att samarbetet mellan avdelningarna har underlattats nu nar
mellancheferna &r farre. Darmed forstarks resonemanget om att Foretaget X har en tydlig
hierarki, da det ar ett av karaktarsdragen for vertikal styrning (Daft, Murphy & Willmott, 2014).
Chef B uttalar sig &ven om att ndr tendenser till slutna avdelningar upplevs forséker denne
motarbeta detta beteende, dd denne anser att alla maste vara delaktiga i diverse arbetsuppgifter.
Det kan ses som en motséttning till att Chef A, Chef D och VD upplever att Foretaget X inte
langre ska vara sa ombytliga i sina arbetssatt. Da malet fran top management &r att avdelningarna
ska ga fran att arbeta som generalister till att istillet jobba som specialister kan denna syn pa
organisationsstrukturen ses som splittrad. Daft, Murphy och Willmott (2014) bekréaftar det och

poangterar att kontroll och vetskap kring ovanstaende maste finnas i en organisation.

Organisationen ar likt tidigare ndmnt under foréandring, vilket gor att det blir av dannu storre vikt
for mellancheferna att samarbeta och bygga upp en struktur som alla kan arbeta enhetligt efter.
Foretagets VD som ar ny for organisationen ser att hierarki &r mycket viktigt och att menar att det
alltid maste finnas nagon som bestammer mer &n nagon annan. Utan det blir det anarki vilket inte
anses gynna samarbetet. Om VD:ns uppfattning av organisationsstrukturen stalls emot Chef B
och Chef D:s, aterfinns tydliga skillnader nar det galler betydelsen av hierarki. Chef B verkar ha
en positiv syn pa den horisontella organisationen medan VD:n och Chef D har en positiv syn pa
en mer strukturerad, hierarkisk organisation. Trots den positiva synen pa hierarki har Chef D
svart att se pa vilket satt denne har for inflytande pa andra men tror samtidigt att denne ar nagon

som medarbetare lyssnar pa. Det tillsammans med Chef A:s uttalande om sitt inflytande om att
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vara en stéttepelare kan sagas utifran Kapferers (2008) prisma vara en auktoritar medvetenhet nar

det géller sjalvbilden.

VD:n kommenterar ytterligare samarbetet och beréttar att avdelningarna tidigare jobbade i fack
dar de garna forsvarade sina egna insatser. Det framkom att mellancheferna manga ganger
tidigare inte tog kritik pa ratt satt utan intog en forsvarsstallning. Enligt Daft, Murphy och
Willmott (2014) ar det ett stort problem da organisationen inte ses som enhetlig. Forfattarna anser
att det ar av allra storsta vikt att ledningsgruppen sétter mal, strategier och klargor arbetssatt
tillsammans och inte var och en for sig da organisationen annars kan bli splittrad. Chef A menar
att viljan av att forandra ndgot maste komma uppifran da det annars skapas en likgiltighet hos
undercheferna. Det kan i sin tur paverka foretagsklimatet pa ett negativt sétt da ledningen far
anses vara oenig utan gemensamma malsattningar. VD:n papekar att mellancheferna har arbetat
olika lange i foretaget och har olika bakgrund vilket bidrar att de ar vana att arbeta olika. Det kan
paverka internal branding negativt da cheferna kan skapa egna mal och inte arbeta i samma
riktning som resterande mellanchefer (Daft, Murphy & Willmott, 2014). Det kan saledes vara
problematiskt och paverka dess benagenhet till forandring.

Omstruktureringen i foretaget har bidragit till radikala forandringar for Foretaget X, vilket
tydliggjort att den nya VD:n besitter en typ av makt gentemot mellancheferna som &ven far anses
vara legitim. VD:n upplevde vid tilltrade att det fanns interna maktkamper vilket innebar att vissa
mellanchefer tidigare hade mer att séga till om &n andra trots att det inte var uttalat. Makten kan
ocksa enligt teorin om organisationsstrukturer forvaxlas med auktoritet (Hatch, 2002). D& makt
snarare ar nagot som upplevs i relationer och auktoritet ar mer allmant vedertaget att nagon annan
har mer inflytande. Auktoritet uppstar enligt Hatch (2002) da utvecklandet av normer och
forvantningar gér maktutdvningen bade accepterad och férvantad. Chef A berattar att denne
agerar rakt och arligt men &r i dagslaget mer laid-back och fungerar som en generalist, darmed far
andra anstallda vara mer framtradande an tidigare. Samma chef belyser aven att bytet av VD har
forandrat dennes sétt och behov att uttrycka sin auktoritet. Den hér chefen anser att drivet att vilja
forandra nagot och sprida engagemang maste komma uppifran vilket numera paverkats positivt.
Chef D ar inte helt medveten om sin auktoritet och makt men menar pa att denne ofta far
information fran top management forst. Det kan resultera i att denne i samsprak med de teoretiska
aspekterna angaende auktoriteter och makthavande kanske har en hogre maktposition &n vad
denne tror. Ind (2007) pavisar betydelsen av mentorskap for internal branding som en langgaende

process. Risken finns att de anstélldas fortroende och engagemang forloras langs vagen da de inte
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gors medvetna om alla beslut. Motsatsen kan ocksa forekomma, da kan de anstéllda se det som
positivt och bidrar dd med ny kraft och engagemang. Dock kravs det att foretagets karnvérden
och normer &r val uttalade och att ledningsgruppen kommunicerar ut vardet av fordndringarna
(Ind, 2007).

Daft, Murphy och Willmott (2014) foresprékar att organisationer bor har en “Strategic Role of
Change” dér eventuella hot och mojligheter kan behandlas pa bidsta sitt for att forebygga problem
samt frambringa konkurrensfordelar. Fér Foretaget X visar meningsskiljaktigheterna pa flertalet
organisationsfragor att en strukturerad plan for forandringars paverkan inte verkar finnas. Det
verkar finnas olika syn pa foretagets vision. Dock verkar samarbetet fungera battre an tidigare.
De chefer som varit langre pa foretaget ser nu att samarbetet blivit battre efter den nya VD:n.
Chef C beskriver mellancheferna och dess olika avdelningar som en kedja och upplever att alla
maste dra sitt stra till stacken for att verksamheten skall fungera. Chef A tror att samarbetet
kommer bli dnnu battre nar de ska flytta till ett annat kontor da gamla beteende, normer och
varderingar upplevs finnas kvar som tidigare radit innan omstruktureringen. Mellancheferna
verkar trygga éver hur andra och de sjalva ser pa respektive avdelning. Utifran Kapferers (2008)
prisma kan en tolkning goras av att sjalvbilden &r sdker och att samarbetet fungerar battre &n vid
tidigare styre. Dock rader viss forvirring 6ver organisationsstrukturen vilket ar ndgot som kan

paverka sjalvbilden.

| och med den nyligen tillsatta VD:n har foretaget hogre utbildningsfokus an tidigare. Tva av fyra
mellanchefer har fatt utbildning inom ledarskap och ytterligare en kommer att f. En av dem ser
inte nagon relevans i mer utbildning och har inte heller erbjudits ndgon. Chef A poangterar dock
att Foretaget X inte lagt nagot fokus pa det och inte heller varit sérskilt utbildningsintensivt. Det
motsatter Falonius (2010) resonemang dar fOrfattaren anser att chefer ska hjalpa foretags interna
forankringsarbete, da han menar att ledarskapet ska fungera som en férebild. Brist pa utbildning
och kunskap &r en motsats till detta. Grunden till det har kan vara att flesta inom foretaget ar

internt rekryterade. En typisk anstalld i verksamheten &r i allas 6gon flexibel och serviceminded.

Mellancheferna ser att de anstéllda har roligt tillsammans och att det finns en positiv jargong med
mycket gladje. Chef A patalar &ven om man kanske tidigare rykt ihop sa finns det en positiv
atmosfar. Da mellancheferna har en gemensam bild pa jargongen i foretaget kan de paverka
organisationens verksamhet positivt, da ledningsgruppen &r ansvarig for hur organisationens

skots, drivs och paverkar 6vriga anstéllda, enligt Franzén (2010).

46



Mellanchefernas syn pa en typisk anstilld och dess jargong visar pa en foretagskultur som
uppmanar till att alltid se till kundens behov och férvantningar. Att kunna vara flexibel, reagera
snabbt pa oférutsedda handelser samt positivitet far anses vara ett kannetecken for Foretaget X,
da samtliga respondenter menar pa detta. Uttalandena sammanfattar Foretagets X kultur som

aterfinns i Kapferes (2008) prisma.

VD papekar att mellancheferna i Foretaget X ska ga mot att vara mer specialister och inte
generalister. Det beskrivs av Daft, Murphy och Willmott (2014) som en Bureaucratic Culture dar
alla har specifika uppgifter. Vissa mellanchefer har inte samma bild av flexibilitet nar de
beskriver en typisk anstalld. Vidare beskriver en av cheferna att dess roll &r att fungera som en
generalist, vilket motsatter VD:ns énskan att ga fran generalist till specialist. Chefs A generella
syn kan vidare kopplas till Adaptive Culture som k&nnetecknas av att vara anpassningsbar.
Yiterligare kommentarer fran VD:n och cheferna av en typisk anstalld visar dock pa att
organisationen verkar vilja tillhra en Clan Culture. Den har typen av kultur har stort fokus pa de
anstalldas deltagande och engagemang och ser till deras behov och pa vilket satt de bast kan
prestera. Resonemanget styrks genom VD:ns uttalande om att de anstéllda &r valdigt lojala mot
foretaget. Majoriteten av mellancheferna har vuxit upp med féretaget och kanner darfér en
samhorighet och gladje till foretaget, nagot som ocksa kan kopplas till Clan Culture. Det bor
finnas vetskap om ifall tendenser av olika kulturer finns da organisationen annars blir splittrad
(Daft, Murphy & Willmott, 2014). Da Foretaget X verkar ha inslag av bade Bureautric, Adaptive
och Clan Culture bor ledningen bli medvetna om det.

Vision, affarsidé och malsattningar ar enligt all litteratur som anvants grundlaggande for en val
fungerande organisation. Utan riktlinjer finns det risk for forvirring bland anstillda da olika
avdelningar kan ha olika malséttningar (Daft, Murphy och Willmott, 2014). Vidare menar Melin
(1999) att ett framgangsrikt varumarkesarbete kan ses som obefintligt utan karnvérden vilka tar
sin grund ur vision, affarsidé och malsattningar. Melin anser ocksa att detta bygger hela
processen for att starka tillvaxt, konkurrenskraft och I6nsamhet. Franzén (2004) ser att det ar upp
till mellancheferna och VD att satta dessa mal tillsammans for att kunna arbeta val tillsammans
och ge samma direktiv till sina anstéllda. Falonius (2010) menar att vision och affarsidé bor vara
tydligt och klart utformat for att se vart foretaget star idag och darmed kunna tydliggora det
interna varumarket. Det innebar ocksa att foretaget kan se vart pa marknaden de &r i forhallande
till konkurrenter och agera darefter. Ingen av samtliga intervjuade kunde klargora for Foretagets
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X affarsidé, vision eller malsattningar. Chef A, Chef D samt VD uttalar sig om att det inte &r
nagot som finns nedskrivet i dagslaget. Chef C har tidigare last det nadgonstans men kunde inte
vid intervjutillfallet redogora for dessa. Chef B verkar inte tycka att det ar betydelsefullt da
omstruktureringen har medfort viktigare saker. Chef B:s uppfattning kan ses som motsagelsefull
da Falonius (2010) poangterar de dagliga processerna sasom malsattningar ar av stor vikt vid

forandring eftersom det ska ga hand i hand med det interna varuméarkesarbetet.

Flera av cheferna antyder att kommunikationen ofta brister. Franzén (2010) papekar att
kommunikationen maste fungera fran mellancheferna till de 6vriga anstallda. Franzén (2010) tar
aven upp viktiga bestandsdelar i mellanchefernas arbete namligen att kvalité, tydlighet och
oppenhet ar viktigt. Utan bestandsdelar likt ovan namnt, kan det skapas luckor i organisationen
dar dubbelarbete och interna konflikter kan bli en konsekvens. Detta analyseras vidare i

kommunikationsdelen.

5.2 Varumarkets betydelse for internal branding

Foretagets X externa varumarke och dess karnvarden beskrivs av samtliga chefer pa liknande vis,
exempelvis god service och upplevelser. Det karnvérde som cheferna har top-of-mind till
varumarket ar kvalité. Enligt Melin (1999) ar det viktigt att varumarkets karnvéarden ger ett
mervarde vilket kan vara bade emotionellt och funktionellt. Varuméarken ar enligt honom ocksa

ofta ett foretags viktigaste tillgang.

Drivkrafter bakom foretagsledningens onskan att gora ett genomgripande varumérkesarbete
internt beror oftast pa stora forandringar av diverse slag. Forandringarna kan vara eller bero pa en
omorganisation, sammanslagning eller forvarv av annat foéretag, ny foretagsledning eller
forandring av verksamheten eller marknadssituationen (Falonius, 2010). Da Foretaget X
genomgar en forandring som till viss del beror pa nytt ledarskap samt omorganisation, &r internt

varumarkesbyggande av stor vikt.

Respondenterna har Overvagande svart att se skillnaden det interna och externa
varumarkesbyggandet. Chef B upplever det som samma medan Chef D:s férhoppning ar att det
ska stimma Overens men menar pa att det inte gor det. Kunskapen kring varumarkeshyggandets
kraft ar bristfallig fran mellancheferna och Chef A bekréftar forvirringen kring begreppen. Denne
tar upp att Foretaget X inte haft traditionen av att arbeta med varuméarkesbyggande, varken internt

eller externt. Enligt Chef A ansag forgdende VD att Foretaget X inte skulle prioritera arbete kring
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det. Som ovan namnt menar Melin (1999) pa att framgangsrik varumarkesuppbyggnad tar sin
utgangspunkt i den egna organisationen och kraver saval ett internt som ett externt perspektiv.
Det leder till en k&rnkompetens som lagger grunden for all varumarkesuppbyggnad. Melin (1999)
menar att foretagets ledning bor vara val medvetna om foretagets identitet vilken grundas i det
interna och externa varumarkesbyggandet och vad foretagets varuméarke representerar. Heskett
(1987) kompletterar Melin (1999) genom att forklara internal branding som ett effektivt internt
arbete med fokus pa varumarkesbyggande. Det poangteras vikten av vardets sakerstallande for en
konsekvent bild av varumarket hos personalen. | nuldget kan det inte en konsekvent intern bild av

varumarket hos mellancheferna aterfinnas i empirin.

Om cheferna ser varumarket utifran kundernas perspektiv ar alla 6verens om att kunderna har en
positiv bild. Chef A sdger att denne vet att kunderna ser Foretaget X som en palitlig arrangor. Det
styrks av Chef C:s uttalande om att en kund vet vad den far, samt att Foretaget X har manga
aterkopskunder. | 6vrigt har Chef C svart att uttala sig om hur kunderna ser pa varumarket. Aven
Chef B, Chef D och VD tar upp aterkopskunder som en betydelsefull faktor till kundernas
positiva bild. Trygghet ar ndgot som Chef B tar upp och tror att manga kunder som rest med
Foretaget X innan fatt en positiv bild som bidrar till en trygg kénsla. Ater igen ses varumarket
som positivt, oavsett vilket perspektiv som tas. Det kan knytas till Kapferers (2008) prisma till sin

helhet och darmed ges karnidentitet.

Dock upplever Chef C, som rest med flertalet researrangorer, ingen kvalitetsskillnad mellan
Foretaget X och andra arrangorer av samma typ. Chef A och Chef B ser en tydlig skillnad
gentemot konkurrenterna da de upplever att foretaget har battre och mer serviceinriktade
reseledare med hogre kunskap. Chef A ndmner dven att Foretaget X arbetar med hogre kvalité for
mindre pris pa sina produkter. Samma chef menar ocksa att barnfamiljer inte ar malgruppen
vilket skiljer dem fran konkurrenterna. Chef B menar att de ar sd pass sma i jamforelse med
konkurrenterna att de kan kopiera deras idéer om de &r bra och ser inget fel med det. Chef B ser
konkurrenterna som en mattstock vilket Chef A snarare bortser ifran och ser att den innehavda
positionen ar sa pass annorlunda att de kan med enkla medel differentiera sig. Tva av fyra
mellanchefer kan ndmna konkurrensférdelar kring varumaérket. Enligt Melin (1999) &r det viktigt
att alla har samma bild av varumarkets konkurrensfordelar, annars finns risk for hansynslést och

ogrundat beslutsfattande berérande marknadsforingsfragor.
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Enligt Aaker (2009) och Kapferer (2008) har varumarken en personlighet och kan kategoriseras
in i en sarskild typ av grupp. De menar att konsumenten ofta valjer varumarken efter hur de valjer
sina vanner. Genom att forménskliga varumérket kan en forenkling ske for foretagets
positionering. Respondenterna gav en liknande bild av personifieringen. Gemensamt fér Chef D,
Chef B och VD:s personifiering var att varumarket representerar en palitlig och trygg person.
Den som skilde sig i svaret var Chef C som sag att det var ett gammalt solbrant par med utflugna
barn. Likt Aaker (2009) anser Melin (1999) att en av de viktigaste faktorerna ar att analysera
namnval och personlighet da de ger en dvergripande bild i stort. Den 6vergripande malsattningen
bor vara att finna samt utveckla en karnidentitet. Det ar viktigt att ledningsgruppen har en
gemensam bild av personligheten for att kunna bygga upp en god identitet for varumarket.
Markesidentiteten &r en del i differentieringsfasen vars karaktéristika &r det som gor innebdrden
unik (Melin, 1999). Varumarkespersonligheten kan belysas och tydliggéras genom den
overgripande modellen av Kapferer (2008). Bortsett fran Chef C:s tolkning sa ar de resterande
mellanchefernas bild av varuméarkespersonligheten liknande i form av egenskaperna palitlighet

och trygghet.

Melin (1999) beskriver att foretaget maste ha en god uppfattning om anstélldas tolkning av
varumarket for att vidare kunna styra varumarkets image i rétt riktning och éverensstamma med
varumarkets identitet. Darav spelar savél lojalitet, identitet och image stor roll. Tolkningen av
varumarket kan saledes inte uppsta for att ndgon bestammer hur det ska vara utan bor ses 6ver
fran samtliga anstilldas perspektiv for att kunna “leva varumirket”. Forst efter en lyckad internal
branding kan en extern branding fungera. Tidigare namnda personifiering av foretagets
varumarke kan kopplas till foretagets identitet och énskade image samt Kapferer (2008) prisma
och sjalvbilden. Da tre av fyra mellanchefer har en liknande bild av vad som gor varumarket
unikt kan detta ses som en konkurrensfordel enligt Melin (1999). Enligt Wallstrom et al. (2008)
maste foretagsledningen vara Gverens om hur varumarkets identitet ska uppfattas innan det kan

kommuniceras ut internt sdval som i senare skede externt.

Kahn (2009) lyfter fram att ett starkt internt varuméarke har en tydlig koppling till foretagets
image som ska vara latt att identifiera. Utifran mellanchefernas svar aterfinns ingen Klar

sammankoppling mellan dessa.
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5.3 Kommunikationens roll for internal branding

Kommunikationen i Foretaget X upplevs olika av mellancheferna och kan ibland ses som
bristfallig. Khan (2009) beskriver karaktarsdrag for starka interna varumérken och menar att
arbetet med internal branding ska 6verbrygga gap mellan organisationens avdelningar. Det for att
de anstallda ska fa ett enhetligt budskap men ocksa att mellancheferna ska kunna arbeta mot
samma mal. Chef C menar att kommunikationen 6verlag &r “vattentit” men att kommunikation
samtidigt kan utebli. Det tas under intervjuerna upp att information har kommit fran andra kallor
an vad det borde, bland annat da ett nytt resmal infordes utan att alla delar av huvudkontoret fick
information om det. Aven Chef D intygar att det ibland finns en osékerhet 6ver vem som ska gora
vad. Denne poéngterar att kommunikationen ar grunden till problemet. Med detta som grund har
ett av Kahns kriterier inte infriats dd kommunikationen inte 6verbryggat alla avdelningarna. En
av cheferna menar daven att information inte alltid kommuniceras samtidigt till alla mellanchefer.
Flertalet chefer poangterar dock att informationen inte alltid & avsedd att na ut till alla.
Mellancheferna medger att informationsflédet och kommunikationen &r under forbattring tack
vare den nya VD:n. Darmed har vikten av intern och extern kommunikation redan borjat
prioriteras. Det kan mojliggora att kommunikationskanalerna reflekteras till det framtida externa
varumarket (Khan, 2009).

VD:n patalar flera ganger vikten av hierarki. Denne menar pa att man inte alltid kan vara dverens
med alla manniskor utan att det kravs nagon form av styrning. VD:s roll &r enligt denne sjalv att
det &r dennes roll att peka pa organisationens riktning pa det stora hela. Likt namnt i avsnitt 5.1
spelar hierarki en stor roll aven for kommunikation da det i sin tur paverkar internal branding
(Ind, 2007). Trots uttalandena om betydelsen av hierarki s& menar dven VD:n att Foretaget X ar

en lyssnande organisation vilket mellancheferna styrker.

Samtliga beskriver Foretaget X, likt ovan ndmnt vid beskrivning av jargongen, med positivitet
och vikten av att ha en kénsla for service. Gemenskap, ett Oppet sinne och en social kompetens &ar
ett maste i Foretaget X. Det &r av stor vikt vid nyanstallning. Enligt Daft, Murphy och Willmott
(2014) éar foretagskulturen mycket viktig. Den &r avgorande for att foretaget ska arbeta mot
samma hall. De poangterar dven att en nyanstalld bor ha samma normer och vérderingar som
organisationen for att passa in. Foretagskulturen paverkar arbetet med internal branding, dar
malet &r att de anstallda ska genomsyra vardet av det verkliga varumarket och kéanna
engagemang, identifiering och lojalitet till varumérket (de Chernatony & Segal-Horn, 2001).
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Vid fragor berdrande den interna kommunikationen och informationsspridning haller alla
mellanchefer, tillika VD, med om att det mesta dagligen sker dver mail. All information &r inte
avsedd till alla och kan i vissa fall forbises. De flesta uttrycker dock att det blir svart att salla
bland mailen 6ver vad som &r relevant for respektive chef. Aven information av kansligare
karaktar kan komma pa mail men ocksa ofta i kombination med mote for att fa se medarbetarnas
reaktioner. VD tillsammans med Chef D och Chef C poéngterar dock att for mycket mailande ar
tidskravande. De namner att ett intranat ska utvecklas, vilket de menar kommer att underlatta den
interna kommunikationen da alla far tillgang till viktigt material. Intranatet verkar ge flertalet

mellanchefer hopp om att detta ska underlatta och forbattra informationsflddet i foretaget.

Intranatet kan ses som ett sjalvstandigt och ansvarsfullt verktyg pa arbetsplatsen dar savl
mellancheferna som anstéllda kan dela med sig av information pa ratt satt. Det kan dven tolkas
vara en foljd av ett Oppet ledarskap, dar cheferna forsoker skapa en enhetlig organisation
(Franzén, 2004). Enligt Daft, Murphy och Willmott (2014) sa kan forandringar genomforas med
att genomga tre olika steg; forberedelse, accepterande och deltagande. Intranatet kan ses som en
forberedande process for kommande organisationsforandringar, forbattring av den interna
kommunikationen och arbetet av internal branding. Men da intranatet fortfarande ar i en

forberedande fas har inte acceptans och deltagande inforlivats annu.

Machtiger (2004) lyfter fram att det inte bara gar att endast forlita sig pa den interna
kommunikationen ndr det galler det interna varumérkesbyggandet. Det krévs en bredare
integration i organisationen. Intranatet som Foretaget X avser att infora kan darfor endast tolkas
som ett steg pa vagen mot internal branding. Kommunikation ar inte det enda verktyg som kravs

for att sakerstalla framgang for det interna varumarkesuppbyggandet (Punjaisri & Wilson, 2007).

5.4 Implementeringsstrategier for internal branding

Enligt Punjaisri och Wilson (2007) spelar ett foretags interna marknadsforing en stor roll vid
implementering av strategier berérande arbetet av internal branding. Johnson et al. (2010) menar
att processen som implementeringen innebér kréaver god hantering av strategiska férandringar och
ar beroende av chefers insatser och hur val de hanterar férandringsprocesser. Mellanchefens roll
ar darfor mycket viktig da deras deltagande och kommunikation till anstéllda kan ses som en

grundlaggande faktor till ett framgangsrikt arbete kring internal branding. Chef A och Chef C

52



namner att foretaget inte har arbetat med nagot internt varumarkesbyggande utan har snarare

kommunicerat det externa varumarket mer.

Enligt teorin utgar Inds implementeringsstrategier fran att alla processer berérande internal
branding gors i ett foretag som redan synligt arbetar med intern marknadsféring och
varumarkesbyggande. Da det applicerade foretaget genomgar omstrukturering finns det brister i
hans resonemang och strategier. Utifran helhetsintrycket av empirin kan det ses som orealistiskt
att infora “Brand Champions”, da rollerna pd Foretaget X &nnu inte tydliggjorts. Utrymmet och
viljan att ndgon ska ta sig an uppgifter likt en brand champion ser enligt empirin svar ut, da
flertalet respondenter namner att arbetsbelastningen ar stor pa grund av omstruktureringen. VD:n
uttryckte att det for denne som nykomling var av stor vikt att se igenom de interna maktkamper
som pagick for att upptacka vem som bestdmde mer an andra. De interna maktkamperna &r inte
nagot som Ind (2007) belyser. Ind (2007) tar &ven upp att en “Brand book” och “Brand report” ir
nagot som bor implementeras av foretagsledningen sammanfatta vardet av varuméarket samt
presentera varumarkets kommande malsattningar. Pa grund av Chef A och Chef C:s uttalande om
det bristfélliga interna varumérkesarbetet kan “Brand book” och “Brand report” fungera som

vardefulla verktyg.

Semans (2009) tar upp fordelarna med “Brand Experience Mapping” dédr bland annat
kartlaggning och identifiering av svaga lankar i organisationen ingar samt utvérdering av dessa.
Detta kan tolkas som en strategi for langsiktigt arbete. Enligt Chef B ar Foretaget X valdigt
spontant nar det géller beslutsfattande. VVD:n bekraftar att de alltid varit valdigt produktstyrda
vilket kan ses som en kortsiktig framforhallning. Den 6vergripande kartlaggningen som Semans
(2009) bygger sina resonemang pa, angaende internal branding, anses vara véasentlig utifran

empiriskt material och for kommande diskussion.

5.5 Diskussion

Det rader en oenig bild av organisationsstrukturen i Foretaget X, da vissa mellanchefer anser den
vara horisontell och andra mer hierarkisk, det vill sdga vertikal. Tva mellanchefer och VD:n
forstarker hierarkin och har som mal att foretagets anstallda ska bli mer specialister &n
generalister. Samtidigt menar VVD:n att det dr en intresseorganisation dar alla ska kunna hjalpas
at. Den splittrade bilden kan vara grunden till att Chef B forsoker motarbeta nar denne ser

tendenser att avdelningar sluter sig och inte ser kedjan av att alla ar beroende av varandra. Det
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forsvarar utgangspunkten for arbetet av internal branding da organisationsstrukturen &r

grundlaggande for samtliga arbetsuppgifter.

En av cheferna namner att denne har svart att se sitt inflytande samtidigt som medvetenhet om
auktoritet finns. En annan chef uttalar sig om att denne tidigare hade ett stdrre behov av att
komma till tals men ser sig numera som en stottepelare och later sina anstillda vara mer
framtradande. Utifran Kapferers (2008) prisma har cheferna medvetenhet om sitt inflytande och
dess auktoritet men har samtidigt olika bild pad organisationen. Samarbetet mellan de olika
avdelningarna upplevs av mellancheferna som battre an tidigare och har utvecklats positivt efter
tilltrade av ny VD. Likt Daft, Murphy och Willmott (2014) foresprakar anser ocksa vi att en
strategisk forandringsplan borde finnas da arbetet for samtliga kan tydliggoras och pavisar
foretagets konkurrensfordelar. Enligt var mening ar det ar positivt att de mellancheferna som fatt
utbildning kan hjalpa till med forankringsarbetet av internal branding. Vi foresprakar dock att
samtliga chefer bor fa utbildning inom ledarskap och varumarkesbyggandets betydelse da vi ser
att inget fokus pa detta funnits for alla tidigare. Det forutsatter att foretaget har tagit en
standpunkt for hur de vill uppfattas saval internt som externt. Vi vill poangtera att detta ar av allra
storsta vikt da de ska ta det vidare till sin personal saval som vid nyanstallning.

Vid fraga om foretagets jargong sager samtliga att det rader en positiv och lattsam foretagskultur.
De beskriver att de har roligt tillsammans dar mycket gladje sprids och att alla anstéllda ska
trivas. De belyser lojalitet och flexibilitet i foretaget nar de beskriver vem en typisk anstalld ar.
En annan chef menar ocksa pa att de anstéllda bor vara beredda pa att géra nagot som inte ingar i
deras arbetsuppgifter. En tolkning av kravet pa flexibilitet hos anstallda &r att det kan ses som en
regel mer &n en egenskap vilket kan ses som en makt som cheferna besitter. Med andra ord kan
flexibiliteten vara saval frivillig som nagot den anstallde maste gora. Vi kan dock utifran
respondenternas svar utldsa att servicebranschen kraver en typ av mentalitet pa grund av hog
konkurrens och forandring pa marknaden. Vi antar att de som vuxit upp i foretaget befinner sig i
en position som upplevs mer auktoritdar. VD:ns uttalar att det kan finnas en speciell jargong
mellan dessa starker detta antagande. Chef A menar att denne har paverkats av tidigare ledarskap
och har agerat liknande. Khan (2009) forstarker det har resonemanget. Forfattaren pavisar att om
inte ledningen lyckas kommunicera ut varumarkets budskap misslyckas internal branding. For
tillfallet ar den starka gemenskapen som patalas av samtliga chefer det narmsta arbetet av internal
branding i Foretaget X. Trots det gemensamma véardet ar det bara en brakdel av det interna

arbetet. Enligt all tidigare forskning &ar det inte tillrackligt utan det kravs engagemang fran
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samtliga medarbetare for att internal branding ska lyckas (Meyer et al. 2002; Papasolomou &
Vrontis, 2006).

Gemenskapen ar sammanfattningen av foretagets kultur enligt mellancheferna, men ar enligt var
mening ofullstandig. Mellancheferna verkar dock tycka det motsatta. Komponenterna som
beskrivs i teorin om foretagskultur gor att Foretaget X har tendenser fran saval Bureaucratic som
Adaptive och Clan Culture vilket cheferna bor bli medvetande om da det kan paverka
organisationen. Utifran Kapferes (2008) prisma kan kulturen sammanfattas som positiv, lattsam
och flexibel med inslag av bade hierarki och en horisontell organisation. Trots att
foretagskulturens karnvarden inte &r nagot som star svart pa vitt har gemenskapen anda utgjort en

stabil tillvaro pa kontoret.

All forskning belyser att ledningsgruppen for ett foretag, VD och mellanchefer gemensamt ska
bestamma affarsidé, vision och malsattningar. Det ska ge gemensamma varderingar och riktning
for verksamhetens mal. Hos Foretaget X ar detta obefintligt och forsvarar darmed arbetet med att
skapa en enhetlig organisation. Det forsvarar ocksa inforandet av internal branding i Foretaget X
eftersom vi genom teorin, tillsammans med var undersokning, kan sakerstalla att detta &r
grundlaggande for ett framgangsrikt internt varuméarke. Det som kan anses vara motséagelsefullt ar
att Foretaget X trots allt gar valdigt bra vilket kan peka pa att det inte alltid bara &r grundbultar

likt ovan som ett foretag behdver for att bli framgangsrikt.

Avdelningschefernas syn pa karnvardena for varumarket ar kvalitet, service, upplevelser, unikhet,
gemenskap och trygghet. Aven personifieringen av varumarket beskrivs liknande. Personen
beskrivs som palitlig, nagon som man har roligt med och &r personlig, lugn och stabil men
samtidigt nyfiken pa livet. Formansklingen av varuméarket kan ocksa ses som ett fortydligande
kring identitet, image och lojalitet som &r grundlaggande element for varumarkesbyggande.
Samma egenskaper tror mellancheferna att deras kunder ser och uppskattar hos varumarket. Trots
tydliga gemensamma bilder av saval karnvérden, personifiering och kundernas syn pa
varumarket, ar det svart for samtliga att se att det borde vara saval det interna som det externa
varumarket. Eftersom de har en tydlig bild ser vi fragande pa vad som kan vara svarigheten nar
det galler att kommunicera ut detta internt. Svarigheten kan kopplas till Khans (2009) kriterier att
starka interna varumarken har ett standigt prioriterat budskap som knyts samman med foretagets
image. Ett prioriterat varumarkesbudskap ser vi saknas i Foretaget X. Mojligtvis kan svarigheten

att se skillnader och likheter mellan ett internt och externt varumérke grundas i otydligt
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beslutsfattande och kommunikation av affarsidé, vision och malsattningar kring internal
branding. Det kan grunda sig i okunskapen att inte forsta inneborden av internal branding. Da
internal branding ar ett utbrett forskningsomrade med flera definitioner kan det bidra till att vi
upplever att mellancheferna saknar kunskap om amnet. Einwiller och Will (2002) menar pa att
internal branding ar ett komplext omrade vilket kanske tyder pa att mellancheferna inte alls
saknar kunskap utan kanske bara tolkar begreppet annorlunda. Trots den har synvinkeln ser vi
anda en begreppsforvirring vilken forsvarar arbetet for internal branding da mellanchefernas
tolkning skiljer sig for mycket.

Vi tror att genom uttalanden om spontanitet och flexibilitet att varuméarkesbyggandet, bade internt
och externt, har hamnat efter da organisationen varit produktstyrd vilket bidragit till ett kortsiktigt
tank. Internal branding grundas i ett langsiktigt perspektiv da det ar en evolutionér process som
kraver arbete med tydlig riktning. Likt ovan diskuterat om organisationsstrukturen och kulturen
sd ar det inte konstigt att mellancheferna inte kan forklara delarna kring internal branding. Det ar
vasentligt da mellancheferna maste kommunicera ut den gemensamma bilden av varumarket till
ovriga anstéllda. Viktigt ar att alla ser varuméarkesbyggande som ett sétt att forbattra foretagets
position och nagot som ger konkurrensfordelar (Melin, 1999).

Tva av respondenterna ser Foretaget X varumarke som konkurrenskraftigt och unikt. D& de
ovriga tva inte ser det ar det ytterligare ett exempel pa att Kapferers (2008) sjélvbild, enligt var
mening, inte kan uppfattas som enhetlig. Att samtliga inte ser varumarkets konkurrensfordelar
kan tyda pa att foretagets karnvarden och varderingar inte kommunicerats internt. Vi anser att det
har pavisar brister i kunskap om vad varumarkesbyggande egentligen innebir, vilket forsvara
arbetet av internal branding. Utan ett gediget internt arbete finns risk for att kommunikation och
externa varumarkesloften bara ar tomma ord. Mojligtvis kan de tvd cheferna som inte uppfattar
konkurrensfordelarna for Foretaget X se internal branding som overflodigt, det vill sdga att de
inte verkar se nagon relevans med arbetet. Kanske ser de inte, till motsats fran Melin (1999), att
varumarkets tillvaxtformaga och konkurrensfordelar gynnar foretaget. Det kan ifragasattas
eftersom det trots detta verkar ga bra for Foretaget X. Faktum kvarstar dock att det enligt oss kan
ga dnnu battre med ett forstarkt arbete av internal branding.

Da mellancheferna i mangt och mycket verkar ha relativt lik syn pa bade karnvéarden och
personifiering ser vi att det utan ett forankringsarbete komma att férsémras tillsammans med alla

forandringar som sker i dagslaget. Mellanchefernas bild pa Identitet och image ar i vara 6gon
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snarlika varpa vi ser en god grund att std pa for att tillsammans med sin lojalitet fa
varumarkesbyggandet helt klart. Enligt var mening verkar de ha en sammanhallen bild vilket

underlattar arbetet med internal branding.

En tredje grundlaggande bestandsdel for att na en lyckad internal branding ar kommunikation.
Ind (2007) ser aven att hierarkin spelar roll da den tydliggér kommunikationen for internal
branding. Vilket forstarker tydliggorandet av arbetsroller som VD vill uppna. Sa som vi uppfattat
respondenterna har information inte alltid natt fram till samtliga berérda. Dock patalas &ven att
det ibland kan bli for mycket information vilket gor det svart att sortera vad som ar relevant. Ett
antagande, likt Franzéns (2004) uttalande, kan detta bidra till dubbelarbete och konflikter. Det
kan stérkas tillsammans med att en av cheferna upplever att det finns en osékerhet om vem som
skall gora vad. Vi ser att det kan beror pa att mellancheferna, trots sin syn pa att vilja vara
specialister, fortfarande gar i gamla spar dar de varit generalister. Mellanchefer samt VD ser att
det finns ett problem i informationsflodet idag och haller pa att utveckla ett intranat. Vi ser endast
det som en I6sning till att ha all information samlad och ser inte hur ett intranat ar l6sningen pa de
kommunikationsproblem som figurerar i dag pa Foretaget X. Machtiger (2004) poangterar att ett
av de vanligaste misstagen &r att forlita pa endast den interna kommunikationen. Det ar dven en
motsattning till ett av Khans kriterier (2008) dar den externa kommunikationen ska formuleras
med samma tid och moda som den interna. En av cheferna belyser att det traditionellt sett varit sa
att alla inte ska ha all information. Eventuellt & mellancheferna inte helt pa det klara vart i
kommunikationen det brister for att kunna gora nagot at det. Till exempel forsvaras
mellanchefernas tydlighet, kvalitet och 6ppenhet, som foljer dess ledarskap enligt Franzén

(2004), i och med ovan ndmnda faktorer.

Utifran empirin aterfinns ingen tydlig kommunicerad koppling mellan foretagets image och det
interna varumarket, nagot som Khan (2009) och Melin (1999) féresprakar. Vi ser att samtliga
mellanchefer har en gemensam bild 6ver savél identitet som image av varumarket. Det pa grund
av sin lojalitet till foretaget. Dock pavisar empirin att detta inte finns nedskrivet eller har
kommunicerats nagonstans. En av cheferna belyser att det aldrig setts som relevant fran
forgaende ledning och inte heller uppskattats. Medan en annan verkar arbeta efter de gamla
varderingarna och ser inte att det behdver prioriteras nu heller. Det bidrar till att mellancheferna
har olika intressen och inte innehar samma forstaelse. Det blir darfor svart att bygga varumarket
internt. Mellancheferna &r enligt oss lanken till internal branding for dvriga anstéllda. Det ar

mellanchefernas ansvar att gora amnet begripligt och det ar darfor oerhort viktigt att cheferna ar

57



overens. Relevansen av internal branding bor i allra hogsta grad prioriteras da varumarket ar
foretagets absolut storsta tillgang (Keller & Lehmann, 2003). Vi ser att Inds (2007) strategi med
Brand Champions kan vara anvéandbar i arbetet mot internal branding men &r i nuléget otankbar
da organisationen ar under omstrukturering vilket forsvarar strategin allt for mycket. Dock ser vi
att foretagets personal har blivit varumarkesambassadorer, nadgot som forstarks av Melin (1999)

som menar ar vanligt.

Kapferers (2008) prisma tacker bade det interna och externa perspektivet pa varumarket. Dock ar
modellen inte heltackande nar det kommer till mellanchefers paverkan pa internal branding.
Kapferers resonemang handlar om att modellen ska fungera som ett management-verktyg, men
gar inte narmare in pa vem som ska implementera dessa. Vidare anses Khans (2009) resonemang
som vardefulla eftersom de kan stéllas mot vara upplevda brister av internal brandings koppling

till mellanchefer.

Implementeringsstrategierna som Ind (2007) och Seman (2009) utformat kompletterar till viss del
Kapferes och Khans resonemang, men for studiens syfte och problematisering anser vi dem som
otillrackliga. Implementeringsstrategierna kan vara svara att inféra i en organisation som ar under
forandring. Kapferer (2008) ser till helheten av varumérket och Khan (2009) lyfter fram viktiga
bestandsdelar for internal branding. Implementeringsstrategierna pavisar snarare hur internal
branding ska inforas i en strukturerad och tydliggjord organisation. Forfattarna visar pa goda
grunder 6ver hur och vad som bor gdras inom internal branding men belyser inte vem som ska

verkstalla dessa.
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Var modell - The Triforce of Internal Branding

Utifran den gjorda studien anser vi att mellancheferna ar svaret pa vem. Darfor har en egen
modell for internal branding och mellanchefers roll tagits fram. Mellancheferna blir och &r ett
viktigt strategiskt verktyg.

Mellanchefer

Figur 2. The Triforce of Internal Branding — A Strategic Tool for Middle Managers (Elmberg,
Martensson & Olofsson, 2016).

Vara tre genomgaende teman utgor ramen for modellen dar mellancheferna ar den centrala
pusselbiten for att alla delar ska samverka. De tre temana avser ett parallellt arbete dar samtliga
omraden gar in i varandra. Mellancheferna ar drivkraften for att formedla varje bestandsdels
innehdll. Ingen av delarna kan skapa en framgangsrik internal branding ensamt. Endast
mellancheferna kan ta rollen som samordnar delarna eftersom de utgér karnan samt att de har

s&val dverordnade som underordnade.

| organisationsdelen ar det viktigt for mellanchefen att arbeta med att formedla struktur. Vilken
typ av styrsétt, med mer eller mindre hierarki, samt ses som en forebild av den gemensamma
kulturen. | varumérkesdelen dar det viktigt for mellanchefen att arbeta med att férmedla
varumarkets identitet, image, lojalitet och karnvarden internt till sina anstéllda. |
kommunikationsdelen &r det viktigt for mellanchefen att arbeta med att formedla varumarkets
karnvarde samt standigt forbattra informationsflodet. Viktigt dr att inte lita till den interna
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kommunikationen helt och hallet da det ofta ar har interna problem och missuppfattningar

uppstar.

Modellen &r grundad for en organisation som inte har en klar struktur, det vill sdga en nystartad
alternativt en organisation under forandring. Var modell kan anses vara generell da den bestar av
endast tre bestandsdelar. Delarna ar Gvergripliga och tar inte ett detaljerat eller ett mer ingaende
beskrivande perspektiv. Modellen ar till for att underlatta forstaelsen kring arbetet med internal
branding genom att belysa de viktiga pusselbitar som tillsammans maste verka for ett lyckat
resultat. Mellanchefernas paverkan belyses i modellen da de langsiktigt ar ansvariga for
formedlingen av varumarket till samtliga anstallda. FOr organisationer som redan arbetar med
internal branding kan modellen anses vara for enkel. Modellen kan anses som riktad till
fallforetaget men har forsokts att anpassas till liknande foretag i servicebranschen. | och med att
undersokningen ar en fallstudie har forskningen anpassats till en bransch. Vi anser dock att
mojlighet finns att var studie och framtagna modell kan anvandas aven pa andra branscher. Dock

kan vi inte sakerstalla hur giltig diskussionen och slutsatsen ar utan vidare forskning.
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6 Avslutande kommentarer

Det avslutande kapitlet innehaller slutsats dar fallstudiens syfte och fragestallningar besvaras

samt forslag till vidare forskning.

6.1 Slutsats

Av fallstudien har det, efter en gedigen undersdkning, framkommit avsaknad av kunskap om
internal branding hos mellancheferna i Foretaget X. En av anledningarna bakom den bristande
kunskapen kan bero pa att Foretaget X inte tidigare arbetat eller lagt nagon storre vikt vid
varumarkesbyggande. Annu en anledning ar den tydliga avsaknaden av nedskriven affarsidé,
vision och klara malsattningar. Da mellancheferna ser pa sin position pa olika satt finns det inte
en gemensam riktning for arbetet. Det som speglar den nuvarande organisationen och dess
marknadssituation ar en splittrad sjalvbild som paverkar internal branding negativt. Vart
resonemang forstarks av Kapferers (2008) syn pa att den interna sjalvbilden ar viktig i ett
varumarke. Ett exempel pa det &r att VD oénskar att mellancheferna ska arbeta som specialister
medan vissa mellanchefer vill arbeta som generalister. Ett steg i ratt riktning ar att halla en mer
hierarkisk organisation med tydlig affarsidé, vision och malsattningar tills strukturen éver vem
som ska gora vad kanns enhetlig. N&r detta vél ar genomfort kan ett sjalvstandigt och ansvarsfullt
arbete uppnas fran mellanchefernas sida med ett inflytande 6ver de anstallda, da de delar med sig
av information pa ratt satt. Vart antagande forstarks av Franzén (2004) da denne foresprakar ett
oppet och tydligt ledarskap. Darmed kan mellancheferna paverka internal branding positivt da

definitionen av det &r att informera och engagera anstéllda (Einwiller & Will, 2002).

Forutsattningarna for en god identitet, image och lojalitet finns redan i Foretaget X. Det grundas
pa mellanchefernas nuvarande gemensamma bild och liknande beskrivning av féretagets
karnvarden. Det ar ocksd nagot som Melin (1999) pavisar i sin forskning. Dock kravs tydliga
framtida malsattningar kring varumarkesbyggandet. Genom att internt kommunicera en
gemensam bild av varumarkets karnvérden till 6vriga anstallda och darmed goéra dem engagerade

och informerade kan mellancheferna uppna och paverka internal branding positivt.

Aven kulturen maste definieras tydligare av ledningen da den i nuldget besitter tendenser av olika
karaktar (Daft, Murphy & Willmott, 2014) och endast halls samman av en upplevd gemenskap.
Den nya VD:ns helhetssyn och viljan av att infOra ett intranét skapar goda forutséattningar for att

mellancheferna ska paverka internal branding positivt. Dock &r intranatet och gemenskapen inte
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det enda som kravs for att skapa ett starkt internt varumarke. Foretaget X kan med hjélp av var
modell lyckas med internal branding did de ar pa god véag att skapa tydligare
organisationsstruktur, bestdmd foretagskultur och engagera anstéllda. Varumérkesdelen kan
fardigstallas relativt snabbt da de har en god extern bild i form av gemensamma karnvarden och
identitet vilket skapar forutsattningen att kommunicera detta internt. Nar det kommer till
kommunikation ar det viktig att kunna formedla varumarkets karnvérden, sa som Khan (2009)
foresprakar, samt forbattra informationsflodet. Mellancheferna ses darmed som ett strategiskt
verktyg i skapandet av internal branding da de &r karnan i modellen och kan paverka positivt.

6.2 Vidare forskning

Internal branding &r ett brett och komplext forskningsomrade som kraver mer forskning for att ge
trovéardiga och valfungerande slutsatser (Einwiller & Will, 2002). Analys och diskussion som
harstammat ur teorin med bade internt och externt perspektiv kan efter denna rapport éven
utnyttjas for att tillampas pa det externa seendet trots att det inte lagts ndgon vikt vid det i denna
rapport. Vi ser att var modell ger en grund som endast kan byggas med interna varden. Som
studien och tidigare forskning visar &r det interna varumarkesbyggandets arbete av storsta vikt for
ett framtida lyckat externt varumarkesbyggande. Darfor foreslar vi att en kvalitativ uppféljning
pa fallstudien genom att den framtagna modellen utfors. Det for att dels underséka om den
teoretiska och den praktiska aspekten 6verensstammer, dels for att se om eventuella bestandsdelar

behover kompletteras till modellen.

Den strategiska modellen fungerar idag for att se vem som ska gora vad men inte hur. Vi ser
modellen som Overskadlig i dagslaget och att vidare forskning kan utveckla
implementeringsstrategier for varje bestandsdel. Som ovan namnt &r det viktigt for internal

branding. Det for att forstarka det praktiska anvandandet av modellen.

Vi ser att en applicering av var modell skulle kunna géras pa andra foretag med fokus pa B2C i
servicebranschen. Ett tankbart tillagg skulle i sa fall vara en till bestandsdel som exempelvis
employer branding. Bestandsdelen ser vi kunna vara kvantitativ och rikta sig ytterligare till
rekrytering och arbete direkt mot kund. Vi ser att kompletteringen med employer branding kan
forstarka dvergangen till det framtida externa arbetet.
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Bilaga 1
Intervjuguide med mellancheferna pa Foretaget X

Frageformular - mellanchefer
Kon?

Alder?

Vad har du for position/befattning?

Hur lange har du varit i foretaget? Hur du har vuxit (vart startade du och nar/hur kom du till
den positionen du har idag?)

Organisationen

. Hur kanner du nar du gar in genom dorren pa kontoret pa morgonen?

. Hur kénner du idag jamfort med 2 ar tillbaka? (Nar du gar in genom dérren?)

. Vilka organisatoriska forandringar har skett sedan du borjade pa foretaget till idag?
. Hur ké&nner du infor de férandringar som kommer i framtiden?

. Hur ar samarbetet mellan olika avdelningar?

. Hur tror du andra ser pa din avdelning?

. Hur ser du pa andra avdelningar?

. Kénner du att du pa din position har inflytande pa chefer och 6vriga anstallda?

© 00 N o o B~ W DN B

. Har du fatt mgjlighet att utvecklas i din position, exempelvis utbildningar/kurser?
10. Hur tycker du att en typiskt anstalld pa Foretag X ar? Vem ar hen?

11. Finns det nagon sarskild jargong hos Foretag X? (Upp eller ned i leden)

12. Hur upplevde du Foretag X innan du borjade jobba hér?

13. Hur upplever du det idag?

14. Vad ar Foretag Xs affarsidé, vision och malsattningar?

Varumarket

15. Vilket/vilka karnvarden anser du beskriver varumarket? Varfér/motivering?

16. Hur ser du pa Foretag Xs externa varuméarke gentemot det interna?

17. Hur upplever du att era kunder ser pa Foretag X och varumarket?

18. Hur och vart ar Foretag X varumarke synligt?

19. Hur tycker du att Foretag Xs varumarke skiljer sig fran konkurrenter?

20. Manga véljer idag varumarken/produkter/foretag efter saker de gillar eller som liknad goda
egenskaper hos en kompis, en form av férmanskling.



Bilaga 1

- Hur skulle du beskriva Foretag X om det vore en person?

21. Vilka positiva och negativa sidor finns det pa denna férméanskling?

Kommunikation

22. Om du anstaller till din avdelning - finns det nagon relevans i att personen passar in i
foretagskulturen?

23. Finns det nagon skillnad pa Foretag X internt och externt nar det kommer till
kommunikation?

24. Far alla chefer information samtidigt fran Top management?

25. Hur delger du dina anstallda ny information?

26. Pa vilket satt blir ni tilldelade information fran Top management?

27. Anser du att alla chefer far samma information och i samma tidsspektrum?

Avslutande

28. Tror du att vi kommer fa samma svar fran dina kollegor?



Bilaga 2
Intervjuguide med VD

Frageformular - VD

Kon?

Alder?

Vad har du for position/befattning?

Hur lange har du varit i foretaget? Hur har du vuxit (vart startade du och nar/hur kom du till
den positionen du har idag?)

Organisationen

1. Hur kanner du nar du gar in genom dorren pa kontoret pA morgonen?

2. Hur kéanner du idag jamfort med nar du borjade? (Nar du gar in genom dorren?)

3. Vilka organisatoriska forandringar har skett sedan du bérjade pa foretaget till idag?
4. Hur ké&nner du infor de forandringar som kommer i framtiden?

5. Hur tror du samarbetet ar mellan olika avdelningar?

6. Hur tror du andra ser pa dig och din position?

7. Pa vilket satt har din position inflytande uppat i koncernen?

8. Har du gett mojlighet for mellancheferna att utvecklas i sin position, exempelvis
utbildningar/kurser?

9. Hur tycker du att en typiskt anstalld pa Foretag X ar? Vem ér hen?

10. Finns det nagon sarskild jargong hos Foretag X? (Upp eller ned i leden)

11. Hur upplevde du Foretag X innan du borjade jobba hér?

12. Hur upplever du det idag?

13. Vad ar Foretag Xs affarsidé, vision och malsattningar?

Varumarket

14. Vilket/vilka karnvarden anser du beskriver varumarket? Varfér/motivering?

15. Hur ser du pa Foretag Xs externa varuméarke gentemot det interna?

16. Hur upplever du att era kunder ser pa Foretag X och varumarket?

17. Hur och vart &r Foretag X varumarke synligt?

18. Hur tycker du att Foretag Xs varumarke skiljer sig fran konkurrenter?

19. Manga vaéljer idag varumarken/produkter/foretag efter saker de gillar eller som liknad goda
egenskaper hos en kompis, en form av férmanskling.



Bilaga 2

- Hur skulle du beskriva Foretag X om det vore en person?

20. Vilka positiva och negativa sidor finns det pa denna formanskling?

Kommunikation

22. Vid anstéllningar, finns det enligt nagon relevans i att personen passar in i foretagskulturen?
23. Finns det nagon skillnad pa Foretag X internt och externt nar det kommer till
kommunikation?

24. Tilldelar du samtliga mellanchefer information samtidigt?

25. Hur delger du dina anstallda ny information?

Avslutande
26. Tror du att dina svar matchar mellanchefernas?



