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Förord

Framgångsrika Friska Företag (3F) är ett nationellt program för värdeskapande 
personalutveckling som, sedan 2004, drivs av Kungl. Ingenjörsvetenskapsakademien, 
IVA. Inom 3F matchas praktisk erfarenhet från företag, som arbetar metodiskt för 
att skapa utvecklande och hälsosamma arbetsförhållanden, med kunskaper från 
forskning inom området. 

Bakom detta program står finansiärer som AFA, Alecta och Vinnova. Ordförande 
i styrgruppen är Leif Johansson, koncernchef AB Volvo. Totalt medverkar ett 
trettiotal företag i programmet. Arbetet bedrivs i tre regionala nätverk där 
nätverksrepresentanter, ofta personalchefer, tillsammans med forskare i olika projekt 
och seminarier, utvecklar formerna för ett personalarbete som skapar värde; värde för 
medarbetarna som får en bättre arbetsplats att utvecklas på, värde för företaget och 
dess intressenter såsom aktieägare, i form av lönsamhet genom framsynta satsningar 
på personalen. Bland de medverkande i detta program, från styrgruppsrepresentanter 
till medverkande företag, finns en övertygelse om att satsningar på personalen 
resulterar i lönsamhet. Men för att stärka denna magkänsla har ett av projektets mål 
varit att belägga magkänslan med faktiska resultat. 

I denna studie, genomförd av forskarna Johan Anselmsson och Frans Melin 
vid Ekonomihögskolan i Lund, har vi sökt information om hur ett företags 
varumärkeskapital påverkas av strategiskt personalarbete. Värderar kunder att ett 
företag satsar på personalfrämjande arbete? Påverkas kunders lojalitet, betalningsvilja 
och därmed företagets lönsamhet positivt genom ett strategiskt personalarbete? 

Kopplingen mellan strategiskt personalarbete och varumärkesutveckling är ett 
forskningsområde i sin linda och mycket återstår att efterforska. Men tendensen i 
resultatet från denna studie är tydlig: det finns ett positivt samband mellan kundens 
uppfattning om företagets HR-arbete och viljan såväl som intentionen att göra affärer 
med och att tala väl om företaget. Denna studie blir därmed ett konkret exempel på 
hur personalfrämjande satsningar kan bidra till ökad lönsamhet.

Gunn Johansson, huvudprojektledare, 3F
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Ett av målen med Framgångsrika Friska Företag 
(3F) är att undersöka om det är lönsamt för företag 
att investera i sin personal. Projektet syftar till att 
på olika sätt identifiera lämpliga infallsvinklar för 
att ”räkna hem” investeringarna i personalen uti-
från ett vetenskapligt förhållningssätt. Det är först 
när denna typ av investeringar hanteras på ett sys-
tematiskt sätt och görs mätbara som de kan bli ett 
viktigt strategiskt verktyg för företagsledningen 
att arbeta med.

Vid beräkningar av ett företags värde står varu
märket och andra immateriella tillgångar ofta för 
en betydande andel. Det är därför intressant att 
ställa sig frågan om vilken roll HR-arbetet har då 
detta värde skapas. Det är även av intresse att se 
hur varumärket kan laddas med hänsyn till det 
HR-arbete företaget utför. Dessa frågeställningar 
har utgjort grund för den studie som denna rap-
port redovisar. Just varumärkesrelaterat HR-arbete 
har inte studerats tidigare, vilket gör denna studie 
unik i sitt slag. 

Studien bygger på en enkätundersökning till 
kunder i nio svenska teknikföretag och omfattar 
även de anställda i tre av dessa företag. Enkäten 
omfattade femtio enkätfrågor som fångade varu-
märkesassociationer eller varumärkestillgångar. 
Förutom de femtio attitydfrågorna ingick sex frå-
gor som fångar varumärkets styrka och mer kassa-
flödesrelaterade frågor, det vill säga viljan att göra 
affärer, betalningsvilja och så vidare.

Syftet med studien har varit att undersöka sam-
bandet mellan en organisations HR-arbete och 
dess varumärkeskapital. Fokus för studien har 
varit att kartlägga effekter på det kundbaserade 
varumärkeskapitalet i bemärkelsen kundattityder, 
preferenser, rekommendationsgrad, köpbeteende, 

lojalitet och betalningsvilja. Studien har också 
tagit upp huruvida ett mer varumärkesorienterat 
HR-arbete skulle kunna påverka medarbetarnas 
attraktion och engagemang till organisationen. 

Ur ett teoretiskt och mer allmängiltigt perspek-
tiv visar denna studie att såväl HR-arbete som 
varumärkestillgång kan vara väl så viktigt som 
traditionella varumärkestillgångar såsom unik-
het, personalens problemlösningsförmåga och så 
vidare.

Resultaten visar vidare att det finns ett positivt 
samband mellan kundens uppfattning om företa-
gets HR-arbete och viljan såväl som intentionen 
att göra affärer med och att tala väl om företaget. 
Resultaten visar även  att ett mer varumärkes
orienterat HR-arbete kan påverka medarbetarnas 
tillfredsställelse med, samt attraktion och engage-
mang till, organisationen.

Sammanfattning
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Bakgrund

Ett av målen med projektet ”Framgångsrika Friska 
Företag” är att undersöka om det är lönsamt för 
företag att investera i sin personal. Projektet syftar 
till att på olika sätt identifiera lämpliga infalls
vinklar för att ”räkna hem” investeringarna i 
personalen utifrån ett vetenskapligt förhållnings-
sätt. Det är först när denna typ av investeringar 
hanteras på ett systematiskt sätt och görs mätbara 
som de kan bli ett viktigt strategiskt verktyg för 
företagsledningen att arbeta med. 

Vid beräkningar av ett företags värde står varu-
märket och andra immateriella tillgångar ofta för 
en betydande andel. Det är därför intressant att 
ställa sig frågan om vilken roll HR-arbetet har då 
detta värde skapas och hur varumärket kan lad-
das med hänsyn till det HR-arbete företaget utför. 
Rent organisatoriskt är det vanligtvis marknads-
avdelningen som har ansvaret för att bygga, ut-
veckla och vårda företagets varumärke. Samtidigt 
ses varumärkesutveckling allt mer som en tvär-
disciplinär uppgift som förutsätter en gemensam 
värdegrund. Även erfarenhetsmässigt visar det sig 
att framgångsrik varumärkesuppbyggnad tar sin 
utgångspunkt internt.

I nätverket 3F-syd ingår flera framsynta företag 
som under lång tid (i högre eller lägre utsträckning) 
arbetat med sina respektive värdegrunder där per-
sonal- och HR-arbete varit en viktig grundpelare. I 
ljuset av detta är det intressant att fråga sig om man 
kan dra slutsatsen att företag som arbetar med en 
stark gemensam värdegrund och kundnära team 
är mer framgångsrika och mer värda än andra fö-
retag? I tidigare forskning, genomförd i Frankrike, 
finns det en tydlig koppling mellan å ena sidan 
medarbetares upplevda arbetstillfredsställelse, 
hängivenhet för jobbet och allmänna välmående 
och å andra sidan personalens uppfattning av den 
egna arbetsgivarens och organisationens image 
(Herrbach et al., 2004). Den franska rapporten 
visar på ett viktigt och intressant samband, men 
studien är begränsad till att endast fokusera på 

interna förhållanden och på hur medlemmar i 
organisationen tror att externa parter uppfattar 
dem. Ett sådant varumärkessynsätt betonar att 
varumärkets styrka avgörs av hur det uppfattas 
av externa parter som opinionsbildare, samt hur 
det upplevs på avsättnings- och arbetsmarknaden 
snarare än hur varumärket uppfattas av de egna 
medarbetarna. Slutsatserna från den franska rap-
porten, som påvisar sambandet mellan företagets 
image och HR-arbete samt mellan företagets image 
och arbetstillfredsställelse, är ytterst intressant ur 
ett varumärkesperspektiv. Än mer intressant är 
vilken roll ett mer varumärkesorienterat HR-arbete 
kan tänkas ha på arbetstillfredsställelse, engage-
mang och attraktion till organisationen.

Teoretisk utgångspunkt

Sedan början på 1990-talet har såväl den veten-
skapliga forskningens som praktikers intresse för 
hur man kan utveckla starka varumärken ökat allt 
mer. Det finns idag två huvudsakliga inriktningar 
inom den varumärkesforskning som behand-
lar värdet av ett starkt varumärke. Båda brukar 
gå under benämningen Brand Equity eller varu
märkeskapital. Dels finns det en finansiell inrikt-
ning som fokuserar på värdering ur ett bokförings-
mässigt perspektiv. Denna forskningsinriktning 
tillhör den redovisningsmässiga traditionen och 
intresserar sig inte för hur varumärkeskapitalet 
skapas utan snarare för hur värdet ska hanteras 
rent bokföringstekniskt. Dels finns en forsknings-
inriktning inom strategi och marknadsföring som 
är koncentrerad till vad som skapar ett starkt varu
märke. Inom denna forskningsinriktning strävar 
man primärt efter att försöka förstå hur varu-
märket uppfattas av intressenter som exempelvis 
kunder, allmänhet och potentiella arbetstagare. På 
senare år har intresset inom detta område allt mer 
inriktats mot att förstå hur varumärkets värde och 
kassaflöde skapas. I detta sammanhang tar man 
ofta utgångspunkt i olika typer av investeringar 

1. Introduktion
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och försöker kartlägga hur dessa påverkar allt 
från kunders associationer kring varumärket till 
vad som driver kassaflöde.

I dagsläget finns ingen publicerad vetenskaplig 
forskning om hur Human Resources (HR) och in-
vesteringar i HR påverkar företagets varumärkes-
kapital såsom det definieras, operationaliseras och 
mäts inom brand equity-området. En sådan förstå-
else borde vara central, i synnerhet i tjänsteföretag 
och i personalintensiva ”business-to-business”-
företag där interaktionen mellan företagets per-
sonal och kunderna är stark och intensiv. En del 
HR-satsningar skulle kunna ha inverkan på den 
personal som möter kunderna och därmed kvali-
teten i detta möte, vilket i sin tur skulle kunna på-
verka hur varumärket uppfattas (Light & Kiddon, 
2009). I förlängningen av detta skulle man kunna 
föreställa sig att HR-satsningar som får publicitet 
skulle kunna skapa positiva associationer till varu
märket ur både kundens och arbetstagarens per-
spektiv. Liknande tankar har förts fram där man 
ser HR som ett instrument för att utveckla varu-
märkesstrategin inifrån och ut (Tavassoli, 2008). 

Om vi tar utgångspunkt i arbetsmarknaden och 
så kallade employer branding finns det idag forsk-
ning kring aspekter som arbetstillfredsställelse 
och attraktionskraft som arbetsgivare (Davies, 
2008 ), men ingen forskning som kopplar HR till 
avsättningsmarknaden, och det område vi kallar 
kundbaserat varumärkeskapital. Davies (2008) 
har studerat och påvisat det omvända sambandet, 
det vill säga att ett unikt och känt varumärke kan 
skapa nöjdare och lojalare personal.

Med utgångspunkt från vårt angreppssätt kom-
mer denna studie att resultera i två huvudsakliga 
teoretiska bidrag. Det första bidraget är relaterat 
till hur en kundupplevd HR-profil påverkar organi-
sationens kundbaserade varumärkeskapital (köp-
beteende, betalningsvilja och intäkter). Det andra 
bidraget är associerat till varumärkeskapitalet på 
rekryteringsmarknaden, ”employer branding”. I 
det senare fallet kommer vi mer specifikt att titta 
på olika grader av varumärkesorienterat HR-arbete 
och om det har effekter på det interna klimatet 
såväl som hur detta påverkar engagemang och 
uppfattning om det egna varumärket.

När det gäller det ekonomiska sambandet finns 
det idag ett antal studier som visar på ett posi-
tivt samband mellan HR-satsningar och finansiell 
prestation (Becker, Huselid & Urich, 2001; Lado 
& Wilson, 1994). Hannon & Milkovich (1996) 
studerade olika tidningars rankning av företags 

personalarbete (HR-rykte) och lönsamhet, där man 
hittade visst stöd för ett positivt samband. Detta 
projekt handlar istället om hur och ifall HR-sats-
ningar indirekt, genom att bli ett mer attraktivt 
varumärke i kundens ögon, kan skapa lönsamhet. 
Kan man till och med gå så långt att man mark-
nadsför sina HR-satsningar som en varumärkes-
tillgång? 

Syfte

Denna studie syftar till att undersöka sambandet 
mellan en organisations HR-arbete och dess varu-
märkeskapital. Vi har valt att inte skatta effekter 
på företagets ekonomiska värde och börskurs. Fo-
kus ligger istället på att kartlägga effekter på det 
kundbaserade varumärkeskapitalet i bemärkelsen 
kundattityder, preferenser, rekommendationsgrad, 
köpbeteende, lojalitet och betalningsvilja. Vidare 
avser studien att undersöka huruvida ett mer varu-
märkesorienterat HR-arbete skulle kunna påverka 
medarbetarnas attraktion och engagemang till  
organisationen.

 



FIGUR 1. Undersökningsfråga 2:  Vilken inverkan på 
personalens känslor och attityder till organisationen som 
helhet har ett varumärkesorienterat HR-arbete relativt 
traditionellt HR-arbete? 
 

Detaljintryck
•	Nöjd med arbetsuppgifter
•	Nöjd med arbetsplats
•	Organisationens 	
traditionella HR-arbete

•	Grad av varumärkes
orienterat HR-arbete

Helhetsintryck
•	Organisational committment
•	Organisational affinity
•	Organisational attraction
•	Brand performance
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Undersökningen är av förklarande och teorites-
tande karaktär, vilket innebär att ambitionen inte 
är att utveckla nya ramverk eller begrepp. Både 
HR- och varumärkeskapitalsforskningen har väl 
utvecklade och väl etablerade begreppsapparater, 
varför studien primärt syftar till att testa på vilket 
sätt HR och varumärkeskapital hör ihop och even-
tuellt påverkar varandra. I detta avsnitt klargör vi 
olika HR- och varumärkesbegrepp, deras inbördes 
förhållande samt hur de kan operationaliseras.

HR och attityder till organisatio-
nen och varumärket som helhet
Herrbach & Mignonac (2004) menar att kopp-
lingen mellan företagets image och HR är relevant 
eftersom en positiv image attraherar bra personal, 
gör att bra personal stannar och att personalen 
trivs samt att personalen jobbar bra i organisa-
tionen. Några av de många exempel på forskning 
som bekräftar detta samband är Cable & Graham 
(2000) och Greening & Turban (2000) som lyf-
ter fram kopplingen mellan image och attraktion 
samt Carmeli & Freund (2002) som lyfter fram 
kopplingen mellan image och förmåga att behålla 
personal. På samma sätt som ovanstående forskare 
visar Herrbach & Mignonac (2004) att företagets 
image har inverkan på tillfredsställelse på arbets-
platsen. Vi har dock inte hittat någon studie som 
gjort den omvända kopplingen i något empiriskt 
sammanhang, det vill säga att HR-arbete skulle 
påverka varumärkets styrka och attraktivitet på 
kundmarknaden. Eftersom båda kopplingar har 
ett logiskt stöd går det inte att bevisa vad som 
är orsak och verkan. Istället försöker vi i detta 
moment titta på vilken roll ett varumärkesorien-
terat HR-arbete spelar relativt andra HR-aspekter 
på personalens mer övergripande känslor för och 
inställning till organisationen och varumärket.

Vi har således valt att dela upp vårt HR-ramverk 
i två delar; detaljintryck av HR-arbete (orsaker) 
respektive helhetsintryck (effekter av ett starkt va-

rumärke ur ett HR-perspektiv). Under ”effekter av 
ett starkt varumärke” eller ”helhetsintryck” har vi 
kategoriserat engagemang i organisationen (orga-
nisational committment), attraktion till organisa-
tionen (organisational attraction), tillhörighet till 
organisationen (organisational affinity) och egna 
uppskattningar av varumärkets styrka (brand 
performance). Under ”HR-relaterade orsaker till 
ett starkt varumärke” eller ”detaljintryck” har 
vi kategoriserat personalens betyg på HR-arbetet, 
huruvida HR-arbetet uppfattas som varumärkes-
orienterat samt om medarbetaren är nöjd med sina 
arbetsuppgifter såväl som med sin arbetsplats som 
helhet.

Detaljintryck, arbetsplatsen
Nöjd med arbetsuppgifter: Arbetstillfreds-
ställelse är ett väl etablerat begrepp som är ett 
resultat av en kombination av en rationell och 
emotionell utvärderingsprocess, säger Weiss, 
(2002) som menar att organisationens image kan 
påverka arbetstagarens bedömning av sin arbets-
situation. Herrbach & Mignonac (2004) diskute-
rar olika dimensioner av arbetstillfredsställelse. 
Yttre tillfredsställelse (”Extrinsic satisfaction”) 
kommer av en utvärdering av belöningar som 
kommer genom erkännande, status, kompen-
sationer och så vidare. Inre tillfredsställelse  

2. Analytiskt ramverk
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(”Intrinsic satisfaction”) kommer av egna upplevda 
belöningar i stil med upplevda känslor kopplade 
till att jag åstadkommit något, uppnått mål, känt 
identitet och så vidare. I detta sammanhang 
skulle vi alltså vara intresserade av att se om de 
olika komponenterna i denna bedömning har 
olika effekt på bedömningen av organisationen 
och dess varumärke som helhet. Van Katwyck, 
et al (2000) delar upp tillfredsställelse med sina 
arbetsuppgifter i ett tjugotal dimensioner eller 
utkomster; arg, bekymrad, som hemma, uttrå-
kad, lugn, nöjd, deprimerad, nedslagen, äcklad, 
extatisk, energisk, entusiastisk, ivrig, utmattad, 
rädd, ursinnig, dyster, inspirerad, avslappnad och 
tillfredsställd.

Nöjd med arbetsplats: I föregående avsnitt be-
handlades tillfredställelse och känslor med hänsyn 
till arbetsuppgifterna, men i detta avsnitt behand-
lar vi tillfredställelse med arbetsplatsen och orga-
nisationen som helhet. Det finns flera forskare som 
menar att en positiv extern image kan leda till att 
medarbetarna känner sig mer tillfredställda med 
sin arbetsgivare (till exempel Smidts et al, 2001, 
Ellemers et al, 2002; Bergami & Bagozzi, 2000, 
Dukerich et al, 2002).

Keller et al (2006) konkretiserar tillfredställelse 
med arbetsplatsen såsom: Sammantaget är jag till-
fredsställd med mitt jobb; Jag skulle göra nästan 
vilka arbetsuppgifter som helst för att få fortsätta 
arbeta för detta företag; Jag tycker att mina värde-
ringar och företagets värderingar är väldigt lika; 
Generellt sett tycker jag om att arbeta här.

Organisationens traditionella HR-arbete: 
Det finns åtskilliga studier som kopplat HR-arbete 
till arbetstillfredsställelse, övergripande attityder 
till företaget såväl som till aktiekurser och andra 
finansiella nyckelmått (till exempel Herrbach & 
Mignonac, 2004). Det finns många sätt att mäta 
graden av HR-insatsen, men för att bättre koppla 
samman den interna och externa delen av stu-
dien, väljer vi att operationalisera HR-insatsen, 
som ett helhetsbetyg, på samma sätt som i den 
externa undersökningsfrågan nummer två. Stu-
dier om företagets HR-rykte eller externa par-
ters associationer till företags HR-arbete är inte 
särskilt vanliga. Det finns till exempel en studie 
kring företags HR-rykte såsom det framställts i 
press och i olika rankningar där man sedan kopp-
lat till aktiekurs (George, 1996). I Forbes, vars 
operationalisering ingick i den nämnda studien, 

definierade man HR-rykte såsom förmågan att be-
hålla begåvade eller väl lämpade personer (talen-
ted personnel). Kanter (1996) definierar HR-rykte 
som hur intressenter uppfattar företagets förmå-
ga att utveckla och använda olika HR-principer 
(”invent, incorporate and promulgate HR mana-
gement innovations”). Tittar vi i HR-litteraturen 
finns inga allmängiltiga definitioner på vad HR 
är och inte är, men det finns ett antal teman som 
dyker upp om och om igen. Dessa är i huvudsak; 
arbete med rekrytering, utbildning, personalvård 
och personalutveckling. HR blir i detta samman-
hang ett bredare begrepp.

Grad av varumärkesorienterat HR-arbete: 
Aurand et al (2005) har i en unik studie under-
sökt HR-funktionens roll i det interna varumärkes
arbetet och deras resultat visar att företag gene-
rellt sett är dåliga på att involvera HR-arbete i 
varumärkesbygge. De talar om graden av varu-
märkesorienterat HR-arbete och betydelsen av detta. 
Att göra HR-arbetet mer varumärkesorienterat 
skulle bland annat kunna skapa en bättre bas för 
att utveckla ett starkt varumärke.

Författarna konkretiserar graden av varumärkes
orienterat HR-arbete genom påståendena: Varu-
märkets värden används och styrks i den interna 
kommunikationen; Personalen tränas för att an-
vända och arbeta efter varumärkets värden. Ett 
antagande i detta sammanhang skulle vara att ju 
mer varumärkesorienterat HR-arbetet är, i desto 
större utsträckning kommer personalen att känna 
att de jobbar för ett starkt varumärke, attraktion, 
släktskap och engagemang i det som företaget för-
söker stå för utåt.

Helhetsintryck, organisationen  
och varumärket
Engagemang i organisationen (”Organisa-
tional committment”): Organisational com-
mitment har traditionellt sett definierats som att 
en individ har en stark tro på, acceptans för en or-
ganisations mål, att man har en vilja att göra upp-
offringar för organisationen samtidigt som man 
vill förbli en medlem av organisationen (Mowday 
et al, 1979). Basen för organisational committment 
är att individen känner att han eller hon kan identi-
fiera sig med organisationen (Meyer & Herscovitch, 
2001). Eftersom engagemang ofta definieras som 
att individen identifierar sig med organisationens 
mål och identitet borde ett HR-arbete som är för-
ankrat i varumärkesarbetet och bygger på varu-
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märkesidentiteten ha en positiv inverkan på indi-
videns engagemang och committment. 

Organisationens attraktionskraft (”Orga-
nisational attractiveness”): Organisationens 
attraktionskraft i egenskap av arbetsgivare är ett 
av de viktigaste argumenten för HR-arbete i varu-
märkessammanhang så här långt. Detta förhållan-
de har undersökts i ett antal studier (Highhouse 
et al, 2003; Lievens & Highhouse, 2003). I denna 
studie tänker vi oss att ett HR-arbete, som är för-
ankrat i varumärkets tydliga och förhoppnings-
vis för kunden attraktiva värden, även skulle 
kunna påverka organisationens attraktionskraft 
som arbetsgivare. 

Vi har valt att operationalisera organisational 
attraction i enlighet med Fisher, et al (1979) som 
definierar organisational attraction såsom: Detta 
företag är attraktivt att ta anställning vid.

Brand performance: Varumärkets prestation 
och styrka är mycket centralt i denna studie. Vi 
vill veta om ett mer varumärkesorienterat HR-
arbete påverkar medarbetarnas uppfattning om 
varumärkets prestation och styrka. Inom kund
baserat varumärkeskapital definieras och mäts va-
rumärkets prestanda och styrka utifrån kundernas 
uppfattning eller i unika fall genom finansiell pre-
standa. För att kunna koppla interna värden till 
externa värden (det vill säga kundens uppfattning 
om varumärket) är det mest optimalt att utgå från 
ett stort urval av företag och kunder. Ett annat sätt 
är att, om man endast har tillgång till ett mindre 
antal företag, låta all personal som betygsätter sin 
arbetssituation också betygssätta det egna varu-
märkets prestanda. 

Wong & Merrilees (2007) visade att en orga-
nisations grad av varumärkesorientering har en 
positiv inverkan på hur starkt företaget uppfattas 
av den egna personalen. Wong & Merrilees (2007) 
har skapat ett internt mått på varumärkesstyrka, 
det vill säga där de anställda själva får uppskatta 
hur varumärket presterar.

Släktskap med organisationen (”Organisa
tional affinity”): Herrbach & Mignonac 
(2004) använder begreppet Organisational affinity 
och hämtar konceptet från konsumentforskningen 
och ett varumärkes förmåga att väcka känslor och 
skapa samhörighet (Yeung & Wyer, 2004, Tsai, 
2005). De definierar ”släktskap” som en viktig 
komponent i individens känslomässiga värdering.

Normalt skattar man grad av emotionell sam-
hörighet genom att studera committment (Steel, 
2002), och viljan att stanna hos arbetsgivaren 
(Meyer & Allen, 1991), men här handlar det om 
graden av samhörighet med organisationen. Något 
som kan vara viktigt för att personalen inte bara 
ska göra ansträngningar utan även öka sannolik-
heten för att ansträngningarna ska ligga i linje 
med organisationens värderingar. 

Vidare antar vi att ett mer varumärkesorienterat 
HR-arbete där man matchar HR-arbetet mot varu-
märkets kärnvärden skulle öka personalens känsla 
av släktskap med organisationen. Om till exempel 
rekrytering, utbildning och belöning sker i enlighet 
med varumärkets kärnvärden skulle släktskapet 
mellan personal och organisation och varumärke 
öka. 

Kundbaserat varumärkeskapital

Varumärkeskapital kommer att utgöra grunden 
i studiens teoretiska ramverk. Vi avser att utgå 
från befintlig varumärkesteori och vad vi kallar 
kundbaserat varumärkeskapital. Detta område är 
lämpligt att utgå ifrån eftersom det kopplar till 
kassaflöde och är det område som är mest opera-
tionaliserbart och mätbart.

I takt med att förståelsen för varumärken ökat 
har en distinktion mellan ett varumärkes till-
gångar, styrka och värde växt fram. Tillsammans 
bildar dessa delar en ”Brand Value Chain” (Feld-
wick, 1996; Wood, 2000; Keller & Lehmann, 
2003; Kapferer, 2004), som beskriver den kausala 
kedja som leder till att ett värdefullt varumärke 
skapas. Varumärkets tillgångar (brand assets) är 
olika kvaliteter och associationer som laddar varu
märket på ett positivt sätt, vilket i sin tur skapar 
varumärkets styrka (brand strength). Varumärkets 
styrka kan konkretiseras och operationaliseras på 
flera olika sätt, till exempel genom brand knowl
edge, brand liking, brand preference, brand loy-
alty, prispremium eller förutsättningar för varu-
märkes- och linjeutvidgningar. I sin tur antar man 
att ett starkt varumärke i förlängningen också ska 
skapa ett ekonomiskt värde (brand value) för det 
varumärkesägande företaget.

Varumärkets tillgångar: Varumärkets till-
gångar (brand assets) fångar kundens tankar, 
känslor, associationer och attityder till varumärkets 
olika beståndsdelar och definieras vanligtvis som 



FIGUR 2. Varumärkets värdekedja 

Varumärkeskapitalet (Brand Equity)

Källa: Srivastava & Schocker, 1991; Feldwick, 1996; Wood, 2000;  
Keller & Lehmann, 2003; Kapferer, 2004.

FIGUR 3. Undersökningsfråga 1: Vilken inverkan har 
HR-relaterade associationer relativt traditionella 
varumärkesassociationer på företagets kundbaserade 
varumärkeskapital? 

Varumärkets 
tillgångar

Varumärkets 
styrka

Varumärkets 
värde

Kundens tankar, känslor, 
associationer och attity-
der till varumärkets olika 

beståndsdelar

Kundens helhetsvärde-
ring och faktiska eller 

önskade beteende gente-
mot varumärket

Det långsiktiga 
ekonomiska värdet 
av varumärket för 

företaget

•	Kunders uppfattning om 
företagets HR-arbete

•	Kunders uppfattning om 
företagets traditionella 
varumärkestillgångar

•	Viljan att göra affärer med 
varumärket (volympremien)

•	Viljan att betala extra för 
varor och tjänster från detta 
varumärke (prispremien)
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”all information kopplad till varumärket i kundens 
medvetande” (Keller, 1993). Ju (1) starkare, (2) 
mer unika och (3) positiva varumärkets tillgångar 
uppfattas, desto starkare är varumärket som hel-
het (Keller, 1993). I detta sammanhang finns det 
en poäng i att introducera kunders associationer 
och attityder till HR-arbetet som en möjlig varu
märkestillgång. För att få en förståelse för HR-
associationernas roll måste de ställas mot övriga 
relevanta varumärkestillgångar.

Varumärkets styrka: Varumärkets styrka 
(brand strength) definieras som kundens helhets
utvärdering av, eller respons gentemot, varumärket 
relativt konkurrerande varumärken. Styrkan kan 
beskrivas som summan av de olika tillgångarna. 
På individnivå kan styrkan förenklat sägas ligga 
närmare kundens beteenden och kan mätas med 

mått som prispremium, lojalitet, köpintention, pre-
ferens, utvidgningspotential och rekommendation 
(se Agarwal & Rao, 1996 eller Kapferer, 2004 för 
en genomgång av de vanligaste måtten). Poängen 
med dessa mått är att de antas fånga olika kund
beteenden som på sikt ökar varumärkets värde, 
definierat som de finansiella värden som varu
märket skapar för det varumärkesägande företa-
get. Dessa antaganden bygger på finansiell teori 
(se Black et al., 2001; Copeland et al, 2000). Pris-
premien anses till exempel påverka intäktsflödet 
genom att avgöra vilka priser och marginaler före-
taget kan ta ut, medan preferens och köpintention 
påverkar samma flöde genom att avgöra hur stora 
försäljningsvolymerna/marknadsandelarna blir 
(volympremie). Lojalitet, rekommendation (i vil-
ken utsträckning kunder rekommenderar ett varu
märke till vänner och bekanta) avgör slutligen hur 
uthålligt och stabilt det framtida intäktsflödet 
blir (Srivastava et al., 1998; Doyle, 2001; Moran, 
1994; Lukas et al. 2005).

Varumärkets värde: Varumärkets värde kan i 
huvudsak mätas på två olika sätt. I redovisnings-
sammanhang försöker man ibland beräkna varu-
märkens monetära värde genom att uppskatta hur 
stor andel av ett företags totala värde som här-
stammar från varumärket (se Simon & Sullivan, 
1993; Aaker & Jacobson, 1994).

Den typen av värderingar är i första hand re-
levanta om ett företag eller ett varumärke ska 
säljas, men ligger långt från marknadsförarnas 
strategiska och taktiska arbete med varumärket. 
Det andra sättet att förstå varumärkets värde är 
att försöka mäta hur varumärkets styrka bidrar 
till företagets finansiella resultat (se Kerin &  
Sethuraman, 1998; Madden et al., 2006;  
Mortanges & Van Riel, 2003), det vill säga hur 
ett starkt varumärke genererar tillväxt och lön-
samhet. Det sistnämnda alternativet ligger därför 
något närmare marknadsförarens arbete, även 
om det i praktiken är en stor utmaning att koppla 
enskilda investeringar och aktiviteter i marknads
föringen till lönsamhet.

I denna studie kommer vi dels att mäta tra-
ditionella varumärkesassociationer (kännedom 
kvalitet, service, relation, klubbkänsla, corporate 
image, personlighet och unikhet) för industri
företag som vänder sig till kommersiella kunder 
(Persson, 2009). Dessutom kommer vi att mäta 
varumärkets styrka genom volym och prispremie 
(Anselmsson et al, 2007).
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HR som varumärkestillgång och 
effekten på varumärkets styrka
Det finns som vi tidigare nämnde studier kring 
företags HR-rykte där man operationaliserat HR-
rykte och kopplat detta till aktiekurs (George, 
1996). Kanter (1996) definierade HR-rykte som 
hur intressenter uppfattar företagets förmåga att  
”invent, incorporate and promulgate HR manage-
ment innovations”. I enlighet med operationalise-
ringen under undersökningsfråga ett som hade ett 
internt perspektiv, väljer vi ur ett externt perspektiv 
att låta kunden bedöma det levererande företaget 
enligt följande: Företaget är känt för sitt HR- och 
personalarbete (arbete med rekrytering, utbildning, 
personalvård och personalutveckling); Företaget är 
bra på att attrahera och behålla de mest begåvade 

personerna; Företaget är bra på att utveckla meto-
der för att vårda och utveckla sin personal. 

Begreppet HR fångar inte bara hur företaget 
hanterar personalfrågor utan även effekterna på 
personalens attityder, välbefinnande och beteen-
den, alltså delar av arbetet som kan utvärderas av 
kunden. Vi väljer därför också att operationalisera 
HR-rykte såsom: ”nöjd med sin arbetsgivare”, nära 
band med organisationen (affinity) samt organisa-
tionens attraktion som arbetsgivare. I denna un-
dersökning vill vi se kundens direkta associationer 
till HR-arbete, på vilket sätt kundens uppfattning 
av hur personalen trivs, uppfattar och talar om sin 
organisation i egenskap av arbetsgivare, påverkar 
kundens vilja att göra affärer.
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Undersökningen bygger på två olika enkäter, en 
som i enlighet med den internt orienterade under
sökningsfrågan ett gick ut till personal och an-
ställda och en som i enlighet med den externt 
orienterade undersökningsfrågan två, som gick ut 
till de deltagande företagens kunder. Enkäterna 
var webbaserade och distribuerades genom e-post 
och länk till de adresser som erhållits från de del-
tagande fallföretagen.

Totalt ingick tre fallföretag i undersökningen; 
Vattenfall, Mercatus och Acando. 35 procent av 
deras kunder och 90 procent av deras anställda 
svarade efter totalt tre påminnelser. Datainsam-
lingen gjordes under de sista veckorna i november.

För att få största möjliga variation i datamate-
rialet, och därmed de bästa förutsättningarna för 
att identifiera samband, var det viktigt att urvalet 
av personal och kunder varierade så mycket som 
möjligt vad gäller lojalitet, tillfredsställelse och så 
vidare. När det gäller företagskunderna fick kun-
derna därför, förutom att besvara frågor om före-
taget vars kunddatabas som användes, svara på 
frågor om företagets konkurrenter som man kan-
ske hade en mindre gynnsam relation till. När det 
gällde personalenkäterna fick personal på olika 
nivåer och befattningar samt med olika grad av 
kundkontakt besvara frågorna (till exempel säljare, 
inköpare, ekonomiavdelning). 

Enkäten tog ungefär åtta minuter att besvara. 
Enkäten till kunderna innefattade totalt femtiotre 
enkätfrågor där man fick jämföra fallföretaget 

med två andra konkurrenter i allt från kännedom 
och produktkvalitet till egenskaper som lojalitet 
och prispremium. Naturligtvis innehöll enkäten 
även frågor om hur kunderna uppfattade företa-
gens HR-arbete. Varje företag hade ett trettiotal 
svarande kunder som svarade på frågor om tre 
företag, vilket innebar att modellen som användes 
för att fastställa sambandet mellan kunduppfattad 
HR-profil och varumärkesstyrka skulle innehålla 
cirka 270 (30x3x3) intervjusvar eller observationer. 

Enkäten till den egna personalen bestod av frågor 
som fångade det interna klimatet, HR-arbetet och 
uppfattningen om det egna varumärket och attity-
den till den egna organisationen och varumärket 
som helhet. Enkäten tog ungefär åtta minuter att 
besvara. 
 

3. Metod





FIGUR 5. Faktoranalys på varumärkeskedjans styrkemått 
 
 

Lojalitet Prispremium

Nästa gång vårt företag köper .. kom-
mer vi troligen att köpa från det här 
företaget

0,93  

Hur troligt är det att du skulle rekom-
mendera det här företaget till en vän 
eller kollega?

0,91  

Vårt företag vill göra mer affärer med 
det här företaget i framtiden

0,89  

Vårt företag ser det här företaget som 
vårt förstahandsval när det gäller …

0,85  

Vårt företag kan tänka sig att betala 
betydligt mer för produkter och tjänster 
från det här företaget än från andra

 0,95

Vårt företag kan tänka sig att betala ett 
högre pris för erbjudanden och tjänster 
från det här företaget än för liknande 
produkter från andra företag

 0,93

Ackummulerad förklarad varians i % 54,00 85,00
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Deskriptiv statistik

Totalt svarade 246 företagskunder på enkäten, 
102 kunder inom IT- och affärsutvecklingssystem 
81 kunder inom processvattenrening och 63 el-, 
värme- och konsultationskunder. Totalt svarade 
82 medarbetare i de tre företagen.

Varumärkestillgångarna  
och HR-arbetet
I enkäten ingick femtio enkätfrågor som fånga-
de varumärkesassociationer eller varumärkes
tillgångar. Dessa grupperades sedan genom en så 
kallad faktoranalys (Principal component method 
with varimax rotation). Detta gjordes i syfte att 
skala ner informationen till ett mer lätthanter-
ligt material. De tio faktorerna som skapades ge-
nom analysen döptes efter vilka enkätfrågor de 
innehöll. Här presenteras de i tur och ordning 
efter hur mycket varians i materialet de förklarar: 
F1 – Service- och relationskvalitet, F2 – ledare 
i bransch och kompetens, F3 – HR-prestation, 
F4 – kundorientering, F5 – nätverks- och klubb-
känsla, F6 – skräddar- och helhetslösningar, F7 
– problemlösarförmåga och vilja (personal), F8 – 
kännedom, F9 – tuffa och framåt (personal), F9 
– unikhet. När vi begränsar analysen från 50 till 
10 dimensioner tappar vi viss information, vil-
ket ger en enklare men mindre fullständig bild av 
hur kunderna uppfattar varumärkena. En vanlig 
metod att bedöma hur mycket information som 
försvinner är att skatta hur mycket varians som 
är kvar i materialet, där en miniminivå brukar 
ligga på 60 procent. Resultatet blev bra eftersom 
det totalt fanns kvar 74 procent av variansen i 
materialet trots att vi gick från femtiotre variabler 
ner till tio faktorer (se figur 4).

Tittar vi specifikt på HR-faktorn ser vi att det 
totalt ingår sex frågor i denna faktor: Skulle vara 
en bra arbetsplats; Är en attraktiv arbetsgivare; 
Är känt för sitt HR-arbete (arbete med rekryte-

ring, utbildning och så vidare), Jag skulle rekom-
mendera bekanta att söka en lämplig befattning 
där, Företaget är bra på att attrahera och behålla 
begåvade personer, Har personal som verkar trivas 
och vara nöjda.

I enkäten ingick förutom de 50 attitydfrågorna 
sex frågor som fångar varumärkets styrka och mer 
kassaflödesrelaterade frågor, det vill säga viljan 
att göra affärer, betalningsvilja och så vidare (se  
bilaga 2). Dessa grupperades också genom en 
faktoranalys (Principal component method with 
varimax rotation). De två faktorerna som skapa-
des genom analysen döptes efter vilka enkätfrågor 
de innehöll. Här presenteras de i tur och ordning 
efter hur mycket varians de kan förklara: F1 –  
lojalitet, F2 – prispremium. Totalt behölls 85 procent 
av variansen i materialet trots att vi gick från sex 
variabler ner till två faktorer (se figur 5).

4. Resultat



FIGUR 6. Multipel linjär regressionsanalys av 
varumärkestillgångar mot lojalitet (volympremie) 
 
 
Beroende variabel. Lojalitet Standardiserade 

beta-koefficienter
t Sig.

(konstant) 0,59 0,56

Service- och relationskvalitet 0,67 14,22 0,00

Ledare i bransch och kompetens 0,27 5,46 0,00

HR-arbete 0,13 2,88 0,01

Kundorientering 0,31 6,28 0,00

Nätverks- och klubbkänsla 0,24 5,16 0,00

Skräddar- och helhetslösningar 0,19 4,07 0,00

Problemlösarförmåga och vilja  
(personal)

¨¨ ¨¨ ¨¨

Kännedom 0,11 2,35 0,02

Tuffa och framåt (personal) ¨¨ ¨¨ ¨¨

Unikhet ¨¨ ¨¨ ¨¨

Justerat R2 0.82

F-värde 42 167

Sign. 0.00

FIGUR 7. Multipel linjär regressionsanalys av 
varumärkestillgångar mot betalningsvilja (prispremie) 
 
 
Beroende variabel. Prispremium Standardiserade 

beta-koefficienter
t Sig.

(konstant) 1,51 0,1

Service- och relationskvalitet ¨¨ ¨¨ ¨¨

Ledare i bransch och kompetens ¨¨ ¨¨ ¨¨

HR-prestation ¨¨ ¨¨ ¨¨

Kundorientering ¨¨ ¨¨ ¨¨

Nätverks- och klubbkänsla 0,35 3,60 0,00

Skräddar- och helhetslösningar ¨¨ ¨¨ ¨¨

Problemlösarförmåga och vilja  
(personal)

¨¨ ¨¨ ¨¨

Kännedom ¨¨ ¨¨ ¨¨

Tuffa och framåt (personal) ¨¨ ¨¨ ¨¨

Unikhet 0,31 3,15 0,00

Justerat R2 0.20

F-värde 3.18

Sign. 0.00
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Associationer till företagens 
HR-arbete och deras inverkan 
på varumärkets styrka
 
Nästa steg var att göra en sambandsanalys mel-
lan de olika varumärkesassociationerna och deras 
inverkan på lojaliteten och viljan att göra affärer 
med företagen ifråga. Denna analys gjordes på basis 
av en multipel linjär regressionsanalys. 

Det visade sig att modellen (de tio dimensioner-
na) som sådan var mycket bra för att prediktera 
och förstå varför ett företag skulle vilja göra affä-
rer med något av de nio företagen som ingick i stu-
dien. Detta eftersom determinationskoefficienten 
var 0,82, det vill säga kunde förklara 82 procent 
av variationen i varumärkeslojaliteten.

Den standardiserade beta-koefficienten visar vil-
ken inverkan respektive association har på viljan att 
göra affärer med företaget eller varumärket ifråga. 
Figur 6 visar att service- och relationskvalitet har 
störst inverkan, följt av kundorientering och ledar-
skap i kategorin. Associationen kring företagets HR-
arbete har signifikant inverkan och hamnar på en 
sjätte plats med en beta-koefficient på 0,13.

Nästa steg var att göra en sambandsanalys mel-
lan de olika varumärkesassociationerna och deras 
inverkan på prispremien och viljan att betala lite 
extra för att göra affärer med företagen ifråga. 
Denna analys gjordes också på basis av en multipel 
linjär regressionsanalys. 

Det visade sig att modellen (de tio dimensionerna) 
som sådan inte var särskilt bra för att prediktera och 
förstå varför ett företag skulle vilja betala mer för 
att göra affärer med något av de nio företagen som 
ingick i studien. Detta eftersom determinations
koefficienten var 0,20, det vill säga kunde förklara 
20 procent av variationen i varumärkeslojaliteten. 

Den standardiserade beta-koefficienten visar 
vilken inverkan respektive association har på vil-
jan att göra affärer med företaget eller varumärket 
ifråga. Figur 7 visar att nätverks- och klubb
känslan respektive grad av unikhet har signifikant 
inverkan på prispremien. Associationen kring fö-
retagets HR-arbete har ingen signifikant inverkan 
på prispremie och betalningsvilja.

De båda figurerna kan sammanfattas i diagram-
met nedan som visar att nätverks- och klubb-
känsla är den enda faktorn som både påverkar 
prispremium och volympremium. Personalens 
problemlösningsförmåga och framåtanda har ingen 
inverkan varken på prispremium eller på lojalitet.



FIGUR 8. Lojalitets- och prispremiediagram 
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Det interna klimatet,  
HR-arbetet och varumärkes
relaterade effekter 
I enkäten ingick tjugofem frågor som fångar det 
interna klimatet. Ursprungligen och på bas av det 
teoretiska ramverket utgick vi från fyra dimen-
sioner; arbetsplats-tillfredställelse (wS), HR-asso-
ciationer (Hrass), arbetsuppgifts-tillfredsställelse 
(wS) och varumärkesorienterade HR-satsningar 
(HRBOI). Dessa grupperades också genom en fak-
toranalys (Principal component method with va-
rimax rotation). De sex faktorerna som skapades 
genom analysen döptes efter vilka enkätfrågor 
de innehöll. Här presenteras de i tur och ord-
ning efter hur mycket varians de kan förklara; F1 
– tråkiga och deprimerande arbetsuppgifter, F2-
inspirerande arbetsuppgifter, F3 – HR-arbete, F4 

 
 
 
 
– arbetsuppgifter som skapar lugn, F5 – nöjd med 
min arbetsgivare och F6 – varumärkesorienterat 
HR-arbete. Totalt lyckades 72 procent av variansen 
i materialet behållas trots att vi gick från tjugofem 
variabler ner till sex faktorer (se figur 9). 

Faktoranalysen delade alltså upp WS-frågorna i 
tre grupper som vi valde att benämna i enlighet 
med Herzbergers klassiska modell över hygien- 
och motivationsfaktorer: hygienfaktorer – tråkiga 
och deprimerande arbetsuppgifter, motivations-
faktorer – inspirerande arbetsuppgifter. En tredje 
kategori hamnade under något vi valde att kalla 
”arbetsuppgifter som skapar lugn”.



FIGUR 9. Faktoranalys av interna detaljmått på arbetsplatssituationen 

Tråkiga och 
deprimerande 

arbetsuppgifter

Inspirerande  
arbets

uppgifter

HR-
arbete

Arbets
uppgifter som 
skapar lugn

Nöjd med 
min arbets-

givare

Varumärkes- 
orienterat  
HR- arbete

WS. Dyster Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,81      

WS. Deprimerad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,78     

WS. Rädd Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,76      

WS. Ursinnig Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,74      

WS. Nedslagen Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,72    

WS. Äcklad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,69    

WS. Arg Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,62    

WS.Bekymrad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,54    

WS.Utmattad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig … 0,51    

WS. Ivrig Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,85     

WS. Entusiastisk Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,83     

WS. Energisk Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,82     

WS. Inspirerad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,64   

WS. Tillfredsställd Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,64   

WS. Nöjd Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,49   

HRass. Vårt företag är bra på att utveckla metoder för att vårda och utveckla 
sin personal.

  0,87  

HRass. Vårt företag är kännt för sitt HR- och personalarbete (arbete med 
rekrytering, utbildning, personalvård och personalutveckling).

  0,84    

HRass. Vårt företag är bra på att attrahera och behålla de mest begåvade 
personerna.

  0,78    

WS. Lugn Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …    0,83   

WS. Avslappnad Mina arbetsuppgifter får mig att känna mig …  0,66   

JS. Generellt sett tycker jag om att arbeta här.   0,77  

JS. Jag tycker att mina värderingar och företagets värderingar är väldigt lika.   0,70  

JS. Sammantaget är jag tillfredsställd med mitt jobb.   0,65  

HRBOI. Personalen tränas för att använda och arbeta efter varumärkets värden.      0,87

HRBOI. Varumärkets värden används och styrks i den interna 	
kommunikationen.

     0,75

Ackummulerad förklarad varians i % 19 35 46 55 65 72

FIGUR 10. Multipla regressionsanalyser mellan interna detaljmått och övergripande attityder till varumärket 
och arbetsgivaren som helhet. 

Brand  
performance

Affinity Organisational  
attraction

Organisational  
committment

Stand. Beta 
Koeff

Sig. Stand. Beta 
Koeff

Sig. Stand. Beta 
Koeff

Sig. Stand. Beta 
Koeff

Sig.

Tråkiga och deprimerande arbetsuppgifter ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨
Inspirerande arbetsuppgifter ¨¨ ¨¨ 0,18 0,02 0,28 0,00 0,39 0,00
HR-arbete 0,42 0,00 0,43 0,00 0,36 0,00 0,23 0,01
Arbetsuppgifter som skapar lugn ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨ ¨¨
Nöjd med min arbetsgivare ¨¨ ¨¨ 0,64 0,00 0,61 0,00 0,49 0,00
Varumärkesorienterat HR-arbete 0,43 0,00 0,19 0,01 0,23 0,00 ¨¨ ¨¨
F-värde 6,73 25,44 25,55 10,48
Sign. 0,00 0,00 0,00 0,00
Justerat R2 0,34 0,69 0,69 0,46
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Företagens HR-arbete och deras 
inverkan på personalens syn på 
varumärkeskapitalet
Tabellen visar att när det gäller personalens upp-
fattning om hur starkt varumärket är (brand per-
formance) är det i vilken utsträckning personalen 
tycker att HR-arbetet är varumärkesorienterat följt 
av HR-arbetet i allmänhet som påverkar. När det 
gäller affinity, det vill säga uppfattat släktskap 
med organisationen, är det medarbetarnöjdhet, 
följt av HR-arbete som har störst inverkan. Att 
man har ett varumärkesorienterat HR-arbete och 
inspirerande uppgifter har också inverkan på af-
fination. Organisational attraction handlar om 
hur attraktiv man tror att företaget är som arbets- 

 
 
 
 
givare på arbetsmarknaden. Detta verkar främst 
påverkas av hur nöjda de anställda själva är med 
arbetsgivaren, följt av HR-arbete, av att man har 
inspirerande arbetsuppgifter och slutligen av ett 
varumärkesorienterat HR-arbete. Vilket committ-
ment (organisational committment) man själv har 
till företaget beror främst på hur nöjd man är med 
företaget som arbetsgivare, följt av HR-arbete och 
arbetsuppgifter som skapar lugn.
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I detta avsnitt sammanfattar vi resultaten från två 
enkätstudier som gjorts på kunder till nio företag 
i it-konsult-, process- och energibranscherna samt 
anställda i tre av dessa företag. 

Det externa förhållandet

Tidigare forskning som tar upp externa aspekter 
kring varumärke och HR har uteslutande intres-
serat sig för företagets varumärke i egenskap av 
potentiell och attraktiv arbetsgivare, så kallat 
employer branding. Denna undersökning tar sin 
externa utgångspunkt i HR-arbetet och varumär-
ket så som det uppfattas av kunden, det vill säga 
ett traditionellt sett kundbaserat varumärkesin-
tresse. Resultaten av denna undersökning visar 
att om kunderna uppfattar att organisationen 
bakom ett varumärke har ett välutvecklat och 
fungerande HR-arbete har det positiv inverkan 
på viljan att göra affärer med organisationen och 
varumärket i fråga. Det finns alltså ett signifikant 
och säkerställt samband mellan hur kunden upp-
fattar att företaget sköter sitt HR-arbete ställt mot 
viljan och intentionen att göra affärer såväl som 
att rekommendera andra att göra affärer med fö-
retaget i fråga. Hur man uppfattar HR-arbetet är 
inte den faktor som är viktigast eftersom faktorn 
i sambandsanalysen kommer på sjätte plats av 
tio faktorer totalt sett. Mer inverkan har tradi-
tionella varumärkestillgångar såsom service- och 
relationskvalitet, ledare i bransch och kompetens, 
kundorientering, nätvers- och klubbkänsla samt 
skräddar- och helhetslösningar. 

Om det går att räkna hem investeringar i HR 
eller var gränsen går kan vi inte avgöra på bas av 
denna studies resultat, eftersom vi inte har någon 
beräkning på kostnadssidan. Vi har avgränsat oss 
till intäktssidan. I undersökningen har vi definierat 
ett starkt varumärke enligt kassaflödesprincipen. 
Kassaflödesprincipen innebär att man isolerar in-
täkterna till en funktion av pris gånger volym. I 
detta fall arbetar vi med volympremien (lojalitet, 

det vill säga köphistorik, intention, preferens och 
rekommendationsgrad) och prispremien (betal-
ningsviljan). Det uppfattade HR-arbetet har endast 
inverkan på volympremien, det vill säga viljan att 
göra affärer – inte betalningsviljan, det vill säga 
prispremien. Resultaten visar att vi lyckades skapa 
ett ramverk eller en analysmodell som till 80 pro-
cent kunde förklara volympremien och till 20 pro-
cent prispremien. Det innebär att vi lyckats fånga 
de viktigaste egenskaperna i varumärkesbygget 
när det gäller viljan att göra affärer. Däremot sak-
nar vi förståelse för vad som bygger prispremie och 
viljan att betala lite extra.

Ur ett teoretiskt och mer allmängiltigt perspek-
tiv har vi visat att HR-arbete som varumärkes-
tillgång kan vara väl så viktigt som traditionella 
varumärkestillgångar såsom unikhet, personalens 
problemlösningsförmåga och så vidare. Studien 
visar bara att det föreligger ett starkt och signifi-
kant samband i denna studie, men frågan är hur 
långt vi kan generalisera. Kanske beror det starka 
sambandet på att det handlar om antingen väldigt 
komplexa relationer som att utveckla och anpassa 
affärs- och it-system tillsammans med kunden el-
ler väldigt långa relationer som energiförsörjning. 
Dessa djupa eller långa relationer blir kanske mer 
ett partnerskap och gränserna för var förädlings-
processen eller organisationens gräns börjar eller 
slutar är otydlig (Hatch & Schultz, 1997). Organi-
sationerna växer kanske samman, lojalitetsmässigt 
i vissa fall, precis på samma sätt som relationen 
mellan arbetskamrater kan utvecklas. Kanske 
skulle resultaten se annorlunda ut om det var bran-
scher av mer transaktionsinriktad karaktär och 
mindre komplex natur som studerades. Inte desto 
mindre skulle vi rekommendera företag och fors-
kare som vill förstå varumärke och organisationer 
i komplexa industristrukturer (nätverkssynen på 
konkurrensen, Morgan & Hunt, 1994) att även ta 
hänsyn till den interna sidan, framförallt i termer 
av HR-arbete.

5. Diskussion och slutsatser
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Det interna förhållandet

HR och dess roll för det interna klimatet i orga-
nisationen har i tidigare studier studerats ur alla 
tänkbara synvinklar (Herrbach & Mignonac, 
2004). Denna studie är i ett sådant sammanhang 
unik på två sätt. För det första undersöker vi och 
visar att ett mer varumärkesorienterat HR-arbete 
spelar en betydande roll för personalens upplevda 
trivsel, släktskap och lojalitet till företaget. Just 
varumärkesrelaterat HR-arbete har inte studerats 
tidigare. För det andra försöker vi, till skillnad 
från traditionell koppling mellan HR-arbete och 
personalens uppfattning om det egna varumärket, 
att börja från HR-arbetet och vad detta har för ef-
fekter på personalens attityder och syn på det egna 
varumärket. De tidigare och få studier som stude-
rat varumärke och internt klimat har framförallt 
tittat på hur ett av personalen uppfattat starkt 
varumärke kan påverka trivsel, attityd och lojalitet 
till arbetsgivaren (Herrbach & Mignonac, 2004), 
medan vi tittat på vad ett mer varumärkesoriente-
rat HR-arbete gör för trivsel, attityd och lojalitet.

Studien visar att det interna klimatet, såväl som 
betyget man sätter på organisationens HR-arbete, 
har stor effekt på medarbetarnas uppfattning om 
det egna varumärket. Resultaten visar att samban-
det mellan trivsel och uppfattat HR-arbete påver-
kar lojaliteten och släktskapet till organisationen. 
Resultaten visar dessutom att om HR-arbetet också 
är varumärkesorienterat, det vill säga stämmer 
överens med det organisationen vill stå för utåt, 
är det inte bara uppfattningen om varumärkets 
styrka och attraktion utåt mot kunder och arbets-
marknad som påverkas. Även det släktskap per-
sonalen känner med organisationen kan påverkas 
ännu mer positivt.

Resultaten visar att det inte finns någon kopp-
ling mellan tillfredsställelse med arbetsuppgifter 
och varumärke. Likaså kunde vi konstatera att 
arbetsplatsens hygienfaktorer, det vill säga grund-
läggande förutsättningar som att inte må dåligt 
eller känna sig otrygg på arbetsplatsen, inte heller 
har inverkan på hur tillfredsställd och engagerad 
man är eller den samhörighet man känner med or-
ganisationen. Däremot är det de mer utvecklande 
motivationsfaktorerna såsom glädje och utveck-
lande arbetsuppgifter som spelar in. Anledningen 
till detta kan vara att hygienkraven i de fallföretag 
som studerats är uppfyllda och att personalens för-
utsättningar snarare varierar när det gäller moti-
vationsfaktorerna.

Kopplingen mellan det interna 
och externa
Idag är det vanligt att HR-arbete och varumärkes-
arbete går hand i hand. I såväl teori som praktik 
handlar detta huvudsakligen om employer brand
ing, det vill säga att bygga ett attraktivt varumärke 
som arbetsgivare. Föremålet för intresse är i såda-
na sammanhang arbetsmarknaden där arbetsgi-
vare och arbetstagare ska hitta och matcha var-
andra. Vad vi gjort i denna studie är att vi försökt 
koppla HR-arbetet till köpar-säljarmarknaden. Det 
betyder att vi undersökt om företaget bakom varu
märket, förutom att få pay-off på sitt HR-arbete 
när det gäller arbetskraftsförsörjning, även skulle 
kunna få ”pay off” när det gäller efterfrågan på 
varor och tjänster. 

Ur ett teoretiskt och mer allmängiltigt per-
spektiv visar studien, att utöver det traditionella 
HR-arbetet är sammankopplingen mellan internt 
HR-arbete och externt varumärkesarbete viktigt 
för att skapa känsla av samhörighet, släktskap 
och delaktighet – ett varumärkesorienterat HR-
arbete skulle vara ett sätt att undvika så kallad 
alienering, men också ett sätt att bygga ett starkt 
varumärke och en attraktiv arbetsplats genom ett 
växelspel mellan HR-arbete och varumärkesarbete.

Studiens begränsningar

Denna studie inspirerades av den franska studien, 
även om de är ganska olika i metod såväl som 
ramverk. Eftersom denna studie är begränsad till 
Sverige, ett land där industriell och nätverksbase-
rad marknadsföring vuxit fram, kanske på grund 
av regionala förutsättningar och en mer öppen 
och ärlig stil att göra affärer, kan det vara så att 
resultaten och sambandet mellan HR- och kund-
baserat varumärkesarbete är unikt. 

I denna undersökning ingick totalt nio varu-
märken varav tre som vi kunde studera internt. 
Om vi hade kunnat komma upp i ett tiotal, ännu 
hellre ett trettiotal, företag hade vi kunnat göra 
sambandsanalyser mellan företagens faktiska HR-
arbete och deras varumärkesstyrka i kundernas 
ögon. Ett sådant upplägg hade varit det mest ide-
ala, och kanske därför något för framtida under
sökningsprojekt.
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Framgångsrika Friska Företag finansieras av

Personalen stärker varumärket!

Ett av målen med Framgångsrika Friska Företag (3F) är att undersöka om det är 
lönsamt för företag att investera i sin personal. Projektet syftar till att på olika sätt 
identifiera lämpliga infallsvinklar för att ”räkna hem” investeringarna i personalen 
utifrån ett vetenskapligt förhållningssätt. 

Vid beräkningar av ett företags värde står varumärket och andra immateriella 
tillgångar ofta för en betydande andel. Det är därför intressant att ställa sig frågan 
om vilken roll HR-arbetet har då detta värde skapas. Det är även av intresse att se 
hur varumärket kan laddas med hänsyn till det HR-arbete företaget utför. Dessa 
frågeställningar har utgjort grund för denna studie, som är unik i sitt slag, då just 
varumärkesrelaterat HR-arbete inte har studerats tidigare. 

Studien är genomförd av Ekonomie doktor Johan Anselmsson och Ekonomie doktor 
Frans Melin, båda är forskare vid Ekonomihögskolan i Lund. Båda är även verksamma 
som konsulter i varumärkesstrategi. Den forskning som ligger till grund för denna 
studie är ett forskningsområde i sin linda och mycket återstår att efterforska. Men 
tendensen i resultatet från denna studie är tydlig: det finns ett positivt samband 
mellan kundens uppfattning om företagets HR-arbete och viljan såväl som intentionen 
att göra affärer med och tala väl om företaget. Denna studie blir därmed ett konkret 
exempel på hur personalfrämjande satsningar kan bidra till ökad lönsamhet.
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